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SOMMAIRE

Dans la présente these, nous visons une contribution a travers trois aspects de I’étude
des alliances stratégiques : premi¢rement, une mise en évidence des contradictions
inhérentes a toute relation de partenariat; deuxiémement, une prise en considération
de deux aspects contextuels majeurs, soit la dynamique de mondialisation,
appréhendée ici dans le cas des relations transatlantiques entre la France et le Canada,
et I’émergence d’une économie basée de fagon croissante sur le savoir; finalement,

I’identification des mécanismes spécifiques de management des relations duales.

Le terme de «relation duale» illustre le caractére double de l'alliance en
permettant de recentrer 'analyse sur 'ambivalence des liens organisationnels et
sur un aspect essentiel de la stratégie, la relation durable. Toute alliance est
ainsi le lieu d’au moins deux contradictions : celle entre coopération et
concurrence sous jacente et celle entre une ouverture de ses frontiéres et un
contréle strict des flux qui y transitent. Une compréhension fine de ces
dynamiques est une condition initiale nécessaire mais non suffisante qui doit
étre prolongée par une analyse approfondie des mécanismes mis en en place pour
gérer 'ambivalence de cette relation, d’'une part, et les enjeux particuliers de
connaissance, d’autre part. A partir des trois axes de gestion des dilemmes, de
I'interface et de la connaissance, nous proposons un modéle de gestion

stratégique des relations duales
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La gestion stratégique des relations duales

S’il y a de l’énergie dans le monde,
des éléments, des événements et des formes,
du mouvement et du changement,
des identifications et des diversifications,
des différenciations,
s’il y a des opérations,
des conflits et des dialectiques,
de l’espace et du temps,
s’il y a devenir,
alors la logique qui y est incluse,
qui les propulse et leur confere [’existence,
n’est plus la logique classique,
ni aucune autre logique qui respecte
linfaillibilté du principe de non-contradiction,
mais une logique dynamique du contradictoire.

Stéphane Lupasco

Si le réel est contradictoire,
que la pensée soit pensée consciente de la contradiction.

Henri Lefebvre

Je veux parler de la découverte que le je fait de [’autre.
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Le sujet est immense.
A peine l’a-t-on formulé dans sa généralité
qu’on le voit se subdiviser selon des catégories
et dans des directions multiples, infinies.
On peut découvrir les autres en soi,
se rendre compte de ce qu’on n’est pas une substance homogene,
et radicalement étrangere a tout ce qui n’est pas soi : je est un autre.
Mais les autres sont des je aussi :
des sujets comme moi, que seul mon point de vue, pour lequel tous sont la-bas
et je suis seul ici,
sépare et distingue vraiment de moi.

Je peux concevoir ces autres comme une abstraction, comme une instance de la
configuration psychique de tout individu, comme [’Autre, I’autre ou autrui par
rapport au moi, ou bien comme un groupe social concret
auquel nous n’appartenons pas.

Tzvetan Todorov



INTRODUCTION



CHAPITRE 1. PROBLEMATIQUE ET PERSPECTIVE



Les alliances stratégiques ne constituent pas un phénomeéne nouveau. Ily a
longtemps que les firmes ne sont plus «des ilots de coordination planifiée dans un
océan de relations de marché» (Richardson, 1972). Sans remonter aux marchands
phéniciens (Badaracco, 1991), plusieurs partenariats se sont développés dés le début
du siecle. Ainsi, par exemple, en 1921, I'américain Corning-Glass a mis en place une
coentreprise avec le francais Saint-Gobain pour introduire ses plats en Pyrex sur le
marché européen. Une dizaine d'années plus tard, 1'anglais Marks&Spencer concluait
lui aussi de nombreux partenariats avec ses fournisseurs (7he Conference Board,

1994).

Toutefois, malgré des précédents historiques notables, Hergert et Morris (1988)
constatent le développement spectaculaire des alliances! internationales? depuis une
vingtaine d'années, comme illustré sur la figure 1.1. Dans les années 80, les
américains ont conclut plus de 12 000 accords de partenariats avec 1'Europe (Alter et
Hage, 1993). Méme s'il convient, pour des raisons de définitions, de se montrer

prudent avec les statistiques concernant les alliances, des données plus récentes

ILe développement des fusions-acquisitions durant cette méme période est lui aussi
spectaculaire. Si dans les année 80, celles-ci répondaient essentiellement & une logique
financiére de conglomérat, les années 90 marquent un recentrage vers des préoccupations
plus stratégiques de renforcement et de développement des métiers de base. Notons encore
que selon une étude de Mercer Management Consulting, le montant total des fusions-
acquisitions a atteint 660 milliards de dollars us en 1996, contre 340 en 1994 (L'Usine Nouvelle,
1997). En 1998, ce montant a grimpé a 2 500 milliards de dollars, dont la moitié aux Etats-
Unis (Enjeux, 1999).



confirment cet essor. Ainsi, Bleeke et Ernst (1995) rapportent que de 1990 a 1995, le
nombre d'alliances domestiques et internationales a augmenté de 25% par an. Selon
le cabinet de consultation Booz, Allen & Hamilton, 32 000 alliances auraient été
formées de 1995 a 1998, dont les trois quarts d'internationales. En 1998, les alliances
généreraient 18% des revenus des 1 000 plus grandes entreprises américaines (7he

Economist, 1998a).

Figure 1.1 Accords coopératifs internationaux (1979-1985)
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De nombreux changements contextuels peuvent contribuer a expliquer ces pratiques3:

la technologie?, la mondialisation et la conjoncture économique difficile des pays de

2Les mémes auteurs précisent que les accords entre firmes américaines représentent 8,4% du
total contre 30,8% pour les accords entre firmes issues de l'ex Communauté Economique
Européenne.

3Voir, par exemple, Prahalad et Hamel (1994) pour un survol des pressions contextuelles
nouvelles.



I'0.C.D.E. De méme, certaines pratiques organisationnelles récentes (aux premiers
rangs desquelles les stratégies de recentrage sur les compétences®, une
«désintégration verticale») semblent étre a 1'origine de cette évolution vers plus de
coopération (Powell, 1987:77). Les entreprises tentent d'adapter leurs structures en
réponse a un environnement d'une complexité croissante. Ainsi, nous rejoignons la
thése d'Arlandis (1987) pour qui l'alliance est une réponse cohérente a une double
incertitude: celle des conditions de base de l'activité, i.e. la technologie et la demande;

et celle du comportement des acteurs.

Parallélement, la littérature sur le phénomene s'est développée a un rythme soutenu.
Celle-ci se caractérise par sa richesse disciplinaire. Ainsi, par exemple, Whetten
(1981) identifie quatre orientations a l'origine des premicres recherches sur les
relations interorganisationnelles: l'administration publique qui s'intéresse
essentiellement a des questions de coordination entre organisations au sein d'un
systéme de service; le marketing pour qui la question importante est la réduction des
conflits entre des entreprises liées par un réseau de distribution; I'économique qui se

penchait, avant 1l'essor de la théorie des colits de transaction, sur les problémes de

4Nous pouvons, entre autres, mentionner la vitesse croissante du développement
technologique, la dispersion mondiale des compétences et l'intégration de domaines de
connaissances au sein de secteurs enchevétrés (Osborn et Baughn, 1993).

5A partir du milieu de la décennie 70 a débuté une phase intense d'externalisation des
activités correspondant a une orientation clé des entreprises de recentrage sur leurs métiers
(Taddei et Coriat, 1993). Cette évolution s'effectue en réaction aux désavantages croissants
de l'intégration verticale en contexte de changement technologique soutenu: incapacité a
répondre rapidement aux changements concurrentiels, résistance aux innovations de
processus qui altérent les relations entre les différentes étapes de la production et un manque
de volonté pour introduire de nouveaux produits (Grabher, 1993).



collusion dans un secteur; et, finalement, la sociologie qui porte principalement son
intérét sur la distribution du pouvoir au sein d'un réseau de relations. Plus
récemment, Osborn et Hagedoorn (1997:262), qui identifient I'économique, la
stratégie et la théorie des organisations comme piliers de la recherche, qualifient de
chaotique le champ des réseaux et des alliances organisationnelles:
«A chaotic research field, replete with multiple theories, research
designs, and units of analysis, is ripe for an era of integrative theoretical
development.»
D'autres auteurs, tels Garette et Quelin (1992), Parkhe (1993) ou plus spécifiquement
Doz (1996), ont déploré une concentration excessive autour de deux axes de

recherche: 1'explication de la formation des alliances® et la mise en évidence de
p

relations entre leurs résultats et certaines de leurs caractéristiques initiales’.

Si la question des motifs de la mise en place de partenariats semble rassembler un

relatif consensus parmi les chercheurs$, leur performance est plus ambigué (Singh et

Mitchell, 1996). Ainsi, en 1994, une étude du Conference Board portant sur 373

6Parmi les chercheurs qui s'intéressent aux facteurs explicatifs de la formation des alliances,
on retrouve deux courants. Le premier, inspiré par I'économie des coftits de transaction,
explique I'alliance en tant qu'institution ou structure intermédiaire entre le marché et la
hiérarchie (Thorelli, 1986, Hennart, 1988; Jarillo, 1988). Le second, vise plutot a expliquer
l'alliance comme stratégie, comme source plus ou moins temporaire d'avantage stratégique
(Contractor et Lorange, 1988; Harrigan, 1988; Kogut, 1988; Hamel et al., 1989).

7Pour une revue, voir, par exemple, Parkhe (1993).

8En 1988, dans le premier chapitre de leur ouvrage, qui allait devenir une des principales
références théoriques et empiriques des recherches ultérieures sur le phénomene, Lorange et
Contractor (p.9) identifient sept motifs a la coopération. Méme si ceux-ci s'adressent aux
alliances internationales, ils restent de portée universelle: la réduction du risque, 1'efficience
par économies d'échelle ou rationalisation, la complémentarité technologique, I'amélioration
du pouvoir de marché, I'exigence des autorités locales, I'accés a des nouveaux marchés et,
plus généralement, 1'acceés aux ressources dans un processus de quasi intégration verticale.



entreprises de I'A.L.E.N.A. et de 1'Europe, indiquait des taux de satisfaction tres
variables allant de 26% a 54% selon la nationalité et le type d'accord. En 1995, une
é¢tude de Coopers&Lybrand (le Figaro, 1995) effectuée dans 12 pays européens
indiquait un taux de satisfaction de 94% mais 80% souhaitaient changer de

partenaire! McKinsey évoque un taux de succes d'environ 50%.

En résonance a ces résultats mitigés, plusieurs auteurs ont identifi¢ les enjeux
critiques rencontrés au sein des alliances. Par exemple, une concurrence sous une
autre forme et une course a l'apprentissage (Hamel et al., 1989; Hamel, 1991), des
effets pervers, tels une dépendance accrue, un délaissement du marché local dans le
cas d'accords internationaux, une dégradation de position concurrentielle (Porter et
Fuller, 1986), une perte de capacités de gestion par détournement de 'attention des
gestionnaires (Hamel et al., 1989), une dérive vers une acquisition (Bleeke et Ernst,

1995) ou encore une perte possible d'opportunités (Powell, 1987).

Nous pourrions rajouter le gain de temps a cette typologie (Powell, 1987; Hamel et al., 1989)
dans un contexte ot1 le temps peut étre une source d'avantages concurrentiels (Stalk, 1988).



En fait, il semble bien que ce soit la nature méme du partenariat, en tant que
phénomene contradictoire, qui illustre le mieux ces différents problémes. Ainsi pour
Koot (1988:355):

«A more profound appreciation of how joint ventures functions and
what parent companies should do with them is found in terms of at least

four dilemmas?

Even in the period of formation and start-up of the coentreprise, it is
important to realize and explicitly use the dilemmas for decision and
action. Since the international joint venture is such a difficult
organizational form, success lies in the ability of management not to
think solely in terms of their company's objectives and ratios, but to
expand decision making into the realm where one is expected to find
difficult balances and even admit faulty decisions.»

D'ou la nécessité d'une «intelligence stratégique nouvelle» (Aliouat, 1996), prise en
compte de cette réalité paradoxale mais aussi approche d'une grande valeur
heuristique (Rothenburg, 1979; Quinn et Cameron, 1988). Comme le résument
Evans et Doz (1990:226):

«The dualistic paradigm raises new questions for researchers and
executives, questions that are pragmatic "hows".»

La contradiction sucite le questionnement (Piaget, 1974; Nonaka, 1994) :
«Individuals recreate their own systems of knowledge to take account of
ambiguity...when people face such a breakdown or contradiction, they
have an opportunity to reconsider their fondamental thinking and
perspectives.»

Nonaka (1994:18)

Il y a donc une relation étroite entre la contradiction, d'une part, et le déclenchement

d'un mécanisme d'apprentissage qui vise a la "gérer"10, d'autre part. Mais si

9exploiter vs investir, modeler ou laisser évoluer les opérations, se battre ou coopérer, choisir
les ressources humaines ou laisser le joint venture développer son personnel.



l'apprentissage est capital dans l'alliance (Hamel et al., 1989), il convient alors de le
stimuler et de le canaliser. Cette gestion peut s'effectuer par deux éléments cruciaux
au sein du partenariat: les flux entre les partenaires et les structures de l'interface,

support de ces échanges.

Dans cette perspective, 1'étude vise une contribution a travers les objectifs suivants:

- mettre en évidence les contradictions inhérentes a toute relation de partenariat

- préciser deux aspects contextuels majeurs dans le cas des alliances: la
dynamique de la mondialisation, illustrée dans le cas particulier des relations
franco-québecoises, et 1'émergence d'une économie basée sur le savoir!!

- identifier les mécanismes de management des relations duales, soit, plus
spécifiquement, la gestion des dilemmes, la gestion de 1'interface et la gestion

de la connaissance

La theése s'articule autour de trois parties. Nous présentons d'abord le cadre
conceptuel et méthodologique de la recherche (Partie I) qui précise les fondements
théoriques (chapitre 2), les éléments contextuels pris en considération (chapitre 3) et

'approche méthodologique suivie (chapitre 4). Dans une deuxiéme partie, nous

1011 convient ici de ne pas se méprendre sur la signification du verbe "gérer" appliqué a un
paradoxe ou a une contradiction. Comme le précise Handy (1994:12), "gérer" signifie
traditionnellement "prendre soin de", "s'occuper de", plutot que controler et planifier. Ainsi:

«(managers) can, and should, reduce the starkness of some of the contradictions, minimize
the inconsistencies, understand the puzzles in the paradox, but they cannot make them

disappear, solve them completely, or escape from them.»
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décrivons les trois cas d'alliance analysés, selon la double perspective de chacun des
partenaires (chapitre 5). Notre troisieme partie aborde I'analyse proprement dite des
cas selon le fil conducteur retenu dans notre cadre conceptuel, soit les trois aspects de
la gestion des dilemmes (chapitre 6), de la gestion de 1'interface (chapitre 7) et de la
gestion de la connaissance (chapitre 8) pour aboutir, en guise de synthése, a
I'¢laboration d'un modele de gestion stratégique des relations duales (chapitre 9).
Finalement, le chapitre 10, présentera les conclusions et les limites de la these et
proposera une série de balises pour un programme de recherche sur la gestion

stratégique des relations duales.

11selon Doz et Hamel (1998), I'évolution contextuelle force les entreprises a s'engager dans
une double compétition: une pour le champ concurrentiel mondial, 'autre pour le futur.



PREMIERE PARTIE

LE CADRE CONCEPTUEL ET METHODOLOGIQUE

11
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CHAPITRE 2. L'ALLIANCE STRATEGIQUE : UNE RELATION DUALE

Au plus profond la stratégie est le résultat de la conflictualité,
et constitue la fonction et l'instrument réglant

les tensions interindividuelles et intergroupales,

de la négation absolue de I'Autre a la reconnaissance

de son identité, voire a I'espoir de fusion avec lui.

Jean-Paul Charnay
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Dans cette section, nous présentons l'alliance en tant que
phénomene dialectique (2.1), nous discutons des questions
d'apprentissage, cruciales pour appréhender la dynamique du partenariat
(2.2), puis nous abordons la problématique de la structuration de
I'interface, soit les aspects de coordination et de gestion des flux (2.3) pour

conclure par une ébauche de cadre conceptuel, canevas pour la suite de la

recherche (2.4).

2.1 L'ALLIANCE STRATEGIQUE ET SES DILEMMES

La terminologie liée a 1'alliance est victime d'une dérive sémantique qui contribue au
galvaudage du terme et a I'ambiguité de sa signification, ce qui nécessite quelques
précisions pour le reste de la recherche. Nous aborderons ensuite les différentes
contradictions mises a jour dans la littérature pour aboutir a une synthése propre aux
alliances. Nous terminerons en précisant les enjeux suscités, notamment au niveau
des modes de gestion des dilemmes et de la relation entre contradictions et

apprentissage.

2.1.1 Définitions préliminaires
Dans le cadre de cette thése, il est utile de distinguer l'alliance stratégique, dont 1'unité

d'analyse est le plus souvent une organisation, de la relation duale, dont 1'unité

d'analyse est le lien entre deux organisations.
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2.1.1.1 L'alliance stratégique

Les formes concrétes prises par une alliance se situent sur un continuum, du simple

accord informel jusqu'a la coentreprise ou joint venture, en fonction du degré de

formalisme et du degré d'engagement en capital des partenaires (Contractor et

Lorange, 1988). Quelle que soit la structure retenue, quatre critéres permettent de

classer comme une alliance un accord entre deux entreprises ou plus:

- une volonté de coopérer pour atteindre, a plus ou moins long terme, un
objectif commun ou de satisfaire, par I'accord, des objectifs individuels, d'ou
une interdépendance

- la mise en commun de ressources physiques, financiéres, humaines ou
intangibles

- une forme minimale de réciprocité qui implique que les actions de 1'un des
partenaires prennent en considération les réactions de 'autre

- la préservation de l'indépendance 1égale des parties au sein de «liens faibles»

ou de «couplage lache»

Cette définition esquive donc, dans une large mesure, les distinctions entre alliance,
réseau, partenariat, coopération, termes que nous utiliserons de maniére
interchangeable. Seul le terme de coentreprise, ou joint venture, se distingue par la
constitution d'une nouvelle entité juridique. Dussauge (1990) considére l'alliance
comme stratégique si elle implique deux concurrents, actuels ou potentiels.
Toutefois, ce critére n'est pas satisfaisant dans la mesure ou une activité ne peut étre,

a priori, qualifiée de stratégique par l'identité de ses auteurs mais plutdt par sa nature
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propre et surtout ses conséquences pour l'entreprise. Mytelka (1991:1) propose
qu'une alliance soit qualifiée de stratégique si elle vise a améliorer la position
concurrentielle de I'entreprise. Ce critére peut étre considéré comme satisfaisant
uniquement s'il est interprété de manicre large. Non pas de maniére statique, comme
'adéquation de l'avantage concurrentiel de 'entreprise aux facteurs de succes d'un
secteur spécifique, mais comme l'amélioration des capacités de l'entreprise a se
développer dans un environnement dynamique, i.e., ou les facteurs de succes
évoluent, et complexe, i.e., ou les secteurs traditionnels tendent souvent a se

superposer.

2.1.1.2 Stratégie et alliance: un lien bidirectionnel

Si l'alliance est presque toujours qualifiée de stratégique (Noél et Zhang, 1992), il est
surprenant de constater la rareté de véritables discussions sur la nature des relations
entre stratégie et alliance (Thorelli, 1986; Jarillo, 1988). L'hypothése implicite qui
prévaut dans la littérature est que 1'alliance constitue la mise en ceuvre, l'instrument,
de la stratégie (Doz, 1996) et, selon Porter et Fuller (1986), toute coalition ne peut
étre comprise que dans le cadre de la stratégie d'ensemble de I'entreprise. Harrigan
(1988), quant a elle, consideére que les exigences sectorielles et les caractéristiques
des concurrents imposent l'alliance comme option stratégique. Elle est en tout cas le
moyen d'étendre la portée d'une stratégie ou de fournir un effet de levier a celle-ci

(Hamel et Prahalad, 1993).
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Arlandis (1987) a proposé le concept de stratégie d'alliance, voulant ainsi mettre
l'accent sur une analyse en termes de portefeuille d'alliances (Noél et Zhang, 1992).
Buckley et Casson (1996:862) précisent la distinction:
«The choice of strategy can be analysed either as a one-off decision made
afresh every time an opportunity for collaboration arises, or in terms of a
commitment to handling a succession of opportunities of a given type
using the same strategy.»
Pour Ohmae (1989), l'alliance est un élément du répertoire stratégique. La capacité a

étre un bon partenaire, a créer et a développer des partenariats fructueux peut méme

devenir un avantage concurrentiel (Kanter, 1994).

L'alliance permet un apprentissage de I'ambiguité et de la contradiction dont peut
bénéficier la stratégie (Bidault et Cummings, 1997). De nombreux auteurs, tels Lei et
Slocum (1992) qui parlent de leur «complexité inhérente» ou Osborn et Hagedoorn
(1997) qui mettent en évidence leurs «attentes ambivalentes», soulignent l'extréme
complexité de la gestion d'une alliance. Nous ne remettons bien slr pas en question
cette difficulté mais il nous faut admettre aussi que le partenariat représente, sous
forme réduite, donc plus compréhensible et mieux maitrisable, bon nombre de
problémes de gestion stratégique, notamment au niveau de la mise en ceuvre. Congue
de cette maniére, l'alliance peut certainement avoir des vertus heuristiques pour la
stratégie, devenir un instrument non seulement de la stratégie mais aussi de
l'apprentissage organisationnel (Kogut, 1988; Lei et Slocum, 1992):

«When seen in a network context a host of strategic issues in business
may be better understood by executives and academics alike.»
Thorelli (1986)
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2.1.1.3 La relation duale
Le terme de relation duale, «deux unités en relation d'interaction ou de réciprocité»
(Larousse, 1995), est absent du vocabulaire en gestion!2. Seul le terme de «dyade»
(Larson, 1992) s'en rapproche en centrant l'analyse sur la relation d'échange.
Pourtant, il semble caractériser de maniere particuliecrement adéquate la réalité
organisationnelle. 1l illustre le caractére double de l'alliance sur lequel nous allons
revenir a la section 2.1.2. Bien que nous centrions notre analyse exclusivement sur
l'alliance stratégique, il est possible de qualifier de duale chacune des relations entre
le sicge et ses filiales, entre les filiales d'un méme groupe et, plus généralement, entre
l'entreprise et 1'ensemble de ses "meneurs d'enjeux" ou stakeholders. Ce que cette
terminologie apporte a l'analyse, c'est, premiérement, la reconnaissance de
I'ambivalence des liens organisationnels, deuxiémement, un recentrage sur un aspect
essentiel de la stratégie, la relation durable!3 (Thorelli, 1986; Charnay, 1990 et 1995):
«La stratégie doit étre étudiée selon le principe de polarité: non
séparément les conduites stratégiques de chacun des deux adversaires,
mais les fluctuations résultant de leur liaison nécessaire et indissoluble
en fonction des n variables matérielles ou morales mises en ceuvre.
L'observation doit porter sur le rapport mouvant, le systéme de force en
perpétuelle instance de déséquilibre de leur relation/opposition.
Importe davantage la considération de la liaison agonistique des
adversaires que l'analyse singuliere de leurs comportements successifs

dissociés.»
Charnay: 1995:57)

12Bhaskar (1993) stipule que la dualité fait référence a une combinaison d'interdépendance et
de distinction essentielle.

Bcette approche est compatible avec la notion de «triangle stratégique» (moi, autrui et un
objet) mis en évidence en psychologie. Toute vie doit s'alimenter de désir pour durer. Le
désir mimétique (désire ce que l'autre désire) entraine la convergence des rivaux. Ces
théories ont I'avantage pour l'analyse stratégique de nouer dans la méme structure les deux
poles du binome (Charnay, 1995:66).
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Ohmae (1990) déplore, par ailleurs, le peu de cas que fait la recherche académique de
la problématique particuliére de la relation inter entreprises qui ne comporte aucun
spécialiste alors que nombreux sont ceux qui se consacrent aux relations inter
personnelles dont I'importance est reconnue. Troisiemement, le terme de «relation
duale» met l'accent sur la dynamisation du phénomene coopératif a travers les flux

entre les partenaires.

Une fois ces définitions précisées, nous pouvons maintenant aborder deux grandes

tensions dialectiques qui caractérisent l'alliance stratégique en tant que relation

dualel4.

2.1.2 Les dilemmes de gestion
Le théme de la contradiction est présent dans la littérature en sciences humaines a

travers une inflation terminologique: dialectique (Pascale, 1990; Langley, 1995),
paradoxe (Quinn et Cameron, 1987; Handy, 1994), dilemme (Hampden-Turner,
1990), dualité (Evans et Doz, 1990), tension (Ghemawat et Ricart I Costa, 1993),
schisme (Morgan, 1981) et méme conflit (Pondy, 1989). Ce que les définitions de ces
termes ont en commun c'est la présence de forces antagonistes aux propriétés

structurantes de l'action, depuis le pathologique jusqu'au constructif qui reflete la

1471 serait également possible d'envisager d'autres dilemmes dont la nature n'est toutefois
pas spécifique a une alliance. Par exemple, une double tension temporelle (changement
induit par le partenariat vs héritage administratif des organisations et confrontation de
perspectives temporelles différentes) et la tension entre efficience et efficacité.
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réalité de la gestion, en tant que phénomene dialectique, comme le souligne Langley
(1995:74):

«Management is a dialectic process in which cycles of diagnosis and
reajustment never end.»

Smith et Berg (1988) parlent eux d'une tentative de créer du sens et de la cohérence a
partir de ce qui semble en manquer. Selon ces auteurs, la volonté de résoudre ces
conflits vient d'une mauvaise compréhension de leur signification dans la vie d'un
groupe. Handy (1994:12) va dans le méme sens quand il écrit:
«Paradox can only be 'managed' in the sense of coping with which is
what management had always meant until the term was purloined to
mean planning and control.»
Pascale (1990:24) le rejoint quand il propose le concept de «lutte» (contend) qui fait
référence «au processus de gestion qui vise a maitriser, mais non a supprimer, les
contradictions qui sont d'inévitables sous-produits des organisations». Il attire ainsi

l'attention sur la valeur constructive du conflit, sur les tensions organisationnelles qui

ne devraient jamais étre résolues une fois pour toutes.

Si la gestion stratégique d'une entreprise est donc parfois congue comme la gestion de
contradictions, ces dilemmes se trouvent amplifiés dans le cas d'un partenariat qui
génére lui aussi une dynamique contradictoire bien particuliere (Koot, 1988; Alter et
Hage, 1993; Aliouat, 1996) pouvant laisser les gestionnaires relativement démunis. 11
est possible de synthétiser ces contradictions autour de deux poéles inter reliés qui

portent sur les intentions et le comportement (1) et les frontieres organisationnelles

(2).
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2.1.2.1 La coopération et la concurrence

La coopération implique bien sir des intentions et des comportements différents de la
concurrence. Pourtant, quand on parle de la premiére, la seconde n'est jamais loin,
comme l'avait compris, dés 1960, Perroux qui «conceptualisait la relation bivalente
lutte-coopération et I'érigeait en figure centrale de I'économie» (Martinet, 1996). Un
exemple frappant de cette "cohabitation" est fourni par cette publicité au slogan
suivant: «Ericsson, le partenaire de ses concurrents»!3. La difficulté provient alors de

la capacité a penser et a agir en méme temps sur les deux phénomenes.

La coopération est assurément différente de la concurrence mais, au niveau des
comportements, la littérature est relativement discréte sur ce que veut dire
concreétement coopérer: partager des ressources, prendre des décisions communes ou
en commun? Simon (1945) propose un critére de la coopération au sein d'une
organisation: évaluer systématiquement les options individuelles en fonction de leur
conséquence pour l'organisation. Celui-ci est difficilement applicable a une alliance
dans la mesure ou il autorise des comportements strictement séparés, sans

concertation, sans engagement réciproque, en fait une simple tolérance.

15Exemple rapporté par Arlandis (1987:228).
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Richardson (1972:886) reconnait cette difficulté:

«But how is such co-operation to be defined? And how in particular are

we to distinguish between co-operation on the one hand and market

transactions on the other? The essence of co-operative arrangements

such as those we have reviewed would seem to be the fact that the

parties to them accept some degree of obligation -and therefore give

some degree of assurance- with respect to their future conduct. But there

is certainly room for infinite variation in the scope of such assurances

and in the degree of formality with which they are expressed.»
Les premiéres recherches de nature économique s'intéressaient au pouvoir de marché:
collusion et cartels. Ainsi, par exemple, Fusfeld (1958) discute des effets
anticoncurrentiels des joint ventures horizontaux dans les secteurs du fer et de l'acier,
qui conduisent, dit-il, a des structures de colits similaires. Dans le champ du
marketing, Arndt (1979) a proposé le concept de «marché domestiqué» pour traduire
une situation ou les transactions se font moins au coup par coup, sur une base ad hoc,
qu’a l'intérieur d'un marché interne dans le cadre d'une relation a plus long terme!®.
La coordination est établie ex ante par des procédures de contrdle centralisées (alors
que dans un marché cette coordination s'effectue ex post par le jeu de processus de
décisions décentralisées, spontanées et autonomes) et l'information est gérée

consciemment et directement (alors qu'elle est fournie indirectement par le systéme
q p y

des prix dans le marché!?).

16Richardson (1972:884) va dans le méme sens quand il qualifie la relation a long terme
comme étant plus viable, rendant ainsi possible une meilleure planification de la production.

17 Ainsi pour Hayek (1945), dans un systéme oit la connaissance des faits pertinents est
dispersée entre un grand nombre d'acteurs, le systeme des prix peut agir comme un
coordonateur des actions séparées de différents individus. «We must look at the price
system as such a mechanism for communicating information» (ibid., p. 526).
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Mais les alliances, ces «liaisons dangereuses» (Drucker, 1996), n'excluent pas la
concurrence, elles peuvent méme éventuellement 1'exacerber. Comme le souligne
Grabher (1993), il est inexact de caractériser les réseaux uniquement en termes d'une
harmonieuse concorde. Il appert que chaque relation peut étre autant une source de
collaboration que de conflit et de concurrence. Ainsi, comme le mettent en évidence
Kogut et al. (1993:71), la concurrence est parfois a 1'origine de la coopération et elle
peut contribuer au maintien du partenariat:

«The role of competition cannot be ignored as an important motivation

for the search for new partners, technologies, and products. Cooperation

and competition are joint influences tending to preserve and expand the

network.»
Ces auteurs vont méme jusqu'a envisager, en donnant I'exemple de l'informatique,
que la coopération puisse conduire a un niveau plus élevé de concurrence quand les
firmes en présence concluent des alliances avec des entreprises extérieures au secteur.
L'intensité de la concurrence peut conduire les firmes a rechercher des alliés en
dehors du secteur avec comme possible conséquence, 1'arrivée de ces partenaires dans
le secteur, conduisant ainsi a une escalade de la concurrence:

«By their willingness to cooperate, they induce start-up companies to

enter these subfields with product innovation that are compatible with

their standards. Contrary to traditional economic wisdom, rivalry

among incumbents leads to entry.»

Ibid. (p. 72)
«Giving peace a chance: a dangerous illusion» confirme d'Aveni (1994:333) qui
considére que la coopération n'est qu'un leurre qui conduit a des niveaux supérieurs
de concurrence car c'est une composante de l'escalade du conflit en contexte

d'hyperconcurrence. «Competition is dead - long live competition!» renchérit
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Thorelli (1986) qui voit la discontinuité des marchés, i.e. la présence de niches a forte
intensité concurrentielle!8, et la concurrence entre réseaux!9 comme deux modes de
réapparition de la concurrence. La coopération deviendrait alors un substitut caché, a

défaut de la disparition de la concurrence (Pucik, 1988).

Ce constat a amené plusieurs auteurs a observer la coopération comme une
concurrence sous une autre forme via une course a l'apprentissage (Hamel et al.,
1989). En créant une fenétre chez le partenaire (Badaracco, 1991), elle peut devenir
une arme indirecte pour subtilement le vider de sa compétence (Lei et Slocum, 1992).
On assisterait alors a l'inversion du célebre paradoxe de la stratégie, «si tu veux la

paix, prépare la guerre», qui deviendrait: «si tu veux la guerre, prépare la paix»29,

Se pose alors la question de comment concilier coopération et concurrence?
Comment penser leur présence et leur action réciproque? Car, comme le souligne Lei
et Slocum (1992):

«Collaboration often involves both partners' simultaneously competing
to learn new skills and capabilities from working with one another.»

Cette ambiguité intrinseque sera d'autant plus difficile a expliquer au niveau
opérationnel, faute d'une compréhension d'ensemble des enjeux et des mécanismes a

I’ceuvre (Doz, 1988).

18par exemple, deux entreprises du secteur des transports, partenaires pour la fourniture de
matériel et concurrents pour l'obtention de contrats d'entretien.

voir le secteur de l'informatique ot les nombreuses alliances conduisent a des
concurrences oligopolistiques, voire duopolistiques entre standards.
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Dans tous les cas, la coopération n'est jamais acquise mais négociée continuellement
car l'indépendance des parties demeure et, de toute fagon, l'existence de conflits
irrésolus est une caractéristique organisationnelle (Cyert et March, 1963). Aliouat
(1996:118) résume bien l'ambivalence de la situation quand il conclut:
«La part de coopération dans la situation de confrontation peut traduire
une certaine dépendance mutuelle des acteurs. La part de conflit dans la
situation de "coopétition" traduit quant a elle I'émergence de rapports de
force.»

Ces conflits sont d'autant plus difficiles a gérer qu'ils se développent a la frontiere de

deux organisations.

2.1.2.2 L'interne et I'externe

La question des fronticres est particulierement cruciale au sein d'une relation duale.
Borys et Jemison (1989) ont discuté de la problématique particuliére et des enjeux
posés par la détermination des frontiéres d'un «hybride», défini comme une structure
qui utilise les ressources et les systemes de gouverne de plus d'une organisation. Ils
identifient deux types de frontiéres: celles, classiques, entre l'hybride et son
environnement, et celle, plus spécifique, entre I'hybride et les deux organisations
impliquées. Dans ce dernier cas, deux questions, liées a la «perméabilité de la
frontiére» se posent: quelles ressources transitent vers 1'hybride? Et quel mécanisme

de gouverne est compétent pour diriger le partenariat?

20Nous empruntons cette inversion a Glucksmann (1974:315) qui 1'utilise dans le contexte
géopolitique de la dissuasion nucléaire.
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«The key issue of boundary definition, therefore, is how the hybrid
determines which ressources and obligation belong to it and which do
not.»

Borys et Jemison (1989:241)

Les deux auteurs proposent que la précision de la définition des frontiéres d'un
hybride, i.e., la détermination des conditions d'échange des ressources entre
partenaires, est un facteur clé de sa performance car, disent-ils, en l'absence de
définition claire, les partenaires tentent de transférer leurs obligations propres au
partenariat, hypothéquant ainsi ses ressources. Ils avancent que la culture
organisationnelle joue un rdle important dans le mécanisme de définition des
frontiéres. Fedor et Werther (1996:25) vont dans le méme sens en insistant sur le fait
que la détermination du «nous» et du «ils» a de multiples conséquences telles la
détermination des acteurs a la prise de décision et les assignations de ressources
humaines au sein de l'alliance:
«All companies have boundaries that determine who are the full-fledged,
accepted members of the group-"insiders" to be trusted and rewarded,
versus "'outsiders" who are likely to be stereotyped and denigrated as
belonging to another culture.»
On peut alors s'interroger sur la nature du lien entre les aspects internes de
l'organisation, dont par exemple sa culture et ses mécanismes de gouverne, et sa
dynamique externe, c'est a dire la fagon dont elle agit avec son environnement. Une
dynamique interne marquée par une forte coopération favorise-t-elle la coopération

avec une autre organisation, comme il apparait raisonnable de le penser? Deux

auteurs répondent pourtant par la négative.
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Pour Homans (1950), plus grande est la solidarité a l'intérieur du groupe, plus grande
est son hostilité envers l'extérieur. Cet aspect est particulierement intriguant dans la
mesure ou une organisation marquée par une forte solidarité serait peu susceptible de
conclure une alliance fructueuse. Il serait en tout cas nécessaire de batir au préalable
un sentiment collectif qui inclut le partenaire dans le cercle de la solidarité. A la base
de la proposition de Homans, il y a le lien fort établi entre la coopération et le
sentiment de vulnérabilité et donc avec le conflit. Nous retrouvons ici le dilemme

identifi¢ a la section précédente.

Dans une étude quantitative, Miller (1992) montre que la recherche de la cohérence
interne et de la cohérence externe en contexte d'incertitude sont largement
incompatibles et donc sujette a un arbitrage. La cohérence interne repose, selon
l'auteur, sur les interdépendances entre les mécanismes de formalisation, de
spécialisation, de contréle et de liaison, sur les interdépendances entre ces
mécanismes structurels et les processus de prise de décision et, finalement, entre les
¢léments du processus de prise de décision, i.e., l'observation, l'analyse, la
planification et la codification de la stratégie. La cohérence avec un environnement
incertain, c'est-a-dire imprévisible et changeant, repose elle sur la décentralisation
structurelle, la spécialisation, la formalisation et la mise en place de mécanismes de
liaison (ibid., p. 162-164). Ces conclusions donnent la mesure du défi de gestion

posé par une alliance.
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Un des mécanismes qui autorisent le rapprochement entre les deux organisations
repose sur les individus qui franchissent ces frontiéres organisationnelles («boundary
spannersy, Katz et Kahn, 1966). Aldrich (1979) considere ces individus comme étant
a l'origine de 1'émergence des réseaux d'échange. Ils sont spécialement précieux au
début du rapprochement pour gérer les flux d'information, s'assurer de la bonne
communication, détecter précocement les problémes et construire les liens sociaux

(Alter et Hage, 1993).

Il existe une autre problématique, associée a la question des frontieres, plus rarement
évoquée: la nature de la relation entre I'alliance et le reste de 1'organisation. Aldrich
(1979) définit comme un lien lache (loose coupling) la situation ou les structures et
les activités des différentes parties d'une organisation sont faiblement connectées
entre elles, pouvant ainsi évoluer indépendamment. Si ce mécanisme permet une
adaptation rapide et efficace a l'environnement, et donc au partenaire dans le cas
d'une alliance, il peut conduire a empécher la diffusion des bénéfices de la
coopération dans le reste de 1'organisation. Il contribue également a isoler de maniere

plus ou moins étanche les éléments impliqués dans la coopération.

Il semble donc bien que I'enjeu soit ici la recomposition et la nouvelle interprétation
des frontieres de 1'organisation. Ce mécanisme n'est pas spontané et il s'inscrit dans la
durée, impliquant un processus de construction d'une identité nouvelle répondant au

malaise du «we are they» (Fedor et Werther, 1996).



28

Dans le tableau ci-dessous, nous résumons les deux dilemmes a prendre en

considération dans la gestion d'une alliance ainsi que les enjeux soulevés.

Tableau 2.1 Deux dilemmes de la gestion d'une alliance

intentions et comportements frontiéres

volonté d'utiliser le partenaire a son

these coopérer sans arriére pensée, avoir une | ouvrir ses frontiéres au partenaire en
volonté commune de profiter ensemble | termes d'échanges d'information et de
des bénéfices ressources

antithése | concurrence sous-jacente ou future, se fermer, exclure le partenaire de

l'organisation, contrdler strictement

détriment pour des enjeux cachés l'information et les ressources

Ces contradictions sont incontournables et s'imposent a toute organisation engagée

dans une relation duale.

2.1.3 Le défi de la contradiction et les modes de gestion des dilemmes
Ce défi de la contradiction est ancré dans les caractéristiques de 1'environnement. 11

nécessite la mise en place de modes de gestion spécifiques et déclenche des

mécanismes d'apprentissage. Nous traiterons successivement de ces trois points.

2.1.3.1 L'évolution de I'environnement
La dualité est une constante des entreprises confrontées a des problémes de gestion
complexe (Evans et Doz, 1990). Elle reflete également la turbulence de

I'environnement. Le tableau 2.2, ci-dessous, résume schématiquement 1'évolution

depuis le milieu du siécle de I'environnement, des modeles théoriques privilégiés et
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des soucis de gestion des praticiens. On constate que la contradiction est un défi qui
s'inscrit dans un processus historique incontournable, en réponse tant aux lacunes des

modeles simplificateurs précédents qu'aux nouvelles exigences contextuelles.

Tableau 2.2 Trois paradigmes de la gestion depuis les années 50

1950-1970 1970-1985 depuis 1985
environnement | ordonné et stable ' changements croissants ' turbulent, complexe,
avec la montée de la hautement
concurrence concurrentiel
métaphore la machine: structure, 'organisme: le gyroscope:
ordre cohérence équilibre dynamique

des contraires

intéréts de planification, modéle SWOT, des 7 innovation, flexibilité,
gestion budgétisation, "S". recherche de compétences,
¢valuation des postes, | compatibilité coopération
structure

adapté de Evans et Doz (1990) et Price Waterhouse (1996)

Il convient toutefois de nuancer une simplification excessive des auteurs qui conduit
parfois a caricaturer 1'analyse de leurs prédécesseurs. Ainsi, Andrews (1971) s'il met
l'accent sur la cohérence (fit), considére également comme étant au cceur de la gestion
stratégique la convergence des exigences, parfois contradictoires, issues des valeurs
des dirigeants, de la société, du secteur et de I'organisation. De méme, l'intensité de
la concurrence n'est pas un phénomeéne nouveau comme peuvent en témoigner les
industries du pétrole aux Etats-Unis au début du siécle ou l'industrie de la montre

suisse dans les années 60. Ce qui est plus récent, c'est la généralisation a de
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nombreux secteurs de l'intensité de la concurrence sous l'influence notamment de la
mondialisation et de 1'émergence de nouveaux pays industrialisés dans des secteurs
autrefois considérés comme intouchables, tel le Brésil dans l'industrie militaire ou la

Corée dans I'¢lectroménager ou l'automobile.

2.1.3.2 Les modes de gestion de la contradiction
Si l'exigence est établie, la question demeure quant aux modes de gestion a
privilégier. Comment développer ces capacités de gestion, exploiter ces
contradictions pour nourrir la stratégie et le développement de I'organisation (Evans
et Doz, 1990), source d'avantage concurrentiel? Le questionnement rejoint le champ
de la pratique:
«The key to success in the next decade will be a balanced approach to
management, which does not ignore or explain away the existence of
contradictions and uncertainty -the existence of paradox. Intelligent
managers will face in that direction. They will learn to balance deftly the
paradoxes or points of tension that run through the development,

operation, and continual transformation of their entreprises.»
Price Waterhouse (1996:18)

Cependant, comme le souligne Pascale (1990), le terme d'équilibre (balance) est
dangereux dans la mesure ou il évoque plutdt le stable et le statique que l'inverse.
Maintenir la tension peut toutefois conduire au pathologique, a la paralysie. La
fonction constructive du conflit, identifiée par Follett dés le début du siecle, est

reconnue mais sa difficulté et ses périls sont aussitot soulevés.
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Evans et Doz (1990:224) résument cette difficulté en décrivant la relation entre
tension et changement au moyen d'une parabole:

«There is an inverted U-shaped relationship between tension and
change. Where there is no felt tension... there will be no learning,
development, or change in the social system. On the other hand, extreme
tension... typically leads to defensive or dysfunctional responses that are
incompatible with learning and adaptation. To facilitate evolutionary
change in the organization, an optimal degree of tension needs to be
built...»

Figure 2.1 Relation entre tension et apprentissage

capacité
A de réaction et potentiel

+ .
d'apprentissage

+
[

tension

NB: adapté de Evans et Doz (1990:225)

Van de Ven et Poole (1988) identifient quatre approches possibles de la contradiction
et du paradoxe: les accepter passivement (a); les résoudre en précisant les niveaux
d'analyse, les deux cotés du dilemmes s'adressent alors a des niveaux d'analyse
différents (b); les résoudre en séparant dans le temps les deux cotés du dilemme (c);

conceptualiser autrement le probléme de fagon a intégrer les deux cotés du dilemme
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(d). Revenons rapidement sur ces points en tentant de les développer et en leur

donnant un sens plus organisationnel que cognitif2!.

a) La pseudo solution

Cette premicre approche, la passivité voire la négation, ne constitue pas une solution
de gestion. Elle peut étre acceptable au début du partenariat mais devient intenable
avec le temps et 1'émergence de tensions. Elle peut trouver sa source dans une
mauvaise compréhension de la nature et des enjeux de l'alliance et se situe alors au
niveau d'une absence de prise de conscience de la nature dialectique d'une alliance.
Dans tous les cas, cette ignorance peut étre disfonctionnelle (Quinn et Cameron,
1988). La passivité, le fatalisme, l'ignorance sont autant de mécanismes de défense
devant la menace ressentie face a la contradiction qui signifie, pour le dirigeant, perte
de contrdle quand nous nous souvenons que la contradiction est un critére d'erreur en
logique. Une autre pseudo solution du méme ordre consisterait sans doute a choisir

I'un des termes au détriment de 'autre.

b) La solution structurelle

La solution structurelle passe par une discrimination de niveaux d'analyse. On peut
identifier sommairement deux types de découpage: organisationnel ou social. Le
découpage organisationnel peut se faire au niveau hiérarchique, telle la recherche de

Bower (1970) qui distingue trois logiques différentes aux niveaux opérationnel,

21pans cette discussion, notons A et B, les deux forces a I’ccuvre dans la contradiction et x et
y les deux entreprises aux prises avec cette contradiction dans leur relation.
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intermédiaire et supérieur de l'entreprise, ou encore au niveau horizontal, entre
fonctions par exemple. Le découpage peut aussi se faire au niveau social en
différenciant la logique selon que l'on traite d'un individu, d'un groupe, de
l'organisation ou méme d'une entité sociale plus englobante (secteur...). Dans tous les
cas le mode de gestion structurel des contradictions vise a distinguer entre des
niveaux d'analyse pour leur appliquer des logiques différentes et ainsi échapper au

dilemme.

c) La solution temporelle

La dialectique étant fortement ancrée dans une dynamique temporelle (Lefebvre,
1946), le temps est souvent utilis¢é comme mode de gestion de la contradiction. Il est
possible de distinguer trois variantes. Les termes du dilemme, A et B, peuvent voir
leur prépondérance 1'un sur 'autre alterner selon une séquence linéaire (A puis B puis
A) selon le principe du balancier. Il s'agit 1a du mécanisme identifi¢ par le philosophe
Stéphane Lupasco dans sa tentative de formulation logique de la contradiction: des
que A devient dominant, s'actualise, alors, dans le méme mouvement B se
potentialise, il se fortifie paradoxalement dans l'ombre de A jusqu'au moment de
lI'inversion des forces. Par exemple, un haut niveau de concurrence entre les
entreprises x et y conduit a un affaiblissement des deux aboutissant a une
coopération. La coopération se renforce jusqu'a un point de rupture, ou l'un des
partenaires pense avoir réunit les conditions de sa domination, qui raméne un haut

niveau de concurrence se traduisant, par exemple, par une guerre de prix.
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Une deuxi¢me solution vise a mobiliser des plans temporels différents. Par exemple,
dans une perspective de long terme nous sommes en concurrence sur un plan mondial
mais, a court terme, il peut étre avantageux pour les deux entreprises de collaborer.
Ces logiques temporelles distinctes sont clairement identifiées en histoire depuis les
travaux de Braudel (1969) distinguant histoire événementielle et I'histoire lente,

«presque immobile» (ibid., p. 24).

Une troisieme solution consiste a utiliser tout simplement les circonstances pour
privilégier A ou B. On coopére en période de récession, la concurrence s'avive en
période de croissance. Ou l'inverse d'ailleurs! La compagnie se referme en période

de déclin et s'ouvre sur l'extérieur quand la performance s'améliore.

Les approches (b) et (c) peuvent consister en des solutions faciles et rapides mais
partielles. En fait, ce processus ressemble a un morcellement du probléme qui vise a
¢vacuer la contradiction de l'analyse. Il pose un probléeme de découpage,
d'articulation, voire de coordination des parties. Ces solutions opérent a l'intérieur du
méme systeme d'hypotheses (Van de Ven et Poole, 1988:24), elles constituent donc
essentiellement un apprentissage de la contradiction de type I, au sens de Bateson
(1972) ou a simple boucle (Argyris et Schon, 1978). Par contre, I'approche suivante
(d) nécessite une nouvelle conception des contradictions, un nouveau systéme
d'hypothéses et de relations sous-jacentes, un apprentissage de type II ou a double

boucle.
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d) La solution créative

Cette solution vise une recomposition, une reformulation du probléme qui peut
prendre, 1a encore, plusieurs formes. Soit, tout simplement une disparition de A et B
au profit de C. Par exemple, ne plus raisonner en termes de coopération et de
concurrence mais de création de valeur chez x et y. Une deuxiéme forme réside dans
la fragmentation de A et B qui fait perdre de son intensité a leur opposition. Le
nouveau terme de coopétition voudrait traduire ce nouvel état de fait incontournable.
Un joint venture 50/50 entre les entreprises x et y serait sans doute la forme

structurelle la plus proche de cette solution.

Quel que soit le mode de gestion de la contradiction privilégié, il n'en demeure pas
moins que le diagnostic et le remeéde passent par une démarche cognitive, un

apprentissage.

2.1.3.3 Contradiction et apprentissage

La contradiction agit comme 1'élément déclencheur de 'apprentissage car, comme le
souligne Laszlo (1972), ce dernier a pour objectif, plus ou moins conscient, de tenter
d'échapper a une situation problématique. C'est ce que résument Kofman et Senge
(1993:19) dans leur formule: «Learning occurs between a fear and a need». Cette
relation est documentée dans la littérature. Ainsi, Quinn et Cameron (1988:4),
é¢voquant les recherches de Rothenburg (1979) sur la «pensée janusienne» insistent

sur cette fonction créatrice:
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«The surprising nature of Janusian formulation results from the

preconception that two opposites cannot both be valid at the same time.

However, holding such thoughts engenders the flexibility of thought

needed for individual creativity.»
Dans le méme esprit, Klein (1994) a montré le role des paradoxes dans les
découvertes scientifiques en physique. Senge (1990) parle lui de «tension créatrice»
entre aspiration et vision personnelle, d’une part, et analyse lucide de la réalité.
Cangelosi et Dill (1965) insistent sur la fonction constructive du conflit et de la
tension dans la stimulation de l'ajustement et de l'apprentissage. Face a la
contradiction, les individus ont I'opportunité de reconsidérer leur mode de pensée et
leur perspective. Ils peuvent remettre en question la validité de leur attitude face a
leur environnement (Nonaka, 1994). Comme le soulignent Hamel et al. (1989),
I'ambiguité crée plus de potentiel d'apprentissage. Le lien entre contradiction et
apprentissage agit aussi dans la direction inverse. L'apprentissage, suscité par la
contradiction, agit a son tour sur celle-ci pour lui apporter un nouvel éclairage. C'est
le constat qu'ont fait Clark et al. (1987):

«An approach to resolving the contradiction between efficiency and

innovation is contained in the concept of "learning", which highlights the
dynamic interaction of the two dimensions.»
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La question de l'apprentissage est par ailleurs centrale au sein de la coopération
(Lyles, 1988; Westney, 1988; Hamel, 1991; Badaracco, 1991; Doz et Shuen, 1995;
Doz, 1996; Powell et al., 1996):

«When seen in a learning context, a lot of issues about joint venturing
activities may be better understood by both the researcher and the
practitioner.»

Lyles (1988:85)

«Much of the research on cooperative strategies to date has focused on
"making the deal": the motivation for cooperation, the modes, and the
frequency. An essential and complementary part of understanding the
phenomenon is empirical, process-oriented research on how the deals
are managed once they are made. This will mean drawing on a different
theoretical base for hypotheses, and such studies will view cooperative
strategies as a subtype (or set of subtypes) of a more general process,
such as organizational learning.»

Westney (1988:346)

«Managing alliances, particularly knowledge links, is at bottom a process
of learning, creating, sharing, and controling knowledge.»
Badarocco (1991:129)

«...evolutionary processes in partnerships are best described using an
organizational learning perspective.»
Doz et Shuen (1995:6)

L'apprentissage est ainsi a la fois un enjeu crucial au sein du partenariat, un élément
essentiel de la dynamisation du phénomene et une métaphore, une heuristique qui
permet une vision intégrée sur la coopération dans une perspective stratégique. La
section suivante va donc aborder le phénoméne de l'apprentissage dans ses

fondements et dans ses relations avec les dilemmes induits par la coopération.
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2.2. L'APPRENTISSAGE EN CONTEXTE DE RELATION DUALE
A travers les différentes perspectives qui l'ont abordé, un double changement semble

caractériser le concept d'apprentissage: changement dans I'état de la connaissance et
des compétences et changement dans l'action (Lyles, 1988). Pour Levitt et March
(1988, 1990), l'apprentissage organisationnel est basé sur des routines, inscrit
historiquement et orienté vers un but. Comme le suggere Coté (1996), 1'organisation
qui apprend doit savoir structurer l'apprentissage autour du couple «formation»
(J'apprends, je comprends et j'intégre) et «action» (j'applique, j'observe, j'enrichis).
Pour une entreprise, l'apprentissage est donc un processus de transformation de
l'information en connaissances et compétences, orienté vers l'amélioration de la
performance de 1'action?2. Nous nous rattachons ainsi au concept d'«apprentissage-
action» proposé par Morgan et Ramirez (1983:10):

«Action learning is eclectic and attempts... to help develop capacities for

intelligent action. Action learning as a form of inquiry is underpinned

by a distinctive epistemological position that stresses that it is important

that knowledge be able to help one to act in a situation, as it is to just

explain or understand that situation.»

Méme si nous retenons cette définition dans notre recherche?3, il convient de revenir

brieévement sur les fondements du concept pour ensuite dégager cinq grands types

22} ce stade, il convient de distinguer I'apprentissage de la simple adaptation. D'une part,
I'adaptation est caractérisée par un processus simple d'essai-erreur qui refléte la capacité de
faire face a des situations différentes alors que l'apprentissage permet de cumuler les effets
passés de l'adaptation (Lazaric et al.,, 1995). On peut donc avoir adaptation sans
apprentissage (si la situation a changé une seule fois) et apprentissage sans adaptation (si
celui-ci devient caduque). D'autre part, l'apprentissage n'est pas seulement de I'adaptation
dans la mesure ot il peut agir offensivement, i.e. sans stimulus, pour améliorer 1'efficacité de
l'organisation (Hedberg, 1981).

23Nous suivrons ainsi, a la suite de Penrose (1959:3), le conseil de Joan Robinson: «There is
no advantage (and much error) in making definitions of words more precise than the subject
matter they refer to.»



39

d'apprentissage liés a la coopération et établir leurs liens avec les dilemmes identifiés
initialement. Finalement, nous aborderons les limites et les obstacles a
'apprentissage, ce qui amorcera notre discussion sur les mécanismes pouvant le

stimuler.

2.21 Les fondements épistémologiques et théoriques de
I'apprentissage

Nous commencerons notre discussion par les préoccupations ontologiques liées a
l'apprentissage organisationnel, a savoir qui apprend (I'organisation ou les individus

membres?) pour ensuite analyser les origines de cet apprentissage a travers les trois

lentilles disciplinaires de 1'économique, de la psychologie et de I'administration.

2.2.1.1 L'ontologie de I'apprentissage organisationnel

Parler d'apprentissage organisationnel sans discuter du rdle des individus peut
facilement conduire a une réification de l'entreprise, a des descriptions qui donnent
I'impression que les organisations sont des entités qui agissent et apprennent
(Hedberg, 1981). Ainsi Madhok (1996), utilisant la métaphore de 1'école, considére
la firme comme un "¢éléve" qui apprend de son expérience. Cette approche se justifie
en considérant l'apprentissage comme un phénomene systémique qui reste au sein de
l'organisation, méme si les individus changent. Ainsi, les routines organisationnelles,
i.e., le systeme organisationnel qui induit des réponses relativement constantes a des

stimuli similaires, sont indépendantes des acteurs individuels (Levitt et March, 1988).
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De plus, 'apprentissage organisationnel est plus que la somme des individus
(Hedberg, 1981; Fiol et Lyles, 1985):
«Organizations do not have brains, but they have cognitive systems and
memories. As individuals develop their personalities, personal habits,
and beliefs over time, organizations develop world views and ideologies.
Members come and go, and leadership changes, but organizations'
memories preserve certain behaviors, mental maps, norms, and values

over time.»
Hedberg (1981:6)

C'est également l'approche privilégiée par 1'école des ressources pour qui les
compétences clés de l'organisation sont l'apprentissage collectif de I'entreprise

(Prahalad et Hamel, 1990).

Mais d'autres auteurs préférent insister sur la prépondérance, voire 1'exclusivité du

role des individus. Ainsi, pour Simon (1991:176):
«An organization learns in only two ways: (a) by the learning of its
members, or (b) by ingesting new members who have knowledge that
organization didn't previously have.»

Selon Doz (1994), les compétences se situent le plus souvent a un niveau

intermédiaire: elles ne sont pas le bien d'un individu unique mais elles n'imprégnent

pas l'ensemble de I'organisation.
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Ce sont donc les individus qui apprennent mais il existe une interdépendance de leurs
connaissances soulignée par Argyris (1992:123):
«Organizations learn through individuals acting as agents for them. The
individual' learning activities, in turn, are facilitated or inhibited by an
ecological system of factors that may be called an organizational learning
system.»
L'organisation choisit les individus sur la base de leurs connaissances acquises, de
leur capacité a en acquérir de nouvelles et bien slir de leur capacité a traduire ces
connaissances en action/théorie via l'apprentissage, ce que reconnait d'ailleurs Simon
(1991:126):
«Human learning in the context of an organization is very much
influenced by the organization, has consequences for the organization
and produces phenomena at the organizational level that go beyond
anything we could infer simply by observing learning processes in
isolated individuals.»
De plus, l'organisation conditionne partiellement, par le contexte, la culture, la
structure ou encore plus directement par la formation, le comportement des individus
comme "¢léves". C'est le développement de cet environnement que veut traduire et
stimuler le concept d'«organisation apprenante» (Senge, 1990). Comme 1'a montré

March (1991), il existe une relation forte entre la durée de la présence au sein de

l'organisation et la connaissance individuelle.
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Finalement, l'articulation la plus satisfaisante du lien entre apprentissages

organisationnel et individuel est fournie par Nonaka (1994:17)24:
«Organizational knowledge creation, therefore, should be understood in
terms of a process that "organizationally" amplifies the knowledge
created by individuals, and crystallizes it as a part of the knowledge
network of organization.»

Le concept d'apprentissage organisationnel peut donc avoir une vocation intégrative

comme le souligne Dodgson (1993a:376):
«An integrative concept that can unify various levels of analysis:
individual, group, corporate, which is particularly helpful in reviewing
the cooperative and community nature of organizations»

Ce rdle intégrateur appelle une vision multidisciplinaire du phénomene. Il convient

donc de revenir brievement sur les trois fondements disciplinaires de l'apprentissage,

soit I'économique, la psychologie et les sciences administratives.

240n peut noter que Nonaka parle de création de connaissances plutot que d'apprentissage.
Cette distinction vient surtout de la définition étroite qu'il donne de l'apprentissage
organisationnel («the conversion of explicit knowledge into tacit knowledge, which bears
some similarity to the traditionnal notion of "learning"», p. 19). La justification qu'il fournit
n'est guére convaincante: «By concentrating on the concept of organizational knowledge
creation, it has been possible to develop a perspective which goes beyond straightforward
notions of "organizational learning"... Taken by itself, learning has rather limited, static
connotations whereas organizational knowledge creation is a more wide-ranging and
dynamic concept» (p. 34). Il est possible de resituer cette critique du manque de dynamique
chez Weick (1991). Pour cet auteur (non cité par Nonaka), la définition classique de
l'apprentissage organisationnel présente un caractére statique dans la mesure ot elle exige
que le stimulus soit constant. Le critére de l'apprentissage est alors l'application d'une
réponse différente a ce méme stimulus. Sous cette définition, qui présente l'avantage de se
centrer sur le comportement, l'apprentissage est donc rare et les processus de transition sont
écartés. Une solution a cette impasse réside alors dans l'adaptation de la définition
traditionnelle de I'apprentissage. Ainsi pour Duncan et Weiss (1979), «knowledge is the
outcome of learning». La connaissance est donc un critére de l'apprentissage que nous
retrouvons dans la définition que nous avons retenue.
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2.2.1.2 Les fondements économiques de I'apprentissage organisationnel

L'économique, et la plupart des études basées sur cette discipline, traitent de
'apprentissage de deux manicres: l'influence de 1'expérience sur les cotits, d'une part,
et la possibilité de rendre l'analyse économique plus dynamique, d'autre part. Si I'on
retient la typologie de Marengo (1995) sur le traitement de la firme par les
¢conomistes (fonction de production, «nceud de contrats» ou somme de
connaissances et de compétences), I'apprentissage influence donc a la fois les cofts
de production et le stock de connaissances et de compétences, en plus de servir

souvent d'enjeux pour ces contrats.

Traditionnellement, depuis les travaux précurseurs de Wright (1936) dans la
construction aéronautique, l'expérience est définie comme une loi empirique et
quantitative qui associe le colit de fabrication unitaire d'un bien et le niveau de sa
production cumulée, proxy de l'expérience. Ainsi, la relation statistique observée

peut se formuler de la fagon suivante:

_logT
[N
Co P

ou:

P est la production cumulée a la date t

Py est la production initiale

C est le colit unitaire a la date t en monnaie constante

Cy est le cofit unitaire initial

T est le facteur de la courbe d'expérience compris généralement
entre 70% et 90% (par exemple, pour un facteur de 75%, le cott
unitaire baisse de 25% a chaque doublement de la production
cumulée).
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Ce processus a été¢ résumé, en termes d'apprentissage par la fameuse formule de
Arrow (1962): «learning-by doing»25. Les facteurs qui rendent possibles ces
¢conomies sont nombreux et variés comme le précisent Epple et al. (1991:84):
«Increased proficiency of individuals, including direct labor,
management, and engineering staff; greater standardization of
procedures; improvements in scheduling; improvements in the flow of
materials; improvements in product design; improvements in tooling,
layout, materials, and equipment; better coordination; division of labor
and specialization; incentives; leadership; and learning by firms outside
the focal firm, including suppliers and other firms in the industry.»
Cette liste de raisons nous améne a la version élargie de cet outil, développée par le
Boston Consulting Group26 en 1970, qui a connu un grand succés dans le champ de
la stratégie (Rumelt et al., 1991). La prescription était d'anticiper la baisse des cofits
induite par I'expérience, créant ainsi, par baisse des prix, une puissante barriere a
l'entrée. Toutefois, comme le souligne Porter (1979), batir une stratégie sur une telle
courbe est risqué dans la mesure ou les colits n'ont pas la méme importance selon les

secteurs2’ et qu'une innovation peut la rendre désuéte. En fait, trois conditions sont

nécessaires: qu'on se situe en phase de lancement du produit, que 'entreprise puisse

25De ce point de vue, Arrow semble beaucoup plus conscient des limites de son modéle,
extrémement formel, que les chercheurs qui évoquent ses travaux depuis plus de trente ans:
l'apprentissage n'est qu'un sous-produit de la production et ne se réalise que dans le secteur
de la production des biens et non dans l'utilisation de ces biens.

26Une des extensions majeures du concept d'effet d'apprentissage est de considérer que ce
phénomeéne ne s'applique pas seulement a la production mais a I'ensemble des fonctions et
des étapes du processus de prise de décision. De la date également le concept de courbe
d'expérience (Shrivastava, 1983:15).

27Hall et Howell (1985:208) précisent que des parameétres structurels propres au secteur
relativisent I'importance de l'apprentissage comme barriére a l'entrée: la pente de la courbe
d'expérience, la croissance de la production et 1'élasticité-prix de la demande.
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s'approprier 1'expertise28 et que cette expertise soit systémique et non individuelle

(Allaire et Firsirotu, 1993).

L'apprentissage constitue, d'autre part, un ¢lément central de la dynamisation de
l'analyse économique (Nelson et Winter, 1982; Chandler, 1992)2°. Arrow (1962) a
proposé une conceptualisation de la firme comme un réseau de flux d'information.
Pour Nelson et Winter (1982), la firme se caractérise avant tout par un ensemble de
routines qui agissent comme autant de régles guidant la prise de décision. Toutes les
routines ne sont pas cristallisées dans le répertoire de l'organisation car si cette
dernicre est capable d'un apprentissage adaptatif, sa mémoire est imparfaite. Ces
routines sont de trois types: des "procédures d'opération standard" qui déterminent les
intrants et les extrants; des routines qui déterminent le comportement de recherche

d'information; et des routines qui déterminent le comportement d'investissement.

Lee et Has (1996) proposent un schéma explicatif du cheminement du savoir dans le
processus économique. Nous présentons, ci-dessous, ce schéma qui a été congu dans

une optique de quantification: classement des secteurs selon leur intensité en savoir et

28Cette appropriation peut s'effectuer par deux mécanismes distincts (Hall et Howell,
1985:208). D'une part, un marché imparfait du capital humain qui fait que l'expérience ne
peut étre achetée comme n'importe quel autre facteur de production malgré 1'existence de
plusieurs outils (offres d'emploi, agences de placement, cabinets de chasseurs de tétes et
méme aquisitions). D'autre part, la protection légale de la connaissance.

29Au niveau macroéconomique, Menger avait des 1871 reconnut le role fondamental de la
croissance de la connaissance pour le développement économique. Au niveau
microéconomique, Alfred Marshall avait proposé que la firme était une organisation qui
facilitait la connaissance, conception que 1'on retrouve chez Coase assimilant les cotts de
transaction a des "cotits de connaissance" (Loasby, 1994).
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analyse de leur comportement économique en termes de production, emploi, salaire,
productivité et ouverture sur l'extérieur. Au-dela de ses limites opérationnelles, il ne
met l'accent que sur une partie seulement des efforts nécessaires, ignorant largement

les processus a I’ceuvre.

Figure 2.2 Cheminement du savoir dans lI'économie

capital
physique

4

production <4—  main doeuvie

A

dépenses de R-D

brevets SAVOR
personnel de RD
capital humain apprentissage

Chez Chandler (1992), les compétences de l'organisation fournissent une dynamique
non seulement pour la croissance continue de la firme mais également, en contexte de

concurrence oligopolistique, pour le secteur et le pays dans lequel elle opére.
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Selon lui, la stratégie de croissance a long terme est basée sur un double
apprentissage ancré dans les économies d'échelle et d'envergure:
«For most, the long-term continuing strategy of growth was expansion
into new geographical or product markets. The move into
geographically distant areas was normally based on the competitive
advantages provided by organizational capabilities learned through
exploiting economies of scale. Moves into related product markets
rested more on capabilities developed from the exploiting of the

economies of scope.»
(Chandler, 1992:83)

Vernon (1966) offre un autre exemple de la dynamisation de la théorie par la
connaissance dans son application du cycle de vie du produit au processus
d'internationalisation de la firme. Par innovation, i.e. une création de connaissance
appliquée, l'entreprise bénéficie d'un avantage concurrentiel a 1'exportation. Mais elle
ne peut s'approprier durablement cette connaissance et subit les imitations de ses
concurrents étrangers, déplacant alors les facteurs clés de succes de la différenciation

au colt et obligeant l'entreprise a rechercher une localisation plus efficiente.

Toutefois, malgré l'intérét de ses propositions, l'approche économique de
'apprentissage présente une spécificité qui la rend difficilement utilisable pour la
gestion concrete du savoir organisationnel. Essentiellement, elle se préoccupe des
conséquences ou de ses manifestations économiques et non de son processus. La
définition retenue est étroite car elle insiste sur le caractere répétitif et la progressivité
(Lazaric et al., 1995). Si l'apprentissage en économie s'applique avant tout a la
production, l'apprentissage en psychologie s'intéresse principalement a la prise de

décision.
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2.2.1.3 Les fondements psychologiques de I'apprentissage organisationnel

La psychologie définit I'apprentissage comme tout changement de comportement
permanent résultant de l'expérience (Lazaric et al., 1995). Ce sont surtout les
dimensions de la qualité de l'apprentissage, des conditions de sa diffusion, de la
mémorisation collective des connaissances et des mécanismes de conservation de
l'expérience qui sont abordées (Cyert et March, 1963; Levitt et March, 1988; March,
1991). L'accent est mis sur I'adaptation30. En situation de rationalité limitée et
d'incertitude, des régles comportementales remplacent la maximisation du profit.
Une de ces regles est l'atteinte d'un niveau satisfaisant, niveau qui peut étre révisé¢ au
fur et & mesure que le gestionnaire acquiert plus de connaissance et une meilleure
compréhension. Le processus de prise de décision est alors séquentiel et caractérisé
par de l'apprentissage (Simon, 1945). De la méme fagon, Cyert et March (1963),
définissent l'apprentissage comme le comportement adaptatif de la firme, matérialisé
par trois changements aux trois étapes du processus de prise de décision: les objectifs,
les régles de surveillance et de recherche de l'information. C'est l'expérience qui

stimule cette évolution.

30Certains auteurs ont toutefois établi un paralléle entre les deux traditions économiques et
psychologiques, retragant ainsi chez Nelson et Winter (1982) une extension de la théorie
comportementale de Cyert et March (1963). Les deux modéles visent une explication des
processus dynamiques d'ajustement des firmes en situation de rationalité limitée et
d'incertitude (Seth et Thomas, 1994).
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Hedberg (1981:6) retrace cette approche dans les implications de la méthodologie
utilisée:
«In fact, no theory of organizational learning is based primarly on
observations of organizations' behavior. Instead, experiments with
individual humans, mice, and pigeons provide the bases upon which
theories of organizational learning are mostly built.»
Leroy et Ramanantsoa (1996) vont dans le méme sens quand ils retracent dans
I'approche béhavioriste et son modele stimulus-réponse les théories qui

conceptualisent l'organisation comme un systéeme de routines. Ces routines

constituent des réponses standardisées et éprouvées, donc économiques.

La psychologie cognitive, quant a elle, décompose les processus mentaux en
plusieurs étapes, de l'acquisition, a 1'organisation et a l'utilisation de l'information,
selon le modéle d'un l'ordinateur. Mirvis (1996:13) le met en évidence en analysant
l'application de cette métaphore a 'entreprise :

«The idea that organization follows from and through information
undergrids the concept of organizational learning.

information is the life blood of an organization and learning governs its
circulation and value.»

Au sein de cette approche, la notion d'apprentissage tend a se perdre quelque peu
(Leroy et Ramanantsoa, 1996). Pourtant, c'est sur l'implication du changement de
représentation cognitive que s'établit la célebre distinction proposée par Bateson
(1972) entre apprentissage de premier et deuxiéme ordre, reprise par Argyris et Schon

(1978) et distinguant entre apprentissage a simple boucle et a double boucle.
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2.2.1.4 Synthése disciplinaire: apprentissage et théorie des organisations
Mirvis (1996) fournit une riche synthése des fondements administratifs de
I'apprentissage retracés dans une série de métaphores, issues de la théorie des

organisations, que l'on retrouve au tableau 2.3.

En ce sens elles présentent un modele descriptif du fonctionnement d'ensemble d'une
organisation et de la facon dont l'apprentissage peut s'insérer dans sa dynamique.
Toutefois, dans une perspective stratégique, elles ne disent que peu de chose sur les
implications individuelles et concurrentielles de 1'apprentissage. D'ou la critique de
Grant (1996:113):

«By viewing the organization as the entity which creates, stores, and
deploys knowledge, the organizational processes through which
individuals engage in these activities may be obscured

by defining rules, procedures, conventions and norms as knowledge fails
to direct attention to mechanism through which this 'organizational
knowledge' is created through the interaction of individuals, and offers
little guidance as to how managers can influence these processes.»

Pourtant un courant en expansion du champ de la stratégie s'intéresse a ces aspects
auxquels la revue Strategic Management Journal a consacré un numéro spécial en
1996. Pisano (1994:85) précise:

«While the concept of learning has long fascinated organizational
theorists, the proposition that competitive advantage stems from firm-
specific skills and capabilities has made learning a focal point of concern
in fields such as competitive strategy, organizational behavior,
technology and operations management.»
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Tableau 2.3 Métaphores organisationnelles et apprentissage

L'organisation Métaphore Concepts clés Apprentissage Limites
comme...
...instrument machine automatisme la connaissance est | pas
hors de d'apprentissage
l'organisation
...systéme social | organisme | rdles, régles, maitrise n'explique pas les
routines individuelle et résistances ni
apprentissage en comment faciliter
équipe le changement
...systéme ordinateur | l'information par essais et écart entre
de traitement modgcle le erreurs, corriger traitement de
de l'information comportement les déviations par | l'information et
rapport aux création de la
normes de connaissance,
fonctionnement simple adaptation
...systéme cerveau relation entre la la vision partagée | la vision n'est pas
interprétatif connaissance et la | comme commune a tous
réalité. Les caractéristique de | les membres
individus 'apprentissage
construisent des | organisationnel
visions du monde
et imposent leur
ordre a la réalité
objective
...Systéme filtre valeurs, cartes les modeles apprentissage
de recherche mentales mentaux limité a la simple
structurent la boucle
définition des
problémes et
contraignent
l'apprentissage
...systéme éleve complexité, difficulté décalage entre la
d'apprentissage difficulté d'apprendre de ses | théorie et la

d'organiser et de
donner un sens a
I'information

erreurs car les
relations de cause
a effet sont
ambigués

pratique

NB: adapté de Mirvis (1996)
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Cette approche est a retracer, comme le stipule Doz (1994), dans une redécouverte

des travaux précurseurs de Penrose (1959) sur l'importance des ressources et de

Selznick (1957) sur les compétences distinctives. La premiére étape a débouché sur

'école des ressources (Wernerfelt, 1984; Itami, 1987; Prahalad et Hamel, 1990). La

deuxiéme vague, sous l'influence de I'émergence de 1'économie du savoir et de la

connaissance (Badaracco, 1991; Castells, 1996), a débouché sur "lI'école de la

connaissance" (Winter, 1987; Pisano, 1994; Grant, 1996; Spender, 1996). Grant

(1996) précise cependant que ce n'est pas actuellement a proprement parler une

théorie de la firme mais plutdt la reconnaissance de la connaissance comme la

ressource la plus importante de I'entreprise, ce que confirme Badaracco (1991:13):

«Knowledge has become the currency of modern economic competition,
and a company must seek to acquire it through every means possible.»

Le tableau 3.2 ci-dessous résume la contribution des différentes disciplines a la

définition que nous avons retenue de l'apprentissage organisationnel.

Tableau 2.4 Fondements disciplinaires
de I'apprentissage organisationnel

Psychologie Economique Administration
Béhaviorisme Psychologie
Cognitive
relation stimulus- différents types accent sur les objectifs | Lien individu-

réponse

d'apprentissage et
accent sur la mémoire

et les aspects
d'efficience

organisation et
l'apprentissage comme
source d'avantage
concurrentiel
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Morgan et Ramirez (1984) proposent que:

«a "holographic" form of organization would prove a boon to action
learning.»

Un hologramme renferme toute 1'information pour fournir une image compléte dans
chacune de ses parties (Morgan, 1989). Une telle structure, a laquelle on peut
assimiler les alliances, reproduit la totalité et applique le principe de la variété requise
(«requisite variety») comme le suggere Mirvis (1996). Cette approche rejoint notre
conception de la valeur heuristique de la gestion d'un partenariat pour la stratégie car
elle permet de l'assimiler a une sorte de laboratoire grandeur nature. Nous allons
donc, dans la section suivante, analyser les différents types d'apprentissage en relation

avec l'alliance.

2.2.2 Les cinq formes d'apprentissage en relation avec I'alliance
Depuis le débat classique entre empirisme et rationalisme, la philosophie reconnait

deux grands modes d'accession a la connaissance: 1'un basé¢ sur l'expérience,
I'acquisition d'information; l'autre basé sur l'exercice de la raison, l'application du
raisonnement logique a l'analyse. La science est fondée sur l'articulation de ces deux
modes (Spender, 1996). Mais cette approche s'affaiblit quand on reconnait la

complexité, 'ambiguité, voire la contradiction de l'information.
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D'ou 1'émergence du pragmatisme ("cash value", "what works") et la conclusion de
Spender (1996:49), basée sur les travaux de James (1950), notamment sur sa
distinction entre la "connaissance sur" et la "connaissance de":

«While experience provides immediate 'knowledge of acquaintance’,

'knowledge about' is the result of the systematic thought that eliminates

the subjective and contextual contingencies of experience and extracts

the principles that lie behind the 'knowledge of acquaintance'.»
L'apprentissage organisationnel doit donc mobiliser ces deux types de
fonctionnement afin d'acquérir l'information pertinente, l'intégrer et la transformer
pour, finalement, la rendre utilisable, c'est a dire pour guider la théorisation de la
réalité et l'action. C'est le double défi, relevé par Koenig (1994) de la «gestion de

I'expérience», par accumulation et diffusion de savoir, et de «l'intelligence de

l'expérimentation», par réflexivité constructive.

Dans le cas particulier d'une alliance, la littérature permet d'identifier cinq grandes
formes reliées d'apprentissage (Ingham, 1994; Doz et Shuen, 1995; Doz et Hamel,
1995; Wolff, 1995; Doz, 1996): un apprentissage du partenaire, un apprentissage sur
I'objet méme de la coopération, un apprentissage du processus de coopération, un
apprentissage de l'environnement et, finalement, un apprentissage de niveau
supérieur, de nature plus introspective, un apprentissage sur soi. Ce sont de véritables
apprentissages par l'action, en ce sens qu'ils ne débutent qu'une fois la coopération

amorcée (Doz et Shuen, 1995).
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2.2.2.1 L'apprentissage du partenaire: le rapport a autrui
Ce type d'apprentissage s'est amorcé bien avant la conclusion de l'alliance mais ne
peut réellement se développer qu'en contexte, c'est a dire durant l'interaction. Pour
reprendre 'heureuse image de Badaracco (1991:134), cet apprentissage est souvent
plus délicat qu'il n'y parait:
«They (partners) resemble villages, which seem similar to a traveler
passing quickly through, but which are idiosyncratic and sometimes
even inexplicable to those who stop and stay a while.»
Il vise a réduire l'asymétrie d'information entre les partenaires, a faciliter une

compréhension de leurs différences et, de manicre plus générale, a un développement

de la confiance.

Au début de la coopération, les partenaires sont en situation réciproque d'asymétrie
d'information. Hayek (1945:521) en fournit une explication au niveau individuel:

«There is beyond question a body of very important but unorganized
knowledge which cannot possibly be called scientific in the sense of
knowledge of general rules: the knowledge of the particular
circumstances of time and place. It is with respect to this that practically
every individual has some advantage over all others in that he possesses
unique information of which beneficial use might be made, but of which
use can be made only if the decisions depending on it are left to him or
are made with his active cooperation.»

Chacun d'eux doit donc prendre 1'autre comme objet pour tenter de réduire ces

différences.
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Ce type d'apprentissage passe par une bonne compréhension des caractéristiques du
partenaire, tant en termes de structure que de fonctionnement, qui se constitue
progressivement:

«The partnered firms learned each other's business and their particular
exchange dynamics over the first few months.»
Larson (1992:88)

Les principaux points d'investigation devraient, selon Badaracco (1991:134), porter
sur les modes de prise de décision, la vision des dirigeants, la valeur accordée a la
concurrence entre membres de 1'organisation, la place relative accordée aux
différentes fonctions, l'attitude face au risque et tout autre ¢lément capable d'évaluer

le partenaire, son potentiel et ses intentions.

La compréhension entre les partenaires décroit avec la distance spatio-temporelle
(Eraly, 1988:84). Harrigan (1988) a montré que les partenariats étaient plus
éphémeéres quand l'asymétrie entre les partenaires, en termes de taille des actifs,
d'expérience de coopération et de culture, était plus forte. Pour valider ces résultats,
nous devons toutefois retenir 1'hypothése, forte, que la durée de l'expérience
coopérative est une bonne variable proxy de sa performance. O'Grady et Lane (1996)
ont méme souligné les effets du paradoxe de la distance psychique. La proximité de
langue, de culture ou d'histoire agit comme un écran, un filtre qui empéche
'apprentissage des différences critiques. Par ailleurs, Doz (1988) précise que les
¢checs dans les partenariats asymétriques sont sans doute plus dus a des questions de

gestion qu'a des considérations techniques sur leurs différences.
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Parkhe (1991) fournit une distinction utile entre deux types de diversité qui apporte
un éclairage nouveau sur ces asymétries. La diversité de type I est a retracer dans les
motivations méme de la coopération. Elle consiste en la réciprocité des forces et la
complémentarité des ressources3!. Dans la mesure ou il s'agit 1a de I'essence méme
du partenariat de type complémentaire, cette asymétrie facilite la coopération. Par
contre, la diversité de type II comprend les différences de culture (sociétale et
organisationnelle), de contexte national, d'orientation stratégique et de modes de
gestion. Ce type de diversité a une fonction déstabilisatrice qui nécessite «des cycles
itératifs d'apprentissage pour renforcer le partenariat» (Parkhe, 1991:580). Souvent,
le partenariat est basé sur une analyse et une phase de négociations qui mettent en
évidence la complémentarité stratégique avec I'hypothése sous-jacente d'une
convergence ultérieure (Doz, 1988). D'ou la présence de deux effets contraires
identifiée par Lazaric (1995): d'une part, le potentiel d'apprentissage croit avec la
distance culturelle mais cette distance rend également plus coliteuse la mise en place

de la communication entre les partenaires.

Il peut également y avoir un apprentissage des buts du partenaire dans la mesure ou
son comportement peut fournir des indices sur ses motifs cachés ou sous-jacents
(Shuen et Doz, 1995). Les éléments identifiés précédemment proceédent tous d'une

tentative de réduction de l'incertitude face au comportement et aux intentions du
p

31pPour Richardson (1972), la coopération nait principalement de la nécessité de coordonner
des activités non similaires bien que complémentaires, i.e., des activités qui ne reposent pas
sur les mémes capacités humaines, sur des connaissances, savoir-faire et expériences
différents (Wolff, 1995).
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partenaire. L'enjeu principal de ce processus est 1'émergence d'une confiance

réciproque.

Mieux nous connaissons autrui, plus nous pouvons anticiper ses réactions. La
confiance réduit l'incertitude de la relation. La relation de face a face facilite la
compréhension mutuelle car il est possible de vérifier constamment les hypothéses
que 'on formule sur autrui. Ring et Van de Ven (1994) identifient deux facons de
définir la confiance dans un contexte organisationnel: celle, trés restrictive, voire
utopique, pour qui elle est une capacité de prédiction du comportement d'autrui; ou la
simple foi en la bonne volonté. Cette derniére semble plus réaliste dans le cadre de
partenariats car la mobilisation du concept est plutot liée a l'imprévisibilité. La
confiance devient cruciale en contexte d'ignorance. Elle demeure justement le seul
«artifice» pour combattre cette aversion envers l'inconnu que constituent les
intentions et le comportement futur de notre partenaire. Wolff (1995:111) considére
que cette connaissance mutuelle peut devenir un actif spécifique:

«L'apprentissage interactif traduit un comportement pro-actif, qui correspond a une
réduction volontaire de l'incertitude... cet apprentissage... génére un phénomene
d'auto-renforcement (ou lock-in) a travers la création d'un actif spécifique endogene a
l'accord. De ce fait, il favorise plutdt la stabilité de la relation inter-firmes.»

Mode de contrdle informel (Koenig et Van Wijk, 1992), la confiance permet de
limiter la complexité et les interactions inutiles (Killing, 1988). Finalement, la
proximité conduit a une connaissance intime du partenaire, permettant de prédire son

comportement quand l'alliance aura pris fin (Hamel et al., 1991).
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2.2.2.2 L'apprentissage sur l'objet de I'alliance: le savoir-faire ou techné

L'alliance peut étre envisagée comme un outil pour réduire les colits de transition vers
une compétence nouvelle (Ciborra, 1991), son principal objectif est d'obtenir un
«acces a» (Bidault et Cummings, 1996). L'apprentissage prend alors directement sa
source dans les motifs initiaux de la formation de l'alliance. Il peut porter sur la
maitrise d'une technologie, d'un processus de production ou encore sur la mise en
marché et les techniques de vente et se concrétiser sous forme de savoir scientifique,

de savoir-faire technique ou de gestion de processus, tels des projets de R-D (Ingham,

1994).

Toutefois, Hamel (1991) a insisté sur la différence fondamentale entre avoir accés a

une compétence, et l'internaliser, maitriser la maniere de faire, le modus operandi.

Cette nuance met en évidence l'importance de la «capacité d’absorption» de

l'entreprise (Cohen et Levinthal, 1990:128).
«The ability to evaluate and utilize outside knowledge is largely a
function of the level of prior related knowledge. At the most elemental
level, this prior knowledge includes basic skills or even a shared
language but may also include knowledge of the most recent scientific or
technological developments in a given field. Thus prior related
knowledge confers an ability to recognize the value of new information,
assimilate it, and apply it to commercial ends. These abilities collectively
constitute what we call a firm's "absoptive capacity".»

Les auteurs considérent donc deux caractéristiques du processus d'apprentissage: la

transformation de l'information en connaissance et 'additivité de cette connaissance.

Cette capacité d'agrégation, produit de 1'histoire de 1'entreprise, agit donc a la fois
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comme un filtre et un catalyseur de I'apprentissage. Sans cet héritage administratif,
l'apprentissage est incertain face a la difficulté de transférer une connaissance tacite,
de répliquer une connaissance issue de I'expérience qui demeure ambigué et pas tres
bien comprise (Kogut, 1988). Car, comme le soulignent Hamel et al. (1991), il n'est
pas toujours possible d'internaliser les compétences du partenaire, méme si l'alliance

peut faciliter ce type de transfert quand elle est durable (Vasseur, 1995).

Mais deux questions demeurent en suspens. Premiérement, cet apprentissage sur
l'objet de I'alliance est-il souhaité par l'entreprise? Si cette intention existe, elle est
souvent cachée car elle pourrait nuire a l'instauration du climat nécessaire a la réussite
de la coopération (Vasseur, 1995). Deuxiémement, ce type d'apprentissage est-il
souhaitable? Peut-on tirer un avantage concurrentiel d'une telle intégration? N'est-ce
pas la une perte de temps et d'énergie par rapport aux autres gains a tirer du

partenariat?

2.2.2.3 L'apprentissage de la coopération: le savoir étre ou ethos

L'entreprise, reconnaissant 1a des gains potentiels, peut également viser a apprendre a
coopérer. Selon Mélese (1979), 'objectif est d'apprendre a €tre un acteur dans un
systéme complexe ou sont logés d'autres acteurs; c'est acquérir des mécanismes de
représentation qui prennent en compte les représentations des autres acteurs; c'est
aussi apprendre a confronter et a associer des représentations et a élaborer avec les
autres des représentations communes. C'est un exemple de processus d'apprentissage

par l'action et de réflexivité. Ce qui est appris sur le processus de coopération est
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immédiatement réinvesti dans la pratique de la relation méme qui a inspiré la
réflexion (Koenig, 1994). Plus 'apprentissage est un but de la coopération, plus il
devient important pour la firme d'apprendre a gérer efficacement ses relations de
coopération (Westney, 1988). Mais le gain potentiel est également plus large:

«A firm can learn how to set up and fine tune alliances per se. The result

of such learning is the institutionalization of the organization's rules and

routines aimed at managing alliances.»
Ciborra (1991:59)

Ainsi, cet apprentissage peut étre transféré dans des accords ultérieurs comme 1'a
montré Ingham (1994:117):
«En général, ces apprentissages proviennent de la reconnaissance et de la
correction d'erreurs portant sur la négociation des contrats, I'organisation
interne et les mécanismes de contrdle de la coopération. Ces
apprentissages concernent essentiellement la direction de la société ou
sont initiés par elle.»
La capacité a coopérer peut ainsi devenir un élément a part entiére du répertoire
stratégique (Walker, 1988; Ohmae, 198932; Kogut et al., 1993; Kanter, 1994; Niosi,
1995). Cette capacité peut ¢galement étre congue comme transférable, en tant que

routine organisationnelle, au processus d'interaction avec les autres meneurs d'enjeux

de l'entreprise, tant a l'interne qu'a I'externe, en contexte de «relation dualey.

32 Entente -the striking of an alliance- is a responsible part of every good strategist's
repertoire.»
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Ce savoir-faire qui conditionne la nature des relations d'une entreprise constitue un
avantage concurrentiel comme le soulignent Kogut et al. (1993:77) dans le cas des
alliances technologiques:
«Firms build up over time unique assets in terms of knowing where to
find certain technologies or buyers, how to cooperate for the
development of new products, or whom to fund in external, university-
based research centres.»
Nous nous rapprochons ici du concept d'«entreprise extravertie» proposé par
Pasquero (1990) pour qui l'entreprise doit dialoguer avec l'extérieur et donc disposer
d'une grande facilité a établir et maintenir des contacts avec son environnement.

Cette extension possible de la coopération nous conduit au quatriéme type que

constitue l'apprentissage sur le contexte.

2.2.2.4 L'apprentissage sur le contexte

Ce type d'apprentissage peut naitre quand les partenaires confrontent leur lecture de
I'environnement du partenariat: marchés, concurrents, organismes publics... Il peut
ainsi conduire, par le biais de cette confrontation de perspectives sur le contexte, a
une interprétation nouvelle, ou au moins enrichie, de ses menaces et opportunités
(Doz et Hamel, 1995). Ce type d'apprentissage est particulierement important dans le
cas de partenariats impliquant une diversification géographique ou de produit. En
effet, la capacité d'apprendre et de s'approprier finalement les bénéfices de
l'apprentissage dans de multiples marchés est un avantage concurrentiel majeur dans

les secteurs ou le succeés nécessite un transfert mondial de la connaissance (Bartlett et
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Ghoshal, 1987). Ce transfert passe par un apprentissage des différences sociétales

dans les systeémes d'organisation et les processus de gestion (Ghoshal, 1987).

L'alliance peut étre congue comme une fenétre sur l'environnement. Elle a une
dimension externe qui inscrit I'action de l'entreprise dans une démarche d'adaptation a
I'environnement (Aliouat, 1996:119). Pour Bidault et Cummings (1996:3), l'alliance
peut, de la méme fagon, fournir un mécanisme d'exposition a la concurrence pour
certains ¢léments de l'entreprise:
«Manufacturing and R&D, for example, are often only indirectly
informed of what is happening in the market... Alliance partners can
introduce new threats as well as new opportunities...»
L'apprentissage de cet environnement peut également conduire a un test de

'adéquation de notre partenaire et ainsi le remettre en question au profit d'une autre

entreprise, ou au contraire le conforter dans son statut (Doz et Shuen, 1995).

Mais, au-dela de l'importance de l'apprentissage du partenaire, de l'objet de la
coopération, du processus de coopération et du contexte, I'aspect qui demeure sans
doute le plus fondamental pour l'entreprise et sa performance a long terme est
l'apprentissage introspectif, celui par lequel l'organisation se prend comme objet. Ce
qui rend ce processus particuliecrement crucial c'est qu'il est a l'essence méme du
développement des compétences distinctives de la firme, tant dans son

positionnement que dans le développement de ses ressources spécifiques.
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2.2.2.5 L'apprentissage sur soi

Dans cette optique, l'apprentissage organisationnel est considéré moins comme un
résultat que comme un vecteur ou un instrument du développement des capacités et
des compétences spécifiques d'une organisation (Hamdouch et Maman, 1995:46). Ce
type d'apprentissage est durable car il survit a la relation (Hamel, 1991). Son analyse
passe par un réexamen du lien entre stratégie et partenariat que nous avions esquissé a
la section 2.1.1.3. Cette réflexion peut conduire a plusieurs conséquences:
construction de l'identité organisationnelle, catalyseur du changement, émergence de

stratégies, apprentissage sur la mise en ceuvre et sur la formulation.

En premier lieu, le partenaire peut agir comme un miroir. L'identité se construit alors
par confrontation avec la différence et elle devient significative quand la comparaison
est possible. Congue ainsi, 1'identité est une métaphore qui capture simultanément
I'uniformité et la distinction. A cet égard, la proximité du partenaire et la démarche
de rapprochement favorisent la réflexion sur son identité propre, sa différence
constitutive. Cette identité émerge de la signification que les individus attribuent a
leurs interactions. L'élément étranger ne fait d'ailleurs souvent qu'actualiser une
potentialité que 1'on avait négligée ou bridée. Cette intrusion de I'étrangeté peut
fonctionner comme anamnese: elle rappelle a un corps social qui avait tendance a

l'oublier, qu'il est structurellement hétérogene (Maffesoli, 1988).

L'alliance peut aussi agir comme une sonnette, un catalyseur du changement.
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C'est le sens de la proposition de Ciborra (1991:59):
«... creating the opportunity to access or develop different cognitive
frames, work arrangements and cultures so that the firm is able to look at
both itself and the environment in which it operates in a fundamentally
different way, smashing old frames and overcoming organizational
inertia. Alliances thus provide, through new insights and successful
restructuring of organizational problems, a shortcut to radical change,
by-passing organizational vicious circles and deadlocks.»

Ainsi, le caractére interactif de I'apprentissage introduit la possibilité de combinaisons

nouvelles. D'ou la suggestion de Wolff (1995) de concevoir les accords comme un

processus d'apprentissage radical.

L'alliance peut également agir comme un contexte pour 1'émergence de stratégies.
L'interaction fournit en quelque sorte un creuset, une source d'inspiration et d'idées
pour 1'¢laboration de la stratégie. Cette perspective est différente de la stratégie, telle
que congue par Mintzberg et Waters (1985) pour qui elle est le produit de I'action
conjointe de stratégies délibérées et émergentes. Les actions émergentes peuvent étre
assimilées a des expériences et nous sommes donc en présence d'un apprentissage par
l'action (Calori, 1996) mais plus au niveau tactique et opérationnel que stratégique.
Au niveau de la mise en ceuvre de la stratégie, 1'alliance permet une sorte de test
grandeur nature du comportement de I'organisation. L'apprentissage du processus de

coopération pourrait lui aussi étre appliqué a la mise en ceuvre de la stratégie.

Finalement, l'alliance conduit a un enrichissement de la réflexion stratégique. La
formulation de la stratégie se trouve approfondie par le biais des quatre types

d'apprentissage précédents. Le processus de présentation de son expertise au



66

partenaire nécessite un effort d'auto investigation qui peut conduire a un réexamen
des forces et faiblesses et générer des idées innovatrices (Bidault et Cummings,
1996). L'alliance agit alors comme un processus de définition de ses propres
compétences clés comme le suggerent Lei et Slocum (1992:92):
«Companies that have been successful with alliances have tried from the
beginning to understand their own core competencies and how a
particular alliance might extend these.»
Nous avons pris pour point de départ une conceptualisation de l'alliance comme un
lieu de deux grandes tensions dialectiques. Nous avons ensuite proposé que ces
tensions suscitent différents types d'apprentissage propres a un partenariat. Apres
avoir décrit ces cinq formes, il convient maintenant de revenir sur le lien entre
apprentissage et gestion des contradictions, notamment comment, en retour,

l'apprentissage peut faciliter la gestion de ces dilemmes. C'est I'objet de la section

suivante.

2.2.3 De l'apprentissage a la gestion des contradictions
Les cinq types d'apprentissage potentiels au cours de la relation duale constituée par

une alliance peuvent conduire a des modes de gestion des contradictions de type (b),
(c) ou (d) identifiés a la section 2.1.3.2. Powell et al. (1996) proposent que
l'apprentissage soit a la fois un accés a la connaissance et une capacité a utiliser cette
connaissance et a construire a partir d'elle. C'est le deuxiéme volet de 'apprentissage
qui doit contribuer a éclairer la nature de la relation. Le tableau 3.3 propose une vue
d'ensemble des relations possibles entre les deux dilemmes de gestion de l'alliance et

les cinq formes d'apprentissage. Si ces dernieres se retrouvent, comme nous l'avons
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vu, sous des formes plus ou moins similaires dans la littérature, en revanche, peu
d'écrits conceptualisent l'alliance comme un lieu de contradictions et aucun, a notre
connaissance, n'établit un lien entre apprentissage et contradictions. Nous ne
rentrerons donc pas dans les détails de ce qui constitue, en I'état, un simple outil

d'analyse, mais nous souhaitons simplement illustrer les formes concretes que

peuvent prendre ces liens entre apprentissage et gestion des contradictions.

Une fois reconnue l'utilité de 'apprentissage pour repenser, et donc gérer activement,
les contradictions inhérentes a toute alliance, I'étape suivante consiste a réfléchir sur

la fagcon d'appréhender 'apprentissage organisationnel en contexte de coopération.

Tableau 2.5 Dilemmes d'une alliance
et les cinq types d'apprentissage

apprentissage

du

partenaire

apprentissage
sur l'objet de

I'alliance

apprentissage

sur le processus

apprentissage
sur le

contexte

apprentissage
sur

soi

peut permettre de | peut attiser la peut renforcer la peut conduire & réflexion sur son
e préciser ses concurrence car coopération par un | questionner la approche des
coopération
intentions l'alliance perd de processus pertinence des relations avec
vs . , . . . .
sa pertinence avec | d'apprentissage sur | choix au sein de d'autres meneurs
concurrence l'apprentissage le tas l'alliance y d'enjeux
compris celui du
partenaire
interne nouvelle peut conduire a un | peut aboutir a une | renforcement du construction de
interprétation des renforcement des nouvelle choix du partenaire | l'identité par
vs
frontiéres frontiéres interprétation du ou rejet différence
externe .
lien
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2.2.4 La gestion de l'apprentissage organisationnel en contexte de
coopération

Pour une gestion efficace de l'apprentissage organisationnel, il convient d'abord de
reconnaitre ses aspects pathologiques, puis d'identifier ses obstacles et ses limites,

avant de pouvoir envisager des stimulants.

2.2.4.1 Les aspects pathologiques de l'apprentissage

L'apprentissage peut devenir pathologique. D'abord, en faisant tomber l'entreprise
dans un picge de «surcompétence» (Levitt et March, 1988). Un tel écueil est possible
lorsque 1'entreprise obtient du succes avec un systeme médiocre, l'incitant & utiliser
quand méme ce systéme au détriment d'un autre plus performant. Il conduit
l'organisation a une spécialisation inadaptée dont il est difficile de sortir car celle-ci
bénéficie d'effets d'expérience sans réaliser I'importance des colits d'opportunité liés a
un comportement ¢loigné de l'optimum. Un effet similaire a ét¢ démontré par
Levinthal et March (1990) pour qui 1'age, li¢ au degré de spécialisation du systéme, a

une influence négative sur la capacité d'absorber de nouvelles connaissances.

Ce piege, cet «apprentissage qui rend esclave» (Hedberg, 1981:4), contribue
¢galement a l'inertie (Hedberg et al., 1976; Doz, 1994), aux comportements
stéréotypés (Watts, 1990). C'est 1a le paradoxe de la culture des compétences
identifi¢ par Doz (1994): d'un coté l'approfondissement continu et cohérent, la
diffusion et l'exploitation des compétences sont nécessaires mais ils renforcent

¢galement les risques d'inertie, c'est a dire l'incapacité a faire face aux changements
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en 'absence d'un renouvellement. Il s'agit d'une nouvelle interprétation du dilemme

mis de I'avant par March (1991) entre exploitation et exploration.

Cette dérive pathologique de l'apprentissage a été illustrée par Miller (1990; 1993) a
travers son évocation de la simplicité et du paradoxe d'Icare: les facteurs qui ont
contribué¢ au succeés de l'organisation sont les mémes qui, poussés a leur extréme,
conduisent a son déclin. Ce processus de renforcement des facteurs de succes
constitue une forme de maximisation d'un apprentissage a simple boucle ou de type L.
Les entreprises ne sont pas capables de "dégivrer" (Lewin, 1964), de "désapprendre"
(Hedberg, 1981), de "désencadrer" (Bartunek, 1988) leurs cadres cognitifs. Le fait de
garder ses vieux outils quand la situation a changé conduit a sa perte comme l'a

illustré dramatiquement Weick (1996)33.

2.2.4.2 Les obstacles et les limites a I'apprentissage

Apprendre de I'expérience est loin d'étre évident (Huber, 1991) car cela nécessite une
interprétation de l'expérience (Levinthal et March, 1993). Il y a méme une
inclinaison a renouveler les mémes erreurs et donc une tendance pour les vieilles
legons a devoir étre enseignées a nouveau (Kogut et al., 1993). En fait, trois
conditions difficiles a remplir sont nécessaires pour aboutir a un tel apprentissage
(Feldman, 1986). En premier lieu, il faut réaliser la nécessité de 'apprentissage et

donc identifier des erreurs, ce qui est difficile vu l'incertitude de la relation entre
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action et résultat. D'ou la deuxiéme condition qui porte sur la nature de
'apprentissage. Réaliser la nécessité d'apprendre ne garantit pas le succes a cause des
risques de «corrélations illusoires» (Chapman, 1967), de l'attribution erronée de
certains résultats a certaines actions a travers un «apprentissage superstitieux» (Levitt
et March, 1988). La troisiéme condition porte sur la reconnaissance qu'il y a bien eu
apprentissage: quand sommes-nous satisfaits de la relation entre I'action et le résultat?
Nous voyons donc, méme a travers le modele extrémement simplificateur de
Feldman, a connotation béhavioriste, que 1'apprentissage par l'expérience est, au

mieux, incertain.

Bukszar et Connolly (1988) identifient une des raisons de cette difficulté dans la
délicatesse a évaluer de manicre objective une décision quand on en connait le
résultat. De manicre générale, la plupart des limites qui contraignent la rationalité
contraignent ¢galement l'apprentissage. Levinthal et March (1993) identifient ainsi
trois formes de myopie de 'apprentissage: une myopie temporelle qui privilégie le
court terme et donc l'exploitation a 1'exploration; une myopie spatiale qui privilégie
les effets qui se produisent a proximité de celui qui apprend; et la myopie de I'échec
qui fait que l'apprentissage organisationnel sur-échantillonne le succés et sous-
¢échantillonne I'échec. Tout processus d'apprentissage tend a éliminer I'échec, a

produire de la confiance, des anticipations et des interprétations favorables des

33En refusant d'obéir aux ordres d'abandonner leur lourd matériel afin de pouvoir se
déplacer plus vite en lieu stir, 27 pompiers périrent lors des incendies de Mann Gulch et
South Canyon.
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résultats. Miller (1990) dans Le Paradoxe d'Icare a montré que le succes pouvait

¢galement aveugler et conduire finalement a I'échec.

Thompson (1995) identifie un autre obstacle, de nature plus sociétale, a
l'apprentissage. Il retrace les origines de ce qu'il nomme une «double contrainte» de
I'apprentissage organisationnel dans les influences familiales et éducatives qui
fagonnent les individus sur un modele en opposition avec les impératifs d'un véritable
apprentissage: questionnement, ouverture a la nouveauté et expérimentation:
«The child is taught, sometimes in very harsh ways, not to share
information or collaborate in the aquisition of knowledge. Our
educational system is organized primarily around the memorization of

information and the ability to produce that information upon demand.»
(Thompson, 1995: 88)

Cette éducation, qui se perpétue jusque dans la structure et les valeurs de
l'organisation, conduit typiquement les individus a une relation non fonctionnelle
avec l'apprentissage. Malgré toutes ces limites qui font que l'apprentissage n'est pas
une panacée, il demeure, qu'en moyenne, il améliore la performance (Levinthal et

March, 1993:101). D'ou la nécessité de le stimuler.

2.2.4.3 Les stimulants de I'apprentissage

Deux grandes théories ont propos¢ une explication de la nature du lien entre
apprentissage et action (Ford et Ogilvie, 1996). Une perspective structurelle
considére l'information comme objective. Celle-ci peut donc étre acquise et intégrée
par cueillette de données, dissipant ainsi l'incertitude. L'analyse des données conduit

alors a une compréhension qui guide l'action. A 1'opposé, une perspective



72

interprétative argumente que l'environnement est ambigu et que l'information
nécessite une interprétation et un processus d'essais et erreurs. Selon cette vue, ce
n'est pas la compréhension qui conduit a I'action mais bien l'inverse. Piaget (1967)
présente la synthése de ces deux orientations radicales dans ce qu'il nomme
«constructivisme dialectique». La connaissance émane d'une double interaction: la
premicre entre subjectivisme (la connaissance est construite par le sujet) et
objectivisme (la connaissance vient de l'observation de l'objet), la seconde entre
holisme (il faut connaitre le tout pour comprendre les parties) et individualisme (la
connaissance se construit sur la partie qui permet une généralisation par agrégation).
Quelle que soit la position ontologique retenue, certains facteurs sont de nature a

favoriser l'apprentissage, tant au niveau de 1'environnement que de l'organisation.

L'environnement est un facteur stimulant de l'apprentissage. L'intensité de la
concurrence peut devenir une cause déterminante comme le rapporte March
(1991:81):

«A second major feature of the social context of organizational learning

is the competitive ecology within which learning occurs and knowledge

is used. External competitive processes pit organizations against each

other in pursuit of scarce resources and opportunities.»
Hedberg (1981), ¢laborant sur la typologie des environnements de Emery et Trist
(1965), conclut que les types «placid-randomized» (2 cause de l'isolement des
concurrents) et «turbulent» (2 cause de la trop grande complexité) ne laissent aucune

place a l'apprentissage. Par contre, les types «placid-clustered» et «disturbed-

reactive» offrent les plus grandes opportunités en raison de la proximité de la relation
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entre les éléments, que le lien soit fondé sur la similitude de comportement d'un
groupe, dans le premier cas, ou sur le jeu des actions et réactions entre concurrents,
dans le second cas. Parallélement, la mondialisation des économies est de nature a
pousser les firmes a apprendre pour survivre dans ce nouveau contexte (Argyris et
Schon, 1996). De méme, 1'évolution technologique, particulierement dans le domaine
des technologies de l'information, crée un incitatif supplémentaire a apprendre, en
créant un colt d'opportunité pour les firmes incompétentes a gérer l'information

(Davenport, 1997).

Un prolifique courant de littérature identifie une série d'éléments de I'organisation de
nature a stimuler l'apprentissage. A la suite des travaux de Peter Senge (1990), les
notions d'«organisation apprenante» ou d'«organisation intelligente» ont inspiré
nombre d'auteurs (Jones et Hendry, 1992; Centre Canadien de Gestion, 1994;
Willard, 1995; The Economist Intelligence Unit, 1996). Le concept tend a se diluer
avec la flexibilité et le changement dans une perspective trés normative, d'inspiration

structurelle, voire béhavioriste.

Ainsi certains éléments sont identifiés pour amener l'organisation a "apprendre". La
direction doit s'impliquer et indiquer une volonté marquée (Senge, 1990) méme si la
plupart de l'apprentissage a lieu a des niveaux hiérarchiques inférieurs (Hamel et al.,
1989). La culture d'entreprise doit véhiculer des valeurs appropriées, basées sur la
tolérance, l'ouverture, la curiosité, 1'amélioration constante. L'apprentissage

nécessiterait donc un «mind shift» (Jones et Hendry, 1992), un «changement de cadre
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mental» (Senge, 1990), un «changement de culture» (Schein, 1996). Cette culture de
l'apprentissage doit par ailleurs étre renforcée par la structure, notamment la gestion
des ressources humaines: sélection, formation, systeme de récompenses (Pucik, 1988;

Hamel et Prahalad, 1989; Schein, 1990).

Mais, seuls, ces éléments sont sources d'illusions comme I'ont compris Illich
(1979:39)34:
«Learning is the human activity which least needs manipulation by
others. Most learning is not the result of instruction. It is rather the
result of unhampered participation in a meaningful setting.»
et Davenport (1997:3):
«Information and knowledge are quintessentially human creations, and
we will never be good at managing them unless we give people a
primary role.»
Le courant constructiviste attire alors notre attention sur un ensemble d'autres aspects
liés a l'apprentissage comme 1'évoque Koenig (1994 :83):
«Favoriser l'apprentissage nécessite d'enrichir le travail interprétatif. Il
est parfois suggéré d'avancer sur ce point en engageant des individus qui
tolerent I'incertitude et I'ambiguité; une recommandation d'application
plus immédiate consiste a organiser le débat d'idées en accompagnant
cet effort de structuration d'une diffusion rapide des informations et d'un
développement des échanges informels.»
L'apprentissage nécessite une circulation de l'information contenue dans les différents
actifs échangés: physiques, humains, financiers ou intangibles. Pour circuler, ces

actifs, supports d'informations et des interactions humaines, doivent utiliser un

réseau, un ensemble de mécanismes structurels plus ou moins formels. Pour favoriser

34Cité par Jones et Hendry (1992:21)
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l'apprentissage au sein de la coopération, et sans nier le role de l'environnement dans
ce processus, il devient alors nécessaire de mettre en place des moyens, un systéme
d'apprentissage organisationnel (Shrivastava, 1983), de gérer les flux au sein de ce
réseau inter entreprises particulier pour permettre a l'information de circuler, fluidité

facilitée par une structure spécifique de l'interface.

2.3. L'INTERFACE ENTRE LES PARTENAIRES: FLUX ET
COORDINATION

La structuration de l'interface entre les partenaires, en tant que mécanisme de
stimulation et de support de l'apprentissage, s'articule autour de la gestion de
différents types de flux entre les partenaires, ce qui constituera notre premicre
section. Une seconde section portera sur la structure qui sert de support a ces flux et
les mécanismes de coordination entre les partenaires: rdles, gestion de l'interface,

allocation des ressources et controle/évaluation.

2.3.1 La gestion des flux entre les partenaires
Apres avoir mis en évidence l'importance d'une analyse en termes de flux pour une

organisation, et plus spécifiquement pour une alliance, nous approfondirons la
relation entre flux et apprentissage pour conclure par une revue des différents types

de flux entre deux partenaires.
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2.3.1.1 La pertinence d'une analyse en termes de flux
Dans un environnement remodelé par la mondialisation des économies et la
révolution technologique, principalement dans le domaine de l'information, est
apparu un nouveau type de firme qui se caractérise davantage comme une entité
dynamique au centre d'un faisceau de flux, entrants et sortants. On peut parler d'une
fluidité polymorphe: de la matiére, de l'argent, des personnes et de l'information
(Allaire et Bazoge, 1989; Bazoge, 1996). Il ne s'agit pas la de conceptualiser
l'organisation, et moins encore le partenariat, comme un systéme régulé de flux
(Mintzberg, 1981). Il s'agit, plus fondamentalement, d'un changement de perspective.
L'unité d'analyse privilégiée se déplace donc de l'organisation, de la firme, de la
structure vers le lien, la relation, le flux, ce qui est d'ailleurs selon Thorelli (1986:41)
plus proche du concept de stratégie, «which seems more closely associated with the
links or interpositional relationships». Ce changement de niveau d'analyse est
¢galement a la base de la théorie des colits de transaction élaborée par Williamson
(1986:103):

«... the relation takes on the properties of a mini society with a vast array

of norms beyond those centered on the exchange and its immediate

processes... the reference point under a truly relational approach is the

entire relation as it has developed through time. This may or may not

include an 'original agreement'.»
Les flux créent l'interdépendance qu'ils se produisent au sein de l'organisation ou

entre organisations. Ainsi, par exemple, Thompson (1967) identifie trois sources

d'interdépendances liées a la spécialisation du travail35: couplage séquentiel ou

35Cette spécialisation se produit méme dans le cas de partenariats horizontaux ou
supplémentaires.
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l'output de A sert d'input a B30, le couplage réciproque ot A dépend de B qui dépend
de A, et le couplage de communauté ou A et B partagent les mémes ressources
limitées. Eraly (1988:129) rajoute les interdépendances d'échelle ou il faut A et B
pour réaliser des économies d'échelle. Dussauge et Garette (1990) parlent d'alliance
additive quand les contributions de A et B sont similaires. Malone et al. (1997)
insistent également sur les interdépendances nées de I'impératif de mise en commun

pour atteindre une ressource. Nous résumons ces cing types dans le tableau 4.1.

Tableau 2.6 Différents types d'interdépendances entre partenaires

couplage couplage couplage de inter inter
séquentiel ou réciproque communauté dépendances dépendances de
couplage de flux d'échelle cohérence
A=> A<=>B ressource A+B= A + B =ressource
ressource => économies
=>B AetB d'échelle

NB: adapté de Thompson (1967), Eraly (1988), Dussauge et Garette (1990) et Malone et al.
(1997)

Malheureusement, rares sont les recherches qui portent sur l'analyse des flux au sein
de partenariats. Pourtant, dés 1976, Van de Ven affirme que les flux de ressources et
d'information semblent &tre les processus principaux au sein d'une relation entre deux
organisations. Ce sont, selon lui, les éléments de base de l'activité et leur présence est
la raison d'étre de la collaboration. De plus, un raisonnement en termes de flux

permet de considérer une double perspective, celle d'un des partenaires ou encore

361 alliance de complémentarité évoquée par Garette et Dussauge (1990).
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celle de la relation. D'autre part, les flux de différentes natures sont au coeur de

l'apprentissage au sein des alliances.

2.3.1.2 Les flux et I'apprentissage

Ghoshal (1987) propose que les compétences dans la gestion des flux d'information et
de connaissance a travers un réseau mondial soient une source de création de valeur
qui constituera la source ultime de I'avantage d'une firme. Il relie donc explicitement
flux et apprentissage. Ces flux proviennent de la circulation d'information liée a la
double diversification des marchés et des produits. Ce que confirme Madhok
(1996:99) quand il écrit:

«Since knowledge is generated in all parts of global firms, the essential
task of management becomes to tap, harness and leverage these flows.»

La circulation de l'information, la communication et la diffusion de la connaissance

peuvent donner lieu a des apprentissages de nature trés différente (Dodgson, 1993a).

Brown et Duguid (1991:47) rappellent le caractére de construction sociale de

'apprentissage a partir d'un ensemble de matériaux, au premier rang desquels les

différents types de flux:
«From this perspective, learners can in one way or another be seen to
construct their understanding out of a wide range of materials that
include ambient social and physical circumstances and the histories and
social relations of the people involved. Like a magpie with a nest,
learning is built out of the materials to hand and in relation to the
structuring ressources of local conditions.»

D'ou la variété¢ des modes d'accés a la connaissance: par la pratique, l'usage,

l'interaction ou l'appropriation. L'apprentissage par la pratique (learning-by-doing,

identifié par Arrow [1962]) est li¢ aux effets d'expérience dont nous avons déja parlé
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a la section 3.1.2. L'apprentissage par l'usage (learning-by-using, révélé par
Rosenberg [1982]) est li¢ a 1'obtention de feed-back sur la performance des produits
et des processus. L'apprentissage par l'interaction (learning-by-interacting, rapporté
par Hamdouch et Maman [1995]) fait référence a l'apprentissage relationnel, proche
de la notion de communauté de pratique de Brown et Duguid (1991) mais de portée
plus large car 'apprentissage peut étre de nature différente de 'objet de la pratique
commune. L'apprentissage par l'appropriation consiste en une acquisition directe de
la connaissance au sein d'un marché interne a l'accord. Ces différents modes se
superposent dans une large mesure et sont donc difficiles a isoler en pratique.
Analyser les flux apparait alors comme un fructueux complément de 1'analyse des

modes d'accession a la connaissance.

2.3.1.3 Les quatre types de flux entre partenaires
Les flux de ressources sont les unités de valeurs échangées entre les partenaires. Van
de Ven (1976) identifie ainsi l'argent, les installations, le matériel, les références de
clients et les services d'un personnel qualifié. Pour Hakansson et Johanson
(1988:373) ces points d'ancrage se construisent dans le temps:
«There may be technical bonds which are related to the technologies
employed by the firms, knowledge bonds related to the parties'
knowledge about their business, social bonds in the form of personal
confidence, administrative bonds related to the administrative routines
and procedures of the firms, and legal bonds in the form of contracts
between firms. These bonds tend to create lasting relationships between
the firms.»

Nous retiendrons, pour notre part, quatre types de flux: les flux physiques, ou de

produits, qui représentent ce que Badaracco (1991:79) appelle une «connaissance
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migrante», celle-ci est explicite et clairement articulée; les flux financiers de nature
trés spécifique; les flux humains qui peuvent véhiculer tant une connaissance tacite
qu'explicite; et, finalement, les flux intangibles, plus hétérogénes. Ces quatre types
de flux représentent autant de supports de données, d'information, d'expérience et de

compétences.

Les flux de produits entre partenaires proviennent de la nécessité pour une entreprise
d'obtenir des facteurs de production ou des produits finis dans des conditions
particuliéres qu'autorise le partenariat. Dans le premier cas, le flux contribue a
l'efficience de la production et peut fournir un avantage spécifique dans la mesure ou
ce produit est disponible non sur un marché mais uniquement dans le cadre de
l'accord. Dans le second cas, les produits obtenus permettent d'étoffer I'envergure de
I'offre (Badaracco, 1991). Au cceur des flux de produits se retrouve la notion
d'apprentissage par 1'usage que nous venons d'évoquer, mécanisme par lequel ces

produits nouveaux permettent d'enrichir les compétences.

Les flux financiers sont d'une nature trés particuliére. L'argent est la plus liquide et la
plus fluide des ressources. Ces flux ne servent pas de support a l'apprentissage en
tant que tel mais reflétent plutdt I'effort de 1'entreprise pour acquérir des données, des
informations et des compétences. Apprendre a un colt et celui-ci s'éléve en contexte
d'économie du savoir. Ces flux peuvent également traduire des arrangements
contractuels particuliers, en termes de prises de participation, d'accords d'utilisation

de technologies, de brevets, de marques commerciales, de logos.
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Les flux humains et les flux d'information concernent les personnes impliquées a
l'interface du partenariat et sont d'une importance cruciale pour l'apprentissage. Les
«boundary spanners» (Aldrich, 1977) ont des fonctions essentielles a 1'efficacité de
l'organisation qui consistent a stimuler et a faire circuler l'information (Dodgson,
1993b). Dans le cas d'alliance, cette personne est souvent le chef de projet, garant de
la confiance entre les partenaires et de la qualité des relations interpersonnelles. C'est
ce que Kanter (1994) nomme ['«intégration interpersonnelle». Ces individus, pour
qu'ils agissent comme des agents efficaces d'intégration de compétences, doivent étre
épaulés par la structure, notamment au niveau de la formation, de la responsabilité a
apprendre et des compétences (Pucik, 1988). Ces flux se situent le plus souvent a
trois niveaux: formation commune du personnel, opérations et administration (Doz,

1988).

Pour leur part, les flux d'information sont des messages ou des communications entre
les parties intéressant la relation et transmis via une variété de médias (rapports écrits,
lettres, téléphone, réunions de face a face, réunions de groupe; Van de Ven, 1976)37.
Leur nature parfois ambigué nous amene a évoquer les flux les plus difficiles a

appréhender, presque toujours de nature implicite, les flux intangibles.

37A cette liste datant de plus de vingt ans, on pourrait ajouter télécopie, courrier électronique
et conférence téléphonique ou vidéoconférence et méme intranet.
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Les flux intangibles ou «invisibles» (Itami, 1987) sont de nature plus hétérogéne.
Leur création constitue méme, selon Itami, I'unique tache des gestionnaires. Ces
actifs, aux usages multiples, sont difficiles a accumuler et a évaluer. Ils sont
étroitement liés au stock et aux flux d'informations (Pucik, 1988). Souvent incarnés
dans les individus, ils constituent autant des intrants que des extrants du processus de
production. Cette nature duale, qu'ils partagent avec l'argent et la technologie, doit
étre prise en considération dans leur analyse car leur effet en tant que produit peut
avoir des conséquences ambigués sur le stock d'actifs invisibles de la firme (Itami,

1987).

Ces actifs intangibles se composent de trois grandes catégories, selon le temps
nécessaire pour les intégrer en tant que compétence: les premiers sont des actifs quasi
physiques, tels les brevets ou les marques; les seconds nécessitent plus de temps et
une «capacité d'absorption» (Cohen et Levinthal, 1990) de I'entreprise, telles 1'image,
la réputation, la 1égitimité, les habiletés de direction; finalement, les troisiemes se
construisent sur la durée et par l'interaction continue, telles la confiance et la culture.

Revenons briévement sur ces trois catégories.

Les actifs intangibles quasi physiques font I'objet d'un accord contractuel. La portée
de cet accord est variable car les actifs sous-jacents sont relativement hétérogenes:

brevets, marques, logos, accords de licence...
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Ils sont intangibles mais peuvent étre transférés dans des conditions précises comme
le souligne Hall (1992:138):
«Contracts are therefore the embodiment of an agreement, which define
the terms of that agreement so that each party understands, and can
protect and enforce, his rights.»
La encore, la valeur de ces flux vient de leur caractére privé, i.e. exclusif a I'accord de

partenariat. Mais tous les actifs intangibles ne posseédent pas cette facilité de

transfert.

Certains de ces actifs sont plus spécifiquement basés sur la capacité d'absorption
(Cohen et Levinthal, 1990) de l'organisation. Dans cette catégorie d'actifs
intangibles, un des partenaires profite déja de cet actif, comme dans le premier cas,
mais le transfert est incertain, il n'a pas de signification dans un contexte légal et il
dépend de la capacité de l'autre entreprise a s'approprier la ressource, a l'internaliser.
Ainsi, 'entreprise peut bénéficier de 1'image et de la réputation de son partenaire,
voire acquérir une 1égitimité nouvelle par 1'accord et le développement de la relation,
par exemple dans le cas de partenariats internationaux. Elle peut également, sur la
durée et par la pratique, internaliser certaines compétences de management, sur des
aspects techniques, telle la gestion de la R-D, de certaines étapes du processus de
production, ou sur des aspects d'application plus large, telles des habiletés de

direction, la formation, les relations hiérarchiques.

Finalement, d'autres actifs intangibles sont construits dans la relation. Cette troisiéme

catégorie prend beaucoup plus de temps a émerger de la relation. A travers
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l'interaction, se construit une confiance réciproque qui agit comme un puissant et
économique mécanisme de coordination entre les partenaires qui peut aussi,
¢ventuellement, déboucher sur des valeurs, des habitudes et des croyances
communes, véritable culture organisationnelle de l'accord qui conduit a un langage

commun (Hall, 1992).

Les principales dimensions a prendre en considération sont la direction de ces flux,
leur intensité, i.e. le volume de ces flux, et leurs fluctuations (Van de Ven, 1976). La
dynamique des flux a par ailleurs des aspects réflexifs sur l'apprentissage. Si ceux-ci
stimulent l'apprentissage en fournissant en quelque sorte la matiére premicre au
processus, cet apprentissage en retour, via une compréhension nouvelle des dilemmes
de gestion associés a l'alliance, est de nature a modifier les trois dimensions associées

aux flux: intensité, volume et fluctuation.

Parler de la gestion de flux conduit inévitablement a évoquer le support structurel de
ces flux, la structuration de l'interface et, plus spécifiquement, les éléments et les
canaux entre ces ¢léments qui supportent et régulent partiellement les mouvements

entre les deux organisations.

2.3.2 Les mécanismes de coordination
Contrairement a la gestion des flux, la structuration de l'interface est beaucoup mieux

documentée dans la littérature, notamment celle portant sur les processus de gestion
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de l'alliance (Ring et Van de Ven, 1994; Mohr et Spekman, 1994). La coordination,
du latin ordinatio qui signifie mise en ordre, est une action qui vise a agencer des
choses et des activités diverses dans un but déterminé (Larousse, 1995). Elle
comporte deux facettes: une, statique, liée au design de l'interface; 1'autre, dynamique,
liée a I'animation de cette interface. Si le but visé est I'apprentissage, alors tant les
mécanismes structurels que les processus plus ou moins émergeants animant cette
structure doivent faciliter I'acquisition de connaissances utiles. Comme le soulignent
avec justesse Lei et Slocum (1992:85), I'accord de partenariat ne peut pas aisément
spécifier le type, le taux et les flux d'information qui transiteront entre les deux
organisations. Cependant, il est possible, et important, de structurer la relation pour

gérer ces flux et stimuler 'apprentissage.

Doz et Shuen (1995:18) définissent l'interface d'une alliance comme 1'ensemble des
interactions et des liens formels et informels entre deux firmes partenaires:

«The partnership interface plays an essential role in stimulating and
facilitating internal organizational processes of learning and revaluation.
It forms a new and often unanticipated channel for information flows
and transfer of tacit know-how.»

Cette interface joue donc un réle crucial dans le processus d'apprentissage:

«The establishment of a partnership interface and of interfirm
dependencies acts as a "membrane" or conduit through which
information passes

The openness or "permeability" of the partnership interface is an
important determinant of what types of learning processes and valuation
take place and with what speed.» (Ibid., p. 19)
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Dans ces conditions, la structuration de cette interface doit faire I'objet d'un soin
particulier comme le propose Doz (1988:337):
«The operating interfaces between the two partners cannot be left to
chance and to ad hoc adjustment. They must be designed as a whole,
recognizing the various issues and the corresponding levels in the
hierarchy of the bigger firm as well as the nature of the interdependences
between the partners.»
La structure de l'interface définit la fagon dont les partenaires vont interagir et ainsi
donner lieu a des processus d'apprentissage organisationnel, en réponse a ces
interactions (Chandler, 1992; Dodgson, 1993). Les gestionnaires doivent adapter
leurs opérations et leur structure de fagon a faciliter cet apprentissage (Badaracco,
1991:143). Si elle stimule 'apprentissage, 1'«architecture d'apprentissage» (Gozdz,

1996) doit également en conserver le résultat, le diffuser aux autres composantes de

l'organisation qu'il peut concerner et s'adapter, par réflexivité, a ses enseignements.

Nous considérerons successivement le design (1), puis la gestion courante de
l'interface (2), les mécanismes d'allocation des ressources (3) et les systémes de

controle et d'évaluation (4).

2.3.2.1 Le design

Le processus d'interdépendance émerge de la division des tiches et des fonctions
entre les parties, d'ou le lien évident avec les motifs initiaux du partenariat. Toute
représentation de ce processus implique deux opérations: une décomposition en sous

activités et le recours au concept de spécialisation pour chacune de ces sous activités



87

(Malone et al., 1997). Nous présenterons donc brievement la répartition des taches au

sein du partenariat et le systéme de roles attribués a chaque partenaire.

La répartition des taches fait I'objet d'une discussion préalable et, le plus souvent, d'un
engagement contractuel. Elle traduit la division du travail entre les partenaires qui se
produit méme en cas de partenariats horizontaux et qui est liée a la diversité de type I
décrite par Parkhe (1991) et déja évoquée. Ainsi chaque firme apporte au partenariat
une compétence, garante de la continuité de la relation qui débouche sur la
dépendance mutuelle, limitant ainsi I'émergence d'un acteur dominant (Alter et Hage,

1993).

A cette répartition opérationnelle et pratique des taches, se superpose un systéme de
roles. Traditionnellement, est associée au concept de rdle la notion selon laquelle les
acteurs doivent se comporter selon la maniere dont la collectivité s'attend a ce qu'ils
se comportent (Katz et Kahn, 1966). Il s'agit alors, au sein d'une communauté
donnée, d'un véritable systéme de comportements prescrits (Simon, 1991). Toutefois,
pour Simon (1991:126), ce systéme est avant tout une prémisse décisionnelle:
«Roles tell organization members how to reason about the problems and
decisions that face them: where to look for appropriate and legitimate
informational premises and goal (evaluative) premises, and what
techniques to use in processing these premises.»
Au sein de l'alliance, chaque partenaire est donc soumis a une pression de ce type.

Non seulement il doit agir en conformité a certaines attentes mais aussi "réfléchir"

selon un mécanisme induit par le partenariat en termes de quéte d'information,



88

d'analyse de cette information et d'élaboration de critéres décisionnels. D'ou la
nécessité d'adapter les mécanismes de stockage et de circulation de la connaissance38

et le besoin de coordination des activités.

2.3.2.2 Les processus d'interaction et la coordination

Si l'ensemble des activités était connu a 1'avance, il serait possible d'en opérer une
répartition satisfaisante a priori sans besoin de coordination (Eraly, 1988:145). Mais
l'incertitude et la rationalité limitée rendent impossible une répartition définitive des
responsabilités et des roles. D'ou la nécessité de gérer cette zone grise. Le besoin de
coordination nait également de deux autres aspects du partenariat: 1'orientation des
efforts des deux partenaires vers un but commun (Alter et Hage, 1993); et les
interdépendances qui sont largement le produit de la répartition des taches (Malone et

Crowston, 1994).

Eraly (1988:183) identifie trois options pour la coordination: produire de la
prévisibilité par la standardisation ou une régulation de l'environnement; réduire les
interactions de coordination par jeu de pouvoir, agrégation des activités ou
accroissement du surplus de ressources (slack); renforcer la coordination par une
structure hiérarchique, le systeme d'information formelle et les relations latérales.

Ces mécanismes impliquent tous les trois un recours a un processus particulier de

38Une discussion de ces aspects nous éloignerait un peu trop de notre sujet. Toutefois, il
convient de relever l'importance de ces deux aspects complémentaires de la conservation du

N

savoir a travers la mémoire organisationnelle (Huber, 1991; Simon, 1991) et de sa
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prise de décision, un systéme de réglement des conflits et une structure de circulation

de l'information.

Tous les processus de coordination nécessitent, quelle que soit la qualité du design,
des prises de décision et des ajustements. Ces décisions rendues indispensables par la
continuité de l'interaction, peuvent s'effectuer par une hiérarchie établie
spécifiquement pour le partenariat, par un vote ou par un consensus issu de la
négociation (Malone et Crowston, 1994). Cet aspect du processus coopératif, qui a
fait I'objet d'une longue tradition de recherche, a la suite notamment des travaux de
Cyert et March (1963), a été relativement négligé dans la littérature sur les alliances,
particuliérement au niveau des biais, tant au niveau des groupes que des individus.
Nous retrouvons d'ailleurs a ce niveau les effets des deux types de diversité analysés

par Parkhe (1991).

Découlant directement des difficultés de la prise de décision et des incertitudes de la
relation et de son environnement, vient l'exigence d'établir des mécanismes de
réglement des conflits et de gestion des tensions. A la suite d'une étude qualitative
portant sur cinq cas d'alliances, Ingham (1994) a isolé trois modes de réglement dans
lesquels la confiance joue un rdle majeur. Le premier mécanisme consiste a
désamorcer rapidement la crise en s'attaquant directement a ses causes; le second

porte sur une option d'évitement par recours a un tiers; le troisiéme vise la recherche

transmission (Doz, 1994). Ces aspects sont intimement liés aux systemes d'information en
place et, au-dela, a ce que Davenport (1997), nomme «information ecology».
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d'un compromis. Dans une étude quantitative cette fois, Mohr et Spekman (1994) ont
montré que les mécanismes les plus susceptibles de favoriser le succes de 1'alliance
étaient la résolution conjointe des problémes par compromis ou interaction en évitant
d'ignorer le conflit ou d'utiliser le pouvoir pour le régler. Par contre, dans 1'étude, les
mécanismes de persuasion et de recours a un tiers ne se sont pas avérés

significativement liés au succes.

La circulation de l'information n'est pas a proprement parler un mécanisme de
reglement des conflits mais elle peut grandement contribuer a les éviter ou au moins a
les canaliser, ce que spécifie Eraly (1988:154) dans le cadre d'une entreprise unique
mais ce qui prend encore plus de force dans le cas d'une alliance:
«Pour une organisation donnée, la capacité de soutenir un ensemble
d'activités fortement interdépendantes est limitée par la capacité de
réaliser la communication inhérente a la coordination. Toutes choses
égales d'ailleurs (et en particulier pour une capacité politique donnée),
plus les communications sont efficientes, plus la tolérance est grande a
I'égard de l'interdépendance.»
L'¢tude, déja citée de Mohr et Spekman (1994) apporte une forte validité aux
hypotheses sur 1'impact de la qualité de I'information sur le succes des partenariats,
méme si la recherche ne confirme pas la relation entre le partage de l'information et le
succes3?.  L'efficacité et l'efficience de l'information sont liées a une certaine

communauté de langage. Il est ainsi nécessaire de «communiquer sur la

communication» pour établir les catégories et les signes conventionnels (Eraly,

39Le fait que leur recherche porte sur des relations clients-fournisseurs est sans doute une
des raisons a l'absence de ce lien. La circulation de l'information peut trés bien étre
satisfaisante tout en étant partielle car la nature du partenariat n'exige pas davantage.
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1988), un vocabulaire et une grammaire commune. Cette élaboration d'un standard

est liée au processus visant a rendre 'information utile (Malone et Crowston, 1994).

On ne peut passer sous silence le réle de la technologie et des systémes d'information
dans ce processus. Malone et Crowston (1994), établissant une analogie avec la
structure de colts dans les transports, identifient trois niveaux de I'impact de la baisse
des colits de l'information sur ses mécanismes de circulation et sur le besoin de
coordination. Un premier niveau conduit a la substitution de la coordination humaine
par la technologie de l'information. Un second niveau conduit, en contexte de baisse
des colts de coordination, a une hausse de l'utilisation de la coordination.
Finalement, un troisiéme niveau conduit a un encouragement de l'utilisation de
structures a plus grande intensité de coordination. L'alliance est d'ailleurs
certainement une représentation de ce troisiéme niveau car elle nécessite une double
coordination: entre les partenaires et entre le partenariat et le reste de 1'organisation.
Double exigence qui se retrouve également dans un aspect fondamental de la

coordination: 1'allocation des ressources rares.

2.3.2.3 L'allocation des ressources

Les mécanismes d'allocation et de circulation des différents types de ressources

constituent un cas particulier de coordination, sans doute le plus étudié*0 (Malone et

40Lallocation des ressources rares dans le but de maximiser l'utilité constitue méme le
fondement, la problématique constitutive du champ de 1'économique. «In ordinary language
we describe by the word "planning" the complex of interrelated decisions about the allocation
of our available resources. All economic activity is in this sense planning.» (Hayek, 1945:520)
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Crowston, 1994). Comme le rappelle Eraly (1988), les ressources (instruments -
outils, machines...-, moyens financiers, matiéres consommeées, temps, espace,
information, capacité de pouvoir sur autrui) représentent les conditions pratiques de
mise en ceuvre des connaissances, les modes par lesquels les connaissances sont
incorporées aux activités.

«Insister sur cette liaison des connaissances aux ressources, c'est avant

tout rappeler que les structures sont des processus et non des choses ou

des principes abstraits. La stabilité d'une structure signifie la

consommation chronique de certaines ressources et la reconstitution de

ressources équivalentes.»
Eraly (1988:37)

Nous retrouvons donc, sous sa forme statique, a un niveau d'analyse centré non plus
sur la relation mais sur les parties, le lien entre ressources et apprentissage que nous

avions dégagé a la section traitant des flux entre les partenaires.

Collaborer via des alliances implique une mise en commun de ressources. C'est a
dire l'identification de ressources, au sein des deux firmes partenaires, pour les dédier
a un but commun. Ces ressources créent dans une large part l'interdépendance qui a

son tour nécessite la coordination (Malone et Crowston, 1994).

Le marché posseéde deux caractéristiques en tant que mécanisme d'allocation des
ressources rares: il est trés décentralis€ en ce sens que de nombreux agents
indépendants produisent une allocation globale des ressources sans contrdle
centralisé; il comporte un mécanisme interne d'incitations car le comportement de

tous les agents, cherchant a maximiser leur bénéfice individuel, conduit
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théoriquement a un optimum (ibid., p. 8). Toutefois, le recours au marché comporte
des colits de transaction pour les agents, essentiellement pour identifier les
contreparties, assurer qualité, normes et confidentialité ainsi que pour régler les litiges
(Williamson, 1986). Ces colits sont a l'essence méme de l'existence des firmes
(Coase, 1937). Ainsi, via l'organisation, le recours a une structure, aux mécanismes
internes de contrdle et de pouvoirs formels ou informels, constitue un moyen
d'allouer les ressources au sein d'une entreprise aux frontiéres nettement définies.
Mais les mécanismes mis en place pour arriver a cet objectif générent des colts de
complexité (Allaire et Firsirotu, 1993). Ceux-ci comportent les colits de mandat, les
conflits autour des prix de transfert, la négligence et la complaisance, 1'excessive

diversité de produits ou de valeurs au sein de 'entreprise (ibid., p. 140).

L'alliance, en tant que mécanisme intermédiaire entre marché et firme (Thorelli,
1986) est une structure qui vise a trouver un équilibre entre ces différents cofts.
L'allocation des ressources rares constitue également une motivation décisive au

contrdle.

2.3.2.4 Le controle et 1'évaluation

Finalement, un autre aspect de la coordination réside dans le contrdle et I'évaluation
périodique de l'interaction. Le processus d'interaction nécessite un controle qui vise
essentiellement trois points: l'efficience de la relation, i.e., l'optimisation des

différents flux entre les partenaires; I'efficacité de la relation, i.e. remplit-elle les
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objectifs initiaux?; troisiemement, les parties respectent-elles 1'esprit de la

coopération quant a leur engagement?

Ce contrdle se manifeste de trois maniéres (Larson, 1992). Premierement, un aspect
administratif, voire comptable et financier, véritable audit du processus qui s'assure
de la productivité de la relation et de la connexion des deux appareils administratifs a
travers certains points d'ancrage clés. Deuxiémement, une interdépendance
stratégique, qui lie l'avenir des deux entreprises a travers certaines actions et
investissements communs. Finalement, un contrdle social, phénomeéne a connotation
morale, proche de la confiance. A travers la construction progressive au fil de
l'interaction, d'un véritable sens commun, les parties développent des valeurs
communes qui peuvent agir comme un mécanisme de contrdle a priori des

comportements opportunistes.

Si l'exigence de I'élaboration d'une interface efficace et efficiente entre les parties,
instrument de l'apprentissage, est reconnue, ses caractéristiques et sa mise en ceuvre
sont plus incertaines. Whetten (1981) a méme identifié 1a un véritable paradoxe de la
coordination. Bien que l'interface ait pour objectif de faciliter 1'apprentissage, une
intégration trop étroite et trop systématique peut réduire la flexibilité et donc ainsi le

potentiel d'apprentissage.

Flux et structure sont intimement liés dans un processus interactif. La structure de

l'interface crée un contexte pour la circulation des flux entre les partenaires. En
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retour, ces flux peuvent faconner la structure par réflexivité. C'est la une
redécouverte, au niveau de l'alliance, de la dualité¢ du structurel mise en avant par
Giddens (1984:75):
«Selon la dualité du structurel, les propriétés structurelles des systémes
sociaux sont a la fois le médium et le résultat des pratiques qu'elles
organisent de facon récursive.»
Cette dualité peut constituer un puissant mécanisme de stimulation de l'apprentissage
au sein d'une deuxieme dualité, encore plus décisive, entre interface et apprentissage.
Nous voyons donc la s'esquisser un véritable modéle dialectique de la gestion
stratégique d'une alliance: reconnaissance de sa nature dialectique et identification de

'apprentissage, de la gestion des flux et de la structuration de l'interface comme

instruments de cette gestion.

2.4 RESUME ET PERSPECTIVES
Dans les développements qui précedent, nous avons proposé un modele de la

«gestion stratégique des relations duales», développé plus spécifiquement dans le
cadre d'une alliance. Nous avons conceptualisé le partenariat comme le lieu de deux
grandes tensions dialectiques, ou couples ago-antagonistes*! qui se concrétisent, en
termes de gestion, par deux dilemmes portant sur les intentions et les comportements
(coopération vs concurrence), et les frontieres (interne vs externe). Pour gérer ces

dilemmes de manicre constructive, au sens de Handy (1994), nous avons identifié
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quatre modes et cinq types d'apprentissage de nature a permettre une nouvelle
conception des deux termes. La gestion des flux entre les partenaires et la
structuration de l'interface sont deux outils a considérer pour stimuler et encadrer cet

apprentissage.

Le modéle que nous proposons prend ses sources dans la tradition philosophique
dialectique*2. Si ces fondements ont été utilisés en administration et en stratégie par
quelques auteurs tels Handy (1994), Hampden-Turner (1990), Evans et Doz (1990),
Martinet (1990) ou Pascale (1990), rien n'existait encore sur la thématique des
alliances en dehors des travaux précurseurs de Koot (1988) et surtout Aliouat (1996),
de nature toutefois plus économique et concurrentielle. De plus, si le théme de
l'apprentissage est populaire dans les recherches sur les alliances, sa relation avec la
contradiction, largement illustrée en psychologie, n'avait jamais été approfondie.
Cette relation nous permet d'autre part de batir sur la riche tradition de recherche en
apprentissage organisationnel pour réorienter 1'é¢tude dans une optique plus
pragmatique vers deux mécanismes concrets et interdépendants de gestion
susceptibles de stimuler cet apprentissage. Il en est ainsi de la gestion des flux,
pourtant reconnue comme au cceur des alliances depuis Van de Ven (1976) mais
étrangement ignorée depuis a de rares exceptions (Bazoge, 1996) et de la

structuration de l'interface jugée si cruciale par Doz (1988) et Doz et Shuen (1995).

41 Terme que nous empruntons a Elie Bernard-Weill, cité par Martinet (1990).

42 Voir Lefebvre (1982), Gurvitch (1962), Foulquié (1969) ou Bhaskar (1993) pour une revue
de cette littérature: histoire de la dialectique et formes contemporaines.
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Cette problématique permet de cristalliser et de structurer les interrogations au sein
d'un programme de recherche, au sens de Lakatos, tel qu'illustré par Allaire (1984):

«Par programme de recherche en sciences administratives, j'entends un

N

ensemble relié d'interrogations a propos d'un large domaine de
recherche qui enclenche une démarche de recherche a plusieurs volets;
j'entends un programme qui se veut audacieux, innovateur, tout en
retenant un scepticisme radical & propos de son objet, de sa démarche et
de ses théories et modeles.»
Le modéle esquissé ne constitue donc pas la théorie a part enticre de la gestion
stratégique d'une relation duale mais simplement le concept, 1'idée centrale qui

émerge de facon d'abord vague puis de plus en plus précise pour constituer le noyau

de la théorie (Jarosson, 1992).

Cette perspective peut se préciser a partir de quatre dimensions qui constituent autant
d'axes de recherche et qui nécessitent un approfondissement tant théorique
qu'empirique:

- les différentes catégories (modes de gestion des dilemmes, types

d'apprentissage, types de flux et mécanismes structurels)

- les liens a différents niveaux: entre les deux couples ago-antagonistes, entre
contradiction et ses modes de gestion, entre contradiction et apprentissage,
entre flux et apprentissage, entre interface et apprentissage et entre flux et

interface
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- une vision plus systémique établissant un modele général de la gestion
stratégique d'une relation duale incluant les deux dilemmes, leurs modes de
gestion, 'apprentissage, les flux et la structure, tel que reproduit sur la figure

2.7, ci-apres

- des outils de gestion de l'apprentissage et donc de gestion stratégique des

relations duales

Ainsi, la présente recherche, dont 1'apport se situe au niveau de l'articulation de ces
trois aspects d'une relation duale - dilemmes, apprentissage et structuration- se

développe autour d'une série de propositions et de questions associées.
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Figure 2.3 Relation duale entre deux organisations A et B:
implications et gestion

Le point de départ du programme peut étre formulé sous la forme de deux
propositions de recherche:

Proposition 1.1: l'alliance stratégique est un lieu de tensions dialectiques

Proposition 1.2: les couples ago-antagonistes (coopération-concurrence et interne-

externe) constituent deux dilemmes incontournables de la gestion d'une alliance

Ces propositions suscitent a leur tour deux interrogations quant a leur articulation
concrete:

Question 1.1: comment approcher cette dualité coopération-concurrence?

Question 1.2: comment gérer les frontieres de 1'organisation?



100

Ces questions demeurent assez générales pour ne pas biaiser les résultats d'une
recherche de nature qualitative par une formulation trop restrictive. Le but est
d'expliciter les biais du chercheur et de fournir une structure commune minimale afin
de comparer les cas tout en préservant la possibilité d'une compréhension individuelle

des partenariats selon leurs caractéristiques propres.

Le lien entre apprentissage et gestion des dilemmes constitue lui aussi une
proposition de recherche. Méme si celle-ci est formulée de manicre linéaire, il est
reconnu que les dilemmes suscitent eux-mémes un processus d'apprentissage. Une
proposition associée stipule les cinq formes d'apprentissage susceptibles d'intervenir:

Chaque proposition appelle une question qui vise a permettre un ancrage empirique.

Proposition 2.1: I'apprentissage organisationnel est un mode de gestion des dilemmes
par 1'éclairage nouveau qu'il peut apporter sur chacun des termes ago-antagonistes et

sur leur cohabitation

Question 2.1: comment l'apprentissage peut-il faciliter la gestion des dilemmes?

Proposition 2.2: I'alliance permet cinq types d'apprentissage: sur le partenaire, sur
l'objet de la coopération, sur le processus de coopération, sur l'environnement et sur

sol méme

Question 2.2: quel type d'apprentissage est le plus susceptible de faciliter la gestion

des dilemmes?
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Finalement, l'importance et la nature des outils de nature a stimuler et faciliter

l'apprentissage sont analysées comme le précise la proposition 3:

Proposition 3.1: l'apprentissage organisationnel en contexte de coopération est
influencé par la structuration de l'interface soit les mécanismes structurels de gestion

de l'interdépendance et les flux entre les partenaires

Question 3.1: comment la structure agit-elle sur I'apprentissage?

Question 3.2: comment les flux agissent-ils sur I'apprentissage?

Cette série de propositions constituent le coeur du cadre conceptuel visant a analyser
la gestion stratégique d'une relation duale. Il vise, plus spécifiquement, a établir un
lien étroit entre 1'analyse de la nature du partenariat, en tant que stratégie paradoxale,
et sa gestion concrete qui doit tenir compte de cette nature particuliere. Il convient
ensuite, a partir de ces propositions, de préciser le devis de recherche a mettre en
ceuvre pour analyser des alliances en tant que relations duales et les implications en
termes de modes de gestion de la contradiction, d'apprentissages et de structuration.
Mais auparavant, il nous reste a évaluer I'importance de deux forces contextuelles de
nature a influencer les partenariats retenus pour l'étude: les relations franco-

québécoises et I'évolution vers une économie du savoir.



102

CHAPITRE 3. LE CONTEXTE SOCIOPOLITIQUE ET ECONOMIQUE

Strategic alliances are a logical and timely response
to intense and rapid changes in economic activity,
technology, and globalization,

all of which have cast many corporations

into two competitive races:

one for the world and the other for the future.

Yves Doz et Gary Hamel

Ce sont justement ces secteurs porteurs (I'aérospatiale, les communications et les
telecommunications, les services financiers, les technologies de l'information, et la
biotechnologie) qui font I'objet de discussions intéressantes entre les entreprises de
nos deux pays, et j'ai confiance

en la capacité des entrepreneurs francais et canadiens

de forger des alliances qui nous permettrons de percer ensemble

sur ces marchés en pleine croissance.

'Honorable John Manley, ministre de I'industrie du Canada

devant la Chambre de commerce de Paris

Nous avons choisi le Québec pour sa continuité culturelle
entre 'Europe et les Etats-Unis,

pour sa création mieux adaptée aux marchés européen
mais surtout nord-américain.

Elliot Grassiano, président de Microids

L'aisance des Québécois a passer du francais a I'anglais

nous permet de dialoguer dans notre langue

tout en ayant des ressources pour qui les Etats-Unis sont un terrain familier.
Il faut se rappeler que notre but premier,

c'est d'augmenter notre présence sur le marché américain,

et quoi de mieux que d'étre implantés ici pour y arriver?

Car nous nous sentons vraiment en territoire américain ici.

Sabine Hamelin, VP Ubisoft Canada
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La mondialisation pousse les firmes vers un arbitrage incertain entre les
tensions antagonistes de l'intégration mondiale et de la sensibilité locale (Prahalad et
Doz, 1987). L'évolution économique réduit significativement les cotts de la distance.
Pourtant, la proximité continue a jouer un role non négligeable a travers la mise en
ceuvre de multiples effets sociaux de coordination et de relation (Veltz, 1995; Cox,
1997). Ces effets ont un ancrage spatial, historique, linguistique et culturel marqué
qui traduit le role fondamental des interdépendances non-marchandes (Veltz,
1995:110). Ainsi, les investissements directs étrangers transatlantiques reflétent
clairement 1'influence de similitudes culturelles dont la langue est la dimension la plus

visible.

Par ailleurs, si la connaissance est maintenant la monnaie d'échange de la concurrence
économique moderne, les liens de connaissance, ceux par lesquels l'entreprise va
chercher a l'extérieur les moyens de son développement, deviennent des enjeux

concurrentiels majeurs (Badaracco, 1991).

Notre double mise en perspective refléte les deux compétitions évoquées par Doz et
Hamel (1998): celle pour I'espace en contexte de mondialisation, et celle pour le futur
en contexte d'intensité croissante de la connaissance dans le processus de création de

valeur.
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3.1 LES RELATIONS FRANCO-QUEBECOISES
Apres un bref historique des événements et des étapes clés dans les rapports

économiques entre la France et le Québec43, nous établirons un bilan sommaire de
I'état actuel des activités pour les placer ensuite dans le schéma relationnel

transatlantique plus large Union Européenne / Alena.

3.1.1 Une perspective diachronique
On peut distinguer, schématiquement représentées au tableau 3.1, quatre grandes

périodes dans l'histoire des relations franco-québécoises contemporaines. Avant les
années 60, une absence a une époque ou les relations extérieures du Canada sont
centralisées. En 1961, la Délégation Générale du Québec est ouverte a Paris. C'est la
premicre du genre en Europe mais longtemps apres celle de New York des 1941. Les
accords ACTIM-Québec, datant de 1964, constituent la premiére entente signée entre
les gouvernements frangais et québécois. Ce programme, consacré au développement
des alliances entre P.M.E., a débouché sur plus de 850 accords (M.I.C.S.T., 1997).
En 1965, une entente de coopération franco-québécoise vient chapeauter les relations.
Suit une nouvelle période de ralentissement. La crise économique, ponctuée par les
deux chocs pétroliers de 1973 et 1979, déplace les préoccupations des états et des

entreprises. Les années 90 amorcent un renouveau. Les régions lle-de-France et

43Notre recherche porte sur trois partenariats franco-québécois. La perspective linguistique
et culturelle devient alors un élément important de la démarche heuristique, particulierement
au niveau des dilemmes et de la connaissance. Nous avons donc centré notre analyse des
relations sur la province du Québec plutét que sur le Canada dans son ensemble. Toutefois,
certains éléments documentaires portent sur les relations franco-canadiennes.
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Rhoéne-Alpes ouvrent des agences d'implantation a Montréal et les annonces d'accords

et d'acquisitions entre les deux entités se multiplient..

Tableau 3.1 Phases des relations franco-québécoises
a l'époque contemporaine

Années 60 Années
Avant 1960 La "révolution 70 et 80 Années 90
tranquille"44
Absence Essor des relations Mise entre Renouveau dans les
de relations parenthéses relations
des relations

Sur les 289 ententes internationales du Québec, en vigueur en 1995, 75 le sont avec

les Etats-Unis (26%) et 60 avec I'Europe (21%) dont 52 avec la France (18%).

3.1.2 Réalités actuelles
Les relations économiques franco-québécoises sont marginales pour les deux pays

mais symboliques et médiatisées, au moins du point de vue québécois. Examinons
briévement le commerce entre les deux entités et la présence outre-Atlantique de

leurs entreprises.

4 arrivée au pouvoir de Jean Lesage, en 1960, marque un tournant qualifié au Québec de
"révolution tranquille". L'Etat se substitue au pouvoir séculier de 1'église dans la vie
collective et assume depuis un triple role de production, de soutien financier et d'impulsion
(Epinette, 1998).
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3.1.2.1 Le commerce entre les deux entités
En 1995, I'économie du Québec ne représente, en termes de Produit Intérieur Brut,
que 12% de celle de la France (M.R.I., 1997). Par habitant, les chiffres sont toutefois

semblables: 19 939 $US en France contre 19 059$US au Québec.
La France est le troisieme partenaire commercial du Québec (10,4%, contre 11,5%
pour I'Allemagne et 40,6% pour les Etats-Unis) et le septiéme du Canada. Le Québec

participe a 50% du commerce entre la France et le Canada (La Presse, 1997).

Tableau 3.2 Principaux clients et fournisseurs du Québec (1997)

Exportations chargées Importations dédouanées

au Québec au Québec

Etats-Unis 82,01 | Etats-Unis 47,48
Royaume-Uni 2,01 | Royaume-Uni 6,36
Allemagne 1,68 | Japon 4,85
France 1,39 | France 4,09
Pays-Bas 1,12 | Allemagne 3,50

Source: Bureau de la statistique du Québec

L'accroissement important du commerce de la province depuis une dizaine d'années
n'a guere profité a la France, en termes de position relative, puisque sa part demeure
inférieure a 2% pour les exportations du Québec et inférieure a 5% pour ses

importations.
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Figure 3.1 Evolution du volume de la France
dans les exportations et les importations du Québec
(millions de $)
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Source: Bureau de la statistique du Québec

Le solde commercial avec la France, traditionnellement déficitaire pour le Québec,
tend a s'accroitre alors que le solde commercial global du Québec est devenu positif

en 1994.
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Figure 3.2 Evolution du solde commercial déficitaire
du Québec avec la France et de son solde commercial global
(millions de $)

Solde commercial
France-Québec

(millions $)
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Source: Bureau de la statistique du Québec

Par ailleurs, on constate que 1'Allemagne est le pays qui a le solde commercial le plus

équilibré parmi les principaux partenaires du Québec.

Tableau 3.3 Soldes commerciaux du Québec
avec ses principaux partenaires (hors provinces canadiennes)

Partenaire Solde commercial 1997 (MS$)

Etats-Unis +21 189
Allemagne -712
France -1132
Royaume-Uni - 1836

Source: Bureau de la statistique du Québec
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La ventilation de la structure des échanges selon leur intensité technologique,
présentée au tableau 3.4, démontre la performance de la province dans les secteurs de
I'économie du savoir. Toutefois, ces données masquent une dimension importante,
celle de la valeur ajoutée des produits, qui semble désavantager le Québec dans les

biens a faible intensité technologique.

Tableau 3.4 L'intensité technologique
dans les échanges commerciaux franco-québécois

Importations de France, selon Exportations vers la France, selon

I'intensité technologique I'intensité technologique

faible (vins, livres, meubles) 30 | faible (journal, papier, alimentation) | 24

moyenne (matériel, véhicules,| 37 |moyenne (aluminium, sports,| 20

plastiques) turbines)

forte (communications, pharmacie, | 33 |forte (avions, pharmacie,| 56

avions) communications)

Source: Bureau de la statistique du Québec (1996)

Nous voyons donc qu'en termes d'échanges commerciaux, la France demeure loin
derriére les Etats-Unis et qu'elle se démarque difficilement de ses concurrents
européens, sa situation semble méme se détériorer au profit du Royaume-Uni et de
I'Allemagne, méme si son solde commercial est positif. Ce constat est renforcé par

une analyse de la présence des entreprises frangaises au Québec.
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3.1.2.2 Les entreprises francaises au Québec et québécoises en France

La France est le quatrieme investisseur étranger au Canada avec 5,2 milliards de
dollars pour pres de 40 000 emplois reliés (Industrie Canada, 1996). 340 sociétés
francaises sont établies au Canada, dont sept parmi les 500 plus grandes entreprises*>.
Toutefois, aucune ne figure parmi les 100 plus grandes entreprises du pays comme le

montre le tableau 3.5, contre 1 anglaise, 1 hollandaise et 1 italienne.

Tableau 3.5 Les 7 entreprises francaises parmi les actionnaires majeurs
des 500 plus grandes entreprises canadiennes
(juin 1998)46

Entreprise Siége social rang CAMS  Actionnaire
Lafarge Ca Montréal 138 [1209,8 |Lafarge USA
Alcatel Ca Anjou 167 908 Alcatel
Sonepar distrib | Montréal 299 1401 Sonepar
Cosmair Ca Montréal 367 309,4 L'Oréal
Rhone-Poulenc | Mississauga,On | 374 | 302 Rhoéne-Poulenc
GEC-Alsthom | Montréal 376 |296,6 GEC-Alsthom
Francosteel Montréal 458 204,7 Sollac

La présence au Québec est plus visible, avec trois membres du club des 100 plus gros

employeurs de la province.

45Contre 8 allemandes et 12 anglaises, 5 suédoises, 4 hollandaises et 4 suisses.

46Classement de la revue Commerce, selon le chiffre d'affaires.



111

Tableau 3.6 Les 17 entreprises francaises parmi les actionnaires majeurs des
500 plus grands employeurs au Québec

(1997)47

Entreprise rang Employés Actionnaire
Réno-Dépot 43 2500 Castorama
GEC-Alsthom 74 1537 GEC-Alsthom
AXA 84 1396 Groupe AXA
Groupe Champlain 104 | 1200 Cie Gén. des Eaux
Alcatel 118 1100 Alcatel
Sodexho 125 1065 Sodexho-Alliance
Westburne 150 |910 Lyonnaise des eaux
Construction DJL 192 700 Ent. J. Lefebvre
SHRM 192 700 SHRM
Lafarge 217 | 637 Lafarge
Cosmair 230 | 600 L'Oréal
Sonepar 335 417 Sonepar
Technologies BABN | 348 | 400 Oberthur
Montupet 385 | 368 Montupet
Domco 3890 | 364 Sommer Allibert
Régence 395 350 C Bergeron
Danone 464 | 300 Grouep Danone

Ce classement ne tient toutefois pas compte des récentes opérations frangaises au
Québec, telle I'entrée d'Electricité de France au capital de Gaz Métropolitain via sa

coentreprise avec Hydro-Québec ou l'installation & Montréal d'Ubisoft ou d'Olinet.

47Classement du journal Les Affaires, selon le nombre d'employés et agents au Québec.
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La présence québécoise en France est assez discrete. Selon la revue L'Usine
Nouvelle, Cascades est classée, selon le chiffre d'affaires en 1997, au 577 ¢me rang,
Québécor au 608 éme, Alcan au 610 eéme et Bombardier au 1012 ¢éme rang.
Toutefois, un dynamisme récent semble marquer les relations économiques qui ne
prennent pas toujours la forme d'implantations mais, plus souvent d'accords de
partenariats. De nombreux forums peuvent servir de base a ces rapprochements, tels
FuturAllia ou les Entretiens Jacques-Cartier, qui ont lieu annuellement a Lyon et aux
quatre ans a Montréal, deux villes jumelées. Ces relations économiques sont souvent
stimulées au niveau politique par l'intensité des visites de dirigeants ou les sommets
de la francophonie, méme si de sérieux points de divergence demeurent, tels la
question du doublage des films et I'épineux dossier de 1'amiante*3, maintenant devant
I'Organisation Mondiale du Commerce. Ces efforts, au-dela des liens historiques,
sont fortement emprunts d'une perspective élargie a la zone économique auquel
appartient le partenaire, soit I'Accord de Libre Echange Nord Américain (ALENA) ou

'Union Européenne (U.E.).

48Aprés s'étre opposée, en 1991, a un projet allemand d'interdiction de I'amiante en Europe,
la France devient, le 3 juillet 1996, le huitieme pays européen a bannir I'amiante. Méme si elle
n'achetait que 6% de la production québécoise, son influence sur la sphere francophone
africaine et asiatique est redoutée par les Québécois qui représentent 43% de la production
mondiale. Ainsi, la Cote d'Ivoire, le Sénégal, le Maroc, le Viet Nam et I'Algérie ont annoncé
leurs intentions de reconsidérer 1'utilisation de cette fibre minérale (Commerce, 1996).
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3.1.3 Le contexte plus large de la mondialisation et des relations
A.L.E.N.A.-U.E.

L'objectif sous-jacent d'une implantation ou d'un partenariat transatlantique est
souvent l'accés a 1'Union Européenne?® ou a I'A.L.E.N.A.50, De tels partenariats
existent déja depuis longtemps, essentiellement entre européens et américains. Nous
avons relevé dans notre introduction l'exemple de Corning Glass et Saint-Gobain.
Citons également ATT et Olivetti (Italie), GE et SNECMA (France), Honeywell et

Ahlstrom (Finlande), Corning Glass et Siemens (Allemagne) ou Ciba Ceigy (Suisse).

Ces accords concrétisent, en quelque sorte, une nouvelle étape dans I'émergence d'une
triade, c'est-a-dire d'une tripolarisation de I'économie mondiale autour de I'Europe, de
I'Amérique du nord et du Japon. A partir de cette évolution, reflétée statistiquement
tant au niveau des échanges commerciaux que des investissements directs étrangers,
I'idée s'est développée d'un rapprochement presque naturel entre I'Europe et
I'Amérique, d'un pacte transatlantique unifiant un marché de 700 millions de

consommateurs.

Le commerce transatlantique en 1994 totalise 1 500 milliards de dollars, 55% du
commerce mondial, 50% de plus que le commerce transpacifique (Dunning, 1996).

La moiti¢ des investissements directs américains a l'étranger et les 3/5 éme des

4OParmis les entreprises québécoises ayant une telle approche, citons Pratt & Whitney
Canada qui a créé en Angleterre, une coentreprise avec la société francaise SNECMA; le
groupe informatique Informission qui a acquis Infosphere pour constituer sa porte d'entrée
au marché européen.

50Parmis les entreprises francaises ayant une telle approche, citons Yves Rocher (produits de
beauté), Galderma (Pharmaceutique), Ubisoft, Nova et Olitec (informatique).
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canadiens étaient dirigés vers 1'Europe. Plus des 2/3 des investissements directs
étrangers recus par les deux pays provenaient d'Europe. Un traité de libre échange
transatlantique serait alors presque naturel, la vision du marché, de la démocratie et
les niveaux de développement socio-économiques étant semblables (Prestowitz,
1995; Brimelow, 199651; Blank et Taillandier, 1996). Ainsi, en novembre 1990,
I'Union Européenne, les Etats-Unis et le Canada signent une Déclaration sur les
Relations Transatlantiques dont le but vise leur renforcement. Toutefois, de
nombreux obstacles subsistent, tels la présence de 1'Organisation Mondiale du
Commerce, des philosophies différentes derrieres les deux ensemble (moyen
commercial, vs projet politique) et les deux épineux problémes de la culture et de
I'agriculture qui rendent, entre autres, la France particulierement réticente. Ce
scénario n'est bien sir qu'hypothétique. Cependant, il illustre la dynamique
particuliére des échanges transatlantiques et les enjeux sous-jacents. A cet égard, le

positionnement des firmes sur cet axe devient important pour leur croissance.

3.1.4 La relation duale dans le contexte franco-québécois
A notre connaissance, aucune recherche n'a été publiée sur la relation entre l'intensité

des relations économiques et le nombre des accords coopératifs entre deux pays. On
peut bien sir raisonnablement penser que la corrélation est forte méme si les enjeux

peuvent étre forts différents. D'une part, 1'alliance binationale peut avoir, et a

51Brimelow identifie cinq motifs sous-jacents a l'idée d'un pacte transatlantique: un antidote
au retour du communisme, aux protectionnismes européen et américain, au risque de
I'émergence d'un bloc Pacifique/ Asie et une dérive stratégique des Etats-Unis (ibid., p. 52).86
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souvent, une envergure qui transcende les frontieres des alliés; d'autre part, les
problémes de gestion dans des activités d'importations ou d'exportations sont
beaucoup moins délicats. Par contre, en termes de gestion de la différence, une

implantation ou une acquisition peut présenter des défis similaires.

L'évaluation de l'intensité des relations économiques entre la France et le Québec est
instructive. Elle met en évidence 1’intérét marqué que devrait prendre le Québec pour
les entreprises européennes, et francaises en particulier, en tant que porte d'entrée
dans 1'Alena. Les chiffres du commerce extérieur de la province démontrent
notamment sa capacité a exporter aux Etats-Unis. Cette capacité managériale et
entrepreunariale étant appuyée a la fois par un taux de change favorable et la

proximité géographique, facteur qui demeure d'importance (Veltz, 1995; Cox, 1997).

Toutefois, les effets de la proximité linguistique et culturelle, qui sont souvent
invoquées comme des facteurs importants dans le choix du partenaire, facilitent mais
aussi contraignent la relation. Cette influence paradoxale a été mise en évidence,
nous l'avons vu au chapitre 2, par O'Grady et Lane (1996). Par ailleurs, il ne faut pas
négliger l'impact de l'asymétrie des potentiels des marchés respectifs (dans une
proportion d'environ 1 a 10 ) qui rend plus attrayant pour l'entreprise québécoise le

marché de son partenaire que 1'inverse.
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Par ailleurs, la réalité des échanges et des implantations basées sur la technologie,
semble démontrer que les relations France-Québec s'inscrivent, elles aussi, dans la

mouvance de 'économie du savoir.
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3.2 L'ECONOMIE DU SAVOIR

L'économie du savoir est une expression utilisée jusqu’a I’exceés et invoquée par les
politiciens, les gestionnaires et les chercheurs pour expliquer toutes sortes de
situations et contextes avec toutes sortes de théories sur son émergence et sa réalité
(Davis et Meyer, 1997). Nous tenterons ici de revenir brievement sur sa définition,
d'éclaircir sa dynamique et surtout de comprendre ses implications pour 1'organisation

et ses membres, notamment en contexte de partenariat.

3.2.1 Premiéres balises
De nombreux auteurs ont identifié une évolution de 1'économie, et de la société en

générale, vers une prédominance du savoir dans le développement et les échanges.
On parle ainsi, par exemple, de «knowledgeable society» (Lane, 1966), d'«industrie
de la matiere grise» (Armand et al.,, 1970), de «technologie de l'intellect»,
fondamentale dans la société post-industrielled? (Bell, 1976), d'«industrie

postmoderne» (Crozier, 1990).

Selon Drucker (1993), la société post-capitaliste est une société de la connaissance.
Le capitalisme et l'innovation technique ne sont pas des phénomeénes nouveaux. Ce
qui est nouveau, c'est la vitesse et I'envergure de leur diffusion. Cette transformation
est menée par un changement radical de la signification de la connaissance qui

devient une ressource, la principale source de création de richesse, un facteur a



118

rendement croissant, reléguant la terre, le travail et le capital a des rangs secondaires.
Les secteurs qui sont aujourd'hui au ceeur de I'économie sont ceux qui produisent et
distribuent l'information (pharmaceutique, télécommunications, informatique...). Par
ailleurs, méme les secteurs les plus traditionnels, ceux a la base de la révolution
industrielle, voient leurs pratiques et leur dynamique concurrentielle influencée de

manicre croissante par la connaissance.

Pour Castells (1996), 1'économie est «informationnelle» car la productivité et la
compétitivité des agents (firmes, régions, états) dépendent fondamentalement de leur
capacité a générer, a gérer et a utiliser avec efficience la connaissance. La
technologie (informatique, télécommunication, transports...) a rendu le capital plus
mobile et moins rare, faisant ainsi se déplacer le facteur clé du succes d'une entreprise
du capital vers la connaissance. Il ne s'agit pas ici de la seule compétence technique
de celui qui travaille sous la supervision d'un chef car la complexité croissante du
travail a créé un besoin pour des employés créatifs, créateurs, distributeurs et
¢valuateurs de connaissances au sein d'une communauté de travail (de Geus, 1997).

Cette tendance est par ailleurs internationale.

52 Parler de société post-industrielle, c'est mettre 1'accent sur la position centrale du savoir
théorique, sur cet axe autour duquel vont s'ordonner la technologie nouvelle, la croissance
économique et la stratification sociale» (Bell, 1976, p. 151).
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Badaracco (1991) précise les quatre propositions qui résument le phénoméne de la
«mondialisation de la connaissance»:
- il existe dans le monde un important réservoir de connaissances

potentiellement commercialisables

- de plus en plus de pays, d'entreprises, d'universités et d'organisations diverses

contribuent a ce stock

- une partie de cette connaissance est migrante et peut se déplacer rapidement

car elle est explicite

- une partie de cette connaissance est implicite, ancrée dans des relations

complexes, et se déplace lentement

Benveniste (1994) identifie, quant a lui, quatre facteurs de la «concurrence
internationale pour les idées»:

- la disponibilité des idées, i.e. une R-D sophistiquée

- la disponibilité d'une main d’ceuvre éduquée

- un gouvernement qui encourage et protege l'entrepreunariat

- des organisations congues pour s'adapter (4).
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Cette évolution aboutit a ce que Castells (1996) nomme la «nouvelle division
internationale du travail», construite, 1a encore, autour de quatre positions:

- les producteurs a haute valeur et travail qualifié

- les producteurs a haut volume et main d’ceuvre bon marché

- les producteurs disposant de matiéres premieres

- les producteurs-doublons réduits a dévaluer leur travail.

Il est intéressant de noter que cette répartition est moins fondée sur des différences
nationales que sur l'organisation de réseaux et de flux utilisant les infrastructures

technologiques de 1'économie de l'information (ibid., p. 147).

Nous voyons donc, a la lumiére de ces différentes perspectives sur la nouvelle

économie, qu'une dynamique particuliére semble émerger.

3.2.2 Dynamique de I'économie du savoir
Davis et Meyer (1997) identifient trois facteurs qui fagonnent la nouvelle économie:

la vitesse, les connexions et les intangibles. Reprenant ces trois axes et y ajoutant la
«ressource clé» du capital humain (Bell, 1976), nous pouvons appréhender la
dynamique générale de I'économie du savoir a travers quatre ressorts, tel qu'illustré a

figure 3.3.
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Affirmer que la ressource clé de 1'économie est maintenant la connaissance signifie
implicitement que le capital humain, et non le travail, est devenu la source principale
de la création de valeur. L'industrie cesse d'étre fondée sur une main d’ceuvre
indifférenciée et interchangeable. Dans ce nouveau contexte, «knowledge worker is
the single greatest asset» (Drucker, 1993). Notamment, précise-t-il, le gestionnaire
doit étre compétent dans 1’allocation de la connaissance, comme le capitaliste 1’était
dans 1’allocation des ressources en capital aux utilisations les plus profitables.
L'économie du savoir est donc une économie des ressources humaines dont la

mobilité géographique est, par ailleurs, accrue.

Figure 3.3 Quatre ressorts de I'économie du savoir
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La nature des flux migratoires se modifie sous la double influence contradictoire du
durcissement généralisé¢ des politiques d'immigration et de 1'impact de 1'expansion
géographique des grandes entreprises. Selon The Economist (1998), environ 80
millions de personnes dans le monde vivent dans un pays ou ils ne sont pas nés, 20
millions de plus sont des réfugiés et, chaque année, quelques 1,5 million de personnes
émigrent de facon permanente. Ces chiffres, bien qu'impressionnants dans l'absolu,
sont historiquement faibles relativement a la taille de la population mondiale.
Toutefois, on assiste maintenant a une évolution vers des déplacements de travailleurs
hautement qualifiés. Cette tendance est marquée par une rareté mondiale33 obligeant
les firmes a élargir leur bassin d'embauche et a développer la formation4, relais

obligé des institutions d'éducation, en contexte d'obsolescence rapide des savoirs.

En effet, I'évolution se fait également vers une économie de la vitesse. Les cycles de
vie des produits mais aussi des connaissances se contractent sous l'effet de
l'innovation continue>. Le temps et la rapidité deviennent des sources d'avantages
concurrentiels (Stalk, 1988) ou encore de ce que Bell (ibid.:408) nomme des «cots

de temps».. L'entreprise d'aujourd’hui semble vivre l'incertitude des évolutions de

53 Par exemple pour des professions telles qu'infromaticien ou biochimiste.

54 Des études ont montré que les dépenses de formation demeurent rentables pour les
firmes, méme en contexte de mobilité accrue du travail (Ducharme, 1998).

55 En 1990, il fallait sept ans pour concevoir et produire une voiture. En 1997, deux ans
suffisent (Tapscott, 1997).
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plus en plus rapides ou des révolutions de plus en plus fréquentes, rendant impérative

la gestion du savoir (Ruggles, 1998).

Le troisiéme ressort de 1'évolution porte sur une économie des liens, des réseaux, une
économie moléculaire56 (Tapscott, 1997). On assiste 2 un double mouvement: un
¢clatement, une désagrégation, sous l'influence de I'externalisation des activités, de
l'impartition, du recentrage sur les compétences; et un rapprochement sous 1'effet de
l'intensité croissante de la technologie, et du savoir en général, dans 1'économie. La
convergence de secteurs, tels les télécommunications, l'informatique et les industries
de contenu dans le multimédia, est un puissant moteur de la croissance qui contribue
a complexifier I'environnement. D'autre part, I'appropriabilité de I'innovation et du
savoir-faire devient plus limitée (Allaire et Bazoge, 1989). La dispersion croissante
de la connaissance, tant géographique que sectorielle, releéve les colits d'opportunité
dus a la non-connexion, au fait de compter uniquement sur son marché et ses activités
comme sources d'innovation et de savoir (Doz et al., 1997). Comme le souligne
Stopford (1995)37:

«An important part of global competition is therefore the race to learn to
access, connect, exploit and leverage new knowledge.»

Finalement, la quatriéme caractéristique de la dynamique actuelle réside dans une
¢conomie de l'intangible, de l'invisible (Itami, 1987) et de I'immatériel (Ochs, 1995).

La R-D, l'information transformée en connaissance, I'image deviennent des facteurs

56 La métaphore est explicite. La molécule est la plus petite unité d'une substance qui en
garde l'identité chimique d'origine. L'ensemble des molécules constituent un tout par le jeu
de forces électriques (Tapscott, 1998)
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critiques de la concurrence. Pour Skandia, un des leaders mondiaux de I'implantation
de la gestion de la connaissance, notamment dans ses aspects quantitatifs, la faible
corrélation entre la variation de la capitalisation boursicre et la variation de la valeur
comptable s'explique par la présence d'un capital immatériel, le capital intellectuel

(Le Monde, 1998).

3.2.3 Implications organisationnellesS8
L'importance croissante de la connaissance dans la société a des impacts majeurs pour

les entreprises. Celles-ci doivent repenser en profondeur leur organisation pour plus
de flexibilité et de compétitivité. La connaissance devient l'ingrédient essentiel des
ajustements nécessaires (Lapointe, 1995). Le gestionnaire voit ainsi émerger avec
force un imposant défi de management. Pour Drucker (1993), la gestion est en effet
une fonction générique de toutes les organisations, quelle que soit leur mission. Le
management est 1'organe de la société du savoir. Le gestionnaire est la personne
responsable de 1'application et de la performance de la connaissance. Gérer, c'est alors
fournir de la connaissance pour découvrir comment la connaissance existante peut

étre utilisée au mieux pour produire des résultats. Ce savoir est maintenant appliqué a

57Cité par Doz et al., ibid. p. 6).

58 11 est bien évident que cette évolution comporte également d'importantes implications au
niveau des états et des organisations internationales. Méme si ces aspects dépassent les
limites de cette thése, nous pouvons citer, en autres, les politiques concernant I'éducation, la
recherche, la gestion des mouvements migratoires, la mise en place de cadres juridiques
protégeant la propriété intellectuelle... De la méme facon, les individus doivent s'adapter
(formation, mobilité, créativité, compétences transversales, capacités a collaborer...) a ce
nouvel environnement plus instable, plus hostile mais aussi, a bien des égards plus
stimulants par les opportunités et les marges de manoeuvre qu'il dégage.
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lui-méme, systématiquement et sciemment, pour définir quels savoirs nouveaux sont

nécessaires, si c'est réalisable, et comment les rendre efficaces.

Les firmes doivent ainsi gérer pour optimiser les individus, porteurs de
connaissances, sources d'avantages concurrentiels: recruter, former>, offrir des
opportunités, gagner la loyauté... Elles doivent apprendre, s'adapter, innover, projeter
des courbes d'expérience dans des délais comprimés (Ruggles, 1998). Elles doivent
gérer la diversité sous toutes ses formes, devenir multi-flux, dune fluidité
polymorphe, de la matiére, de 'argent, des personnes et de l'information (Allaire et
Bazoge, 1989). Leurs structures deviennent elles aussi plus complexes, de forme
«N» (le réseau de Hedlund, 1994) ou «C» (la cellule de Miles et al., 1997),
«transnationale» (Bartlett et Ghoshal, 1991) ou «hétérarchique» (Hedlund et
Rolander, 1990). Finalement, elles doivent gérer des actifs invisibles, immatériels, du
capital intellectuel, difficiles a acquérir, a conserver et a valoriser®. Les foyers actifs
de création de connaissances ¢étant de plus en plus dispersés géographiquement, le
cout d'opportunité pour une organisation de la concentration des sources du savoir

s'accroit (Doz et al., 1997).

59 Notons qu'au Canada, 28% du personnel participe a des programmes de formation
professionnelle continue contre 34% aux Etats-Unis, 40% en France, 44% en Suéde (Industrie
Canada, 1997).

60 L'organisme de supervision de la bourse américaine, la Securities and Exchange
Commission (SEC) exigera que chaque entreprise cotée fournisse, en annexe de son rapport
annuel, un bilan de son capital intellectuel (Roos, 1996). D'autre part, pour les firmes dont les
actifs sont essentiellement intangibles, le financement devient particulierement
problématique.
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Au cceur de la relation entre savoir et firme réside la question de comment l'avantage
concurrentiel se crée et se maintient? Pour Spender et Grant, les éditeurs du numéro
spécial de Strategic Management Journal intitulé Knowledge and the firm, la
connaissance peut étre la source clé¢ de la rente concurrentielle. Le processus de

création et d'utilisation de la connaissance peut étre la ressource critique inimitable

(Schendel, 1996).

3.2.4 Larelation duale en contexte d'économie du savoir
Quels liens pouvons-nous maintenant établir entre 1'économie du savoir et une

relation duale? Pour répondre a cette question, replagons les deux dilemmes

précédemment identifiés dans le contexte des quatre moteurs de 1'économie du savoir.

Cette série de défis constitue l'intersection de la gestion d'une relation duale avec une
partie des impératifs de son environnement. Avant d'aborder les dynamiques
spécifiques aux trois secteurs que nous allons analyser, nous allons présenter le devis

de recherche suivi dans I'étude.
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Tableau 3.7 Relation duale et économie du savoir

Ressources

humaines

Vitesse

Intangibles

D1 | La coopération Dans I'économie du | L'exigence de L'acquisitions de
permet d'accroitre | savoir, l'avantage vitesse et de compétences
l'acces a la concurrentiel se flexibilité pousse intangibles
ressource rare que | batit souvent dans | vers la coopération | nécessite souvent
constitue le travail | les réseaux rendant | mais peut l'interaction et la
qualifié mais la également plus également activer le | coopération et rend
mobilité accrue du | ambigués les balancier entre plus pernicieux la
personnel fait peser | postures et les luttes | coopération et lutte
un risque de concurrentielles concurrence concurrentielle, la
déqualification sur déplagant souvent,
l'entreprise surtout au moins a court
si la compétence est terme, des parts de
plus individuelle marché vers le
que systémique stock de

compétences

D2 | Le personnel La qualité des L'impératif de L'importance des

qualifié impliqué
dans 1'alliance,
porteurs du savoir
organisationnel
symbolise le
franchissement des
frontiéres par une
partie du capital de

la firme

connexions
nécessite a la fois
une structure, une
culture de la
communication et
une gestion des flux

d'informations

vitesse et de
flexibilité nécessite
la souplesse des
interfaces tout en
maintenant un

contrdle minimal

actifs invisibles
nécessite
l'interaction, le
travail en équipe
pour espérer
capturer une partie
des compétences du
partenaire tout en
lui livrant une

partie des notres
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CHAPITRE 4. LA METHODOLOGIE

Les méthodologies sont des guides a priori qui programment les recherches,

alors que la méthode qui se dégage de notre cheminement sera une aide a la stratégie
(laquelle comprendra utilement, certes, des segments programmeés,

c'est-a-dire «méthodologiquesy,

mais comportera nécessairement de la découverte et de l'innovation.

Edgar Morin

Quand on fait de la recherche, on peut d’abord trouver ce qu'on cherche. Le choix de
la méthode de recherche nous conduit inévitablement a obtenir des résultats qui sont
d’'une certaine nature. En ce sens, le travail de recherche est un peu tautologique

Mais on peut aussi tenter de chercher ce qu’on trouve, c'est-a-dire de rester ouvert a
Iinattendu, rester ouvert a la découverte, étre toujours capable d’étonnement et
d'émerveillement.

Laurent Lapierre
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Ce chapitre définit les frontiéres et les limites théoriques de 1'étude,
capitalisant sur le cadre conceptuel développé au chapitre 2, et précise les méthodes
utilisées. Comme le spécifie Yin (1989:27):

«A research design is the logic that links the data to be collected (and the
conclusions to be drawn) to the initial questions of a study.»

Dans la présente section, nous allons donc préciser cette logique méthodologique en
spécifiant les choix effectués (4.1), les instruments retenus (4.2), la stratégie d'analyse

privilégiée (4.3) et en discutant des questions cruciales de validité et de fiabilité (4.4).

4.1 CHOIX METHODOLOGIQUES
Covaleski et Dirsmith (1990) considerent la recherche qualitative comme un lieu de

tensions dialectiques a au moins quatre niveaux: données et/ou traitement qualitatif vs
quantitatif; théorie traditionnelle ou pré-élaborée vs théorie émergente; entre des
niveaux d'analyse différents; et au sein méme du chercheur dans la conception qu'il se
fait de son role®l. Pour Miles et Huberman (1994), l'expérience du chercheur est
pleine de dilemmes. Conduire une démarche méthodologique implique donc de
procéder a une succession de choix souvent cornéliens. Ceux-ci portent sur la
stratégie de recherche adoptée (4.1.1), 1'échantillon retenu (4.1.2), les sources de

données privilégiées (4.1.3) et les procédures de cueillette a utiliser (4.1.4).

61a priori, dans la présente recherche, ce sont essentiellement les deuxiéme et troisieme
tensions qui sont a l'oeuvre: le cadre conceptuel établit au chapitre deux doit a la fois
circonscrire les données en se laissant remodeler par celles-ci; trois niveaux d'analyse se
superposent (les organisations impliquées, les parties directement concernées des
organisations impliquées, la relation elle-méme.
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4.1.1 La stratégie de recherche
Pourquoi des études de cas? La réponse a cette interrogation est a retracer dans la

question de recherche elle-méme. Selon Yin (1989), I'é¢tude de cas est la méthode
appropriée dans trois circonstances: la question de recherche est de la forme
«comment?» et/ou «pourquoi?», 1'étude ne vise pas une analyse historique et le
contréle du chercheur sur les événements n'est pas nécessaire. Le dernier point ne
pose pas de probléme dans notre approche. L'absence de dimension historique est
moins évidente et nécessite un bémol. Si l'objet de la recherche ne porte pas
explicitement sur des aspects diachroniques, telle 1'é¢tude de Doz (1996) sur des
questions un peu similaires, il est clair qu'une telle reconstitution s'impose d'elle-

méme. La question de recherche, quant a elle, nécessite quelques précisions.

Notre cadre conceptuel a fait apparaitre clairement une formulation du type
«comment?». Comment se manifeste une relation duale? Comment la gérer?
Comment l'apprentissage organisationnel peut-il devenir une solution a la gestion des
dilemmes? Comment structurer son interface? Ce sont avant tout des dimensions
dynamiques, qualitatives au sens premier du terme, i.e., relatives a la nature des
objets ou des phénomeénes (Larousse, 1995) et non a leur quantité. Elles se rattachent
a la famille des théories de processus (Langley, 1996) car l'interaction dynamique
entre deux organisations est d'une importance capitale. La nature de la connaissance
recherchée (dilemmes, apprentissage, pratiques de gestion complexes, structuration)

plaide également en faveur d'une étude de cas. Cette connaissance est souvent tacite
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et nécessite alors une interaction car elle n'est pas révélée par simple communication,

et donc ni écrite, codifiée ou quantifiable.

Dans un autre ordre d'idées, notre approche de la relation établie entre théorie et
données se veut relativement structurée et ancrée dans la théorie. Notre choix, et
notre biais, est alors clairement d'entrer dans le terrain avec notre cadre théorique et
non de laisser émerger celui-ci librement au contact des organisations étudiées.
Attentif d'ailleurs en cela aux avertissements de Yin (1989:35):

«This role of theory-building, prior to the conduct of any data collection,
has been overlooked in the traditional way of doing case studies.

I\.Io guidance could be more misleading.»
Un autre justificatif a cette relative prépondérance de la théorie2 réside dans
'analyse de cas multiples qui nécessite une base commune de comparaison. Ce qui
nous amene a une seconde interrogation: pourquoi trois études de cas? Et pas une
seule? Et pas quatre, cinq ou plus? Il y a la le résultat d'un arbitrage délicat entre
profondeur du cas et risque d'idiosyncrasie, entre potentiel de variance et somme des
moyens, entre pouvoir de généralisation et risque de superficialité. A cet égard, le

soin pris pour choisir les trois cas de 1'étude s'avere primordial.

4.1.2 L'échantillon
Notre échantillon comporte trois partenariats entre entreprises frangaises et

canadiennes/québécoises dans les secteurs des transports, des biotechnologies et du

62Nous reviendrons sur cet aspect crucial dans la section consacrée a l'analyse des données.
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multimédia®. Pour des raisons pratiques, liées a la capacité de convaincre nos
répondants, nous avons choisi de conserver l'anonymat des acteurs, ce qui a constitué,
par ailleurs, un atout supplémentaire et crucial pour permettre aux individus de

s'exprimer sur un sujet sensible et stratégique.

Nous avons sélectionné nos cas selon trois critéres: la variance, la richesse et
l'accessibilité. Obtenir une variance suffisante nécessitait une étude de partenariats de
nature différente, en termes de secteur et de position relative des partenaires. Obtenir
suffisamment de richesse dans les données obligeait a ne retenir que des alliances
ayant une durée de vie supérieure a une année. Finalement, obtenir un acces chez les
deux partenaires, nécessitait une recherche de personnes ressources. Il convenait
donc d'identifier un certain nombre d'alliances, d'obtenir 1'accés chez 1'un des

partenaires puis chez le deuxiéme sur référence du premier.

Le choix des secteurs s'est fait selon les mémes critéres. Mais il s'agissait plutot ici
d'une validation ex post. Les trois secteurs retenus présentent chacun une grande
densité d'accords coopératifs, ce qui permet de mieux illustrer le dilemme entre
concurrence et coopération. La spécialisation sur des partenariats franco-québécois, a
l'intersection des deux blocs économiques de 1'Union Européenne (UE) et de 1'Accord
de Libre Echange Nord Américain (ALENA), permet d'intégrer la recherche dans une

dynamique de mondialisation et d'interpénétration des économies. Elle permet

63 Que nous appelerons respectivement dans la suite de la thése, INDUSTRIE, SCIENCE
et MEDIA.
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¢galement d'intégrer une dimension sociopolitique d'une importance considérable

dans certains domaines, tels les biens culturels, la R-D ou les transports.

4.1.3 Les unités d'analyse

Une étude sur les alliances, comme beaucoup d'études en stratégie, peut utiliser de
nombreuses perspectives : l'impact sur le développement d'un pays ou sur la
dynamique d'un secteur, ses motivations, ses enjeux, ses conséquences, les processus
a ’ceuvre, sa performance... On peut ainsi utiliser différents niveaux d'analyse: un
pays, une région, un secteur, une organisation, un groupe, des individus. Le choix de
l'unité d'analyse est crucial dans la mesure ou il implique la fagon dont 1'étude se relie

au champ et a ses recherches antérieures (Yin, 1989)

Notre unité d'analyse de base est la relation, complétée par le groupe organisationnel
responsable de 1'alliance. Pour justifier ce choix, revenons un instant a notre cadre de
recherche. Nous cherchons & comprendre le fonctionnement et la gestion d'une
relation duale au moyen de trois dimensions conceptuelles: les dilemmes, l'interface
et l'apprentissage. Or ces trois éléments nécessitent une perspective centrée sur la
relation. Le dilemme coopération/concurrence ne se comprend que dans une
perspective dynamique, une dialectique des comportements et des intentions;
l'interface est constituée des mécanismes structurels qui gerent les flux entre les
parties; finalement l'apprentissage se développe en contexte, dans l'interaction. La

partie de l'organisation responsable de l'alliance, généralement une division
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relativement indépendante, devient le complément naturel de notre unité d'analyse de

base.

En corollaire, deux niveaux d'analyse susceptibles d'étre appréhendés ont donc été
relativement négligés: 1'individu, acteurs dans la coopération et 1'organisation dans
son ensemble. Malgré tout, ils demeurent présents dans 1'étude. L'organisation
permet, par exemple, d'évaluer la diffusion de l'apprentissage et d'avoir une vision
plus globale du dilemme coopération/concurrence. Les individus sont la source
principale de nos données. Leur apport devient particulierement décisif pour la
compréhension des deux dimensions plus intangible de l'apprentissage et surtout des

dilemmes.

4.1.4 Les sources des données
Nous avons utilisé, de maniére classique, deux grandes catégories de sources de

données. D'abord, des données secondaires publiques pour tracer un portrait général
des deux partenaires et de leur accord et préparer ainsi les entrevues. Nous nous
sommes essentiellement appuyés sur les rapports annuels, les communiqués de presse
et les sites Internet des entreprises concernées. Sur le terrain, nous avons également
complété nos données secondaires par une documentation plus privée comme certains

documents et études internes.
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Ensuite, une série de rencontres avec des acteurs clés de I'alliance a constitué le coeur
de notre base empirique. Nous avons ainsi mené 47 entrevues d'une durée de 1 a 6
heures. Seules les personnes directement impliquées dans I'alliance et en ayant ainsi
une connaissance intime ont été rencontrées, ce qui assure une certaine saturation des
données. Toutefois, dans les trois cas, une série de discussions moins formelles et
moins structurées a également permis d'améliorer notre compréhension de la
dynamique a I’ceuvre. Le premier contact a toujours ¢té réalisé par un cadre supérieur
de l'entreprise pour renforcer l'acces et surtout permettre d'atteindre plus facilement
d'autres personnes dans l'organisation. Le tableau 4.1, ci-dessous, résume les

modalités de la cueillette des données par entrevues.

Tableau 4.1 Base des données issues d’entrevues

Nombre d'entrevues réalisées

Cas INDUSTRIE Cas SCIENCE Cas MEDIA Contexte
17 9 15 6
Mode d'accés a chacune des organisations
Entreprise Titre du premier contact
MANCHE Directeur division Afrique
FLEUVE vice-président acquisitions
CHIMIE Membre du conseil d'administration
MEDICAL Directeur division, diagnostics
RADIO Directeur général, finances
DONALD Président fondateur, chef des opérations

NB: nous incluons dans chacun des trois cas I'entrevue réalisée avec un spécialiste du
secteur extérieur a l'alliance mais capable d’en apprécier finement les enjeux.
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4.2 INSTRUMENTS DE MESURE
L'approche qualitative nécessite une grande discipline. De plus, les outils de nature a

faciliter cette rigueur sont rares et modestes: quelques concepts et quelques questions
qui vont guider la cueillette des données. La précision de leur définition n’en devient

que plus importante.

4.2.1 L'opérationalisation des concepts
La définition la plus rigoureuse possible des concepts retenus permet d'assurer la

validité de construit. Celle-ci vise a limiter le recours a la subjectivité du chercheur
dans les associations qu'il va faire entre les données recueillies et les concepts du
cadre théorique. La définition doit donc étre précise non seulement théoriquement
mais aussi pratiquement pour permettre éventuellement de rattacher les propos du
répondant a la théorie esquissée. Revenons donc briévement sur les principaux
concepts, développés dans leurs dimensions académiques au chapitre 2, en tentant
d'identifier de possibles révélateurs de leur présence dans le discours des praticiens ou

la documentation pertinente.

Coopération vs concurrence
La coopération est bien sir I'élément le plus évident de la recherche. Nous avons
toutefois vu au chapitre 2 que la définition pratique de la coopération n'est pas si

évidente.
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Pour les fins de notre recherche, nous nous sommes attachés a relever dans les
données des références aux cing aspects suivants:

- une entente sur le partage des roles, des responsabilités, des taches

- une concertation, une communication

- une action commune, un partage de ressources

- une allusion ou une affirmation sur des gains mutuels

- une allusion ou une affirmation sur un avenir commun

La concurrence latente est beaucoup plus difficile a évaluer. Les entreprises sont
nettement plus promptes a parler de leur entente que des motifs sous-jacents ou des
dynamiques conflictuelles latentes. Une premicre approximation peut toutefois en
étre faite par négation des éléments liés a la coopération. Elle peut également étre
retracée dans l'intersection des champs concurrentiels des deux partenaires: présents
sur des marchés similaires (produits ou zones géographiques) non couverts par
l'accord et lieux de conflits potentiels. Les transferts de connaissances et la gestion
des éventuels conflits peuvent également étre a l'origine de tensions conflictuelles

futures.

Interne vs externe
Dans la littérature sur les frontieres organisationnelles, deux approches s'opposent
(Grima, 1997): la frontiére comme protection, obstacle, préservation ou la frontic¢re

comme zone de contact, d'ouverture, d'opportunités. Ce dilemme se traduit
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concreétement a plusieurs niveaux, comme le résument Hirschhorn et Gilmore (1992)

dans le tableau suivant;

Tableau 4.2 Quatre dimensions de la gestion de la frontiere

Type de frontiére Question clé Tensions inévitables

autorité Qui est responsable de quoi? | Comment diriger en restant
ouvert a la critique?

tache Qui fait quoi? Comment dépendre d'autres
que I'on ne contrdle pas

politique Qu'est-ce que cela nous Comment défendre ses intéréts

rapporte? sans miner la survie de

l'alliance?

identité Qui est -et n'est pas- "nous"? | Comment rester loyal a son
organisation sans nuire au
partenaire?

Cette série de dilemmes présentent quelques pistes de recherche. Nous avons
¢galement tenté de préciser I'importance de l'alliance pour le reste de 1'organisation et
les liens de connaissance entre les ¢léments de I'entreprise impliqués dans l'alliance et
ses autres composantes. Une étude qualitative des flux d'information et des flux
humains entre les organisations, notamment leur fréquence, leur importance, le statut
des personnes concernées, a également ét¢ tentée mais trés vite nous nous sommes
rendus compte de la grande réticence des organisations & mentionner précisément la

nature des échanges en dehors des communications.
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Les modes de résolution des dilemmes
Nous avons cherché a mettre en évidence la présence des deux dilemmes de notre
cadre conceptuel en utilisant la typologie de Van de Ven et Poole (1988) pour
préciser les modes de gestion de ces tensions:
- ne rien faire, ignorer le dilemme
- changer de niveau d'analyse
- changer de perspective temporelle

- reformuler le dilemme

L'apprentissage
Rappelons que nous avons retenu, au chapitre 2, une définition de l'apprentissage
comme processus de transformation de l'information en connaissances et
compétences, orienté vers I'amélioration de la performance de l'action. Il comporte
donc deux aspects indissociables: cognitif et comportemental. Notre approche
présente un biais certain envers la deuxiéme dimension. La premicre dimension
nécessiterait une approche beaucoup plus diachronique et beaucoup plus approfondie

sur un site précis.

L'apprentissage sur le partenaire
Ce type d'apprentissage est a retracer dans la précision avec laquelle un des
partenaires peut décrire les intentions et le mode de fonctionnement de 'autre. Une
nouvelle perception des intentions de son partenaire a souvent des implications

majeures sur l'efficacité de I'alliance et sur son évolution. Une amélioration de la



140

compréhension du mode de fonctionnement de l'autre a, quant a elle, des implications
au niveau de l'efficience de la relation: communication, réglement des conflits, prise
de décision. L'apprentissage du partenaire peut se traduire par un élargissement du

champ de la coopération ou par la multiplication des accords.

L'apprentissage sur 1'objet de la coopération
Ces connaissances peuvent finalement conduire a la fin de la coopération. Elles
peuvent également aboutir a des transferts vers d'autres marchés, d'autres produits ou
d'autres composantes de 1'organisation. Finalement, elles peuvent conduire a une

vision renouvelée du role du partenaire et de la qualité de sa contribution.

L'apprentissage sur le processus coopératif
Ces connaissances sont utilisées de deux manicres. Soit elles sont réinvesties dans le
processus coopératif en cours avec une amélioration de celui-ci, I'étendue de l'accord
a d'autres aspects, la conclusion d'autres alliances avec le méme partenaire, soit, les

connaissances sont transférées a d'autres accords avec d'autres partenaires.

L'apprentissage sur le contexte
Ce type d'apprentissage peut conduire a la découverte de nouvelles menaces ou de
nouvelles opportunités dans l'environnement. Il peut également mener a des
interrogations sur la pertinence du choix du partenaire ou sur l'identification de

nouveaux partenaires potentiels.
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L'apprentissage sur soi
Ce type d'apprentissage fondamental est extrémement complexe a étudier car il
nécessiterait idéalement une approche diachronique. D'autre part, il peut prendre
plusieurs aspects forts différents rendant périlleux toute tentative de corrélation.

Néanmoins certaines dimensions peuvent révéler un tel processus introspectif.

Nous serons ainsi particuliérement attentifs a toute allusion a une nouvelle perception
de l'identité organisationnelle au contact du partenaire. Le partenariat peut aussi
déclencher une dynamique de changement nécessitée soit par le projet lui-méme, soit

par l'interaction avec le partenaire, soit encore par la réflexion née de la coopération.

La structure de l'interface
Les ¢léments structurels mis en place sont les plus faciles a identifier méme si la
dynamique qui les anime peut, quant a elle, demeurer plus ambigu€. Ainsi, nous
avons analysé la répartition des taches entre les partenaires, les mécanismes de prise
de décision, de réglements des conflits éventuels, la contribution initiale de chacune
des parties et les mécanismes d'allocation des ressources, les procédures de contrdle

et d'évaluation de l'accord.

La gestion des flux
Nous avons étudié plus spécifiquement les types de flux (humain, financier,
informationnel, physique ou intangible) a I’ceuvre, leur sens, leur importance et les

mécanismes qui les controlent.
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4.2.2 Le guide d'entrevue semi structuré
Le fait d'aborder trois cas de partenariat, aprés avoir développé un appareillage

théorique relativement structuré, implique de se laisser guider au cours de I'entrevue
par une série de questions thématiques (voir 'annexe VI). Cet outil offre deux types
d'avantages. Premiérement, c'est le seul moyen d'assurer une base de comparaisons
inter cas et inter entreprises au sein de chaque cas. Deuxiémement, il permet de
resserrer la cueillette d'information et d'éviter la surcharge de données (Miles et

Huberman, 1994).

4.3 METHODES D'ANALYSE DES DONNEES

Sommairement, de maniére classique, notre approche suit trois étapes:
1) Une description ordonnancée de chaque cas, utilisant autant que possible le
langage des acteurs, visant la condensation et la représentation des données et

basée sur une synthese matricielle des données brutes.

2) Une analyse théorique a partir de la description du cas. Il y a la l'enjeu
critique de toute recherche de nature qualitative: comment donner une
signification valide & des données non quantitatives? (Miles et Huberman,

1994).
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3) Une meta analyse des trois cas de fagon a en tirer des enseignements par

généralisation analytique (Yin, 1989)04,

Langley (1996) illustre la palette des stratégies d'analyse des données qualitatives
déja utilisées par les chercheurs. Vu les conséquences importantes de ces options sur

les résultats, il convient d'apporter quelques précisions sur nos propres choix.

Nous avons d'abord utilisé une stratégie narrative pour présenter les données de la

manicre la plus neutre possible. La neutralité s'entendant ici par un rapport des

données brutes mais selon le modele fixé par notre cadre théorique. Cette description

n'est qu'une étape avant l'analyse en tant que telle. Nous utilisons également des

stratégies matricielles et graphiques. Celles-ci, bien qu'elles induisent un certain

biais, dii au mode de représentation choisi a priori, présentent plusieurs avantages:

- une relative souplesse d'utilisation

- la possibilit¢ de représenter un grand nombre d'informations de nature
différente sur une méme surface

- une certaine systématisation de la présentation des données aux deux niveaux
d'analyse: intra cas et inter cas

- la possibilité d'introduire des éléments de causalité dans 1'analyse

64yin (ibid., p. 38) rappelle avec a-propos que les cas ne sont pas assimilables aux unités d'un
échantillon. Au contraire, ils s'apparentent a des expériences de laboratoire. Ainsi, la
généralisation analytique permet d'utiliser la théorie comme un patron auquel comparer les
données empiriques du cas.
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- une perception simultanée des parties et des liens entre les parties, aidant ainsi

au jugement (Meyer, 1991)

Nous utilisons deux types de représentation: des graphiques synthétiques
multidimensionnels, avec une perspective temporelle; et une utilisation du logiciel
MOT®S (Modélisation par Objets Typés) qui est un outil de construction de
représentations graphiques servant a exprimer sous forme de modéles les
connaissances. L'avantage d'un tel instrument est qu'il définit plusieurs types de
connaissances abstraites (Quoi? Comment? Pourquoi?) et concretes (exemples,
énoncés, traces) ainsi que les différents types de liens entre ces variables, facilitant

ainsi la schématisation.

4.4 DISCUSSION DES QUESTIONS DE VALIDITE ET DE FIABILITE

On reproche souvent a la recherche qualitative son caractere essentiellement
idiosyncratique, descriptif et subjectif. Nous n'entamerons pas ici un débat sur les
mérites respectifs des différents types de recherche mais nous préciserons plutot

comment le devis de recherche se soucie des questions de validité et de fiabilité.

La validité¢ de construit fait référence a la qualité de la mesure des concepts.
Plusieurs tactiques permettent de 1'améliorer: le recours a différentes sources au sein

de chaque entreprise, le fait d'avoir accés aux deux partenaires en plus des sources
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externes, l'utilisation de données secondaires et les références constantes aux données

brutes pour appuyer la construction conceptuelle.

La validité interne vise a assurer la qualité des liens causaux, leur cohérence. La
question est de savoir jusqu'a quel point on peut tirer des conclusions définitives a
partir de cette recherche? Y a-t-il d'autres explications possibles? A ce niveau, la
tactique utilisée pour s'assurer de ce type de validité s'apparente a une approche
dialectique: systématiquement rechercher la théorie rivale, l'explication

contradictoire, les faits et données antithétiques.

La validité¢ externe s'intéresse au potentiel de généralisation des résultats de la
recherche. L'utilisation de trois cas dans des secteurs bien distincts avec des relations
de natures différentes améliore ce type de validité par réplication théorique (Yin,
1989). La richesse de la description permet également au lecteur d'évaluer les

possibilités de transferts de connaissances.

Finalement, la fiabilité¢ vise a rendre possible la reconduction d'une étude similaire
par un autre chercheur. FElle exige donc la plus grande transparence dans les
procédures de cueillette et de traitement des données, d'inférence des conclusions,
voire une documentation des biais du chercheur. A cet égard, hormis le biais déja

identifi¢ da au cadre conceptuel, il convient d'en mentionner un autre inhérent au

65Ce logiciel a été développé par le Laboratoire en Informatique Cognitive et
Environnements de Formation (LICEF) de la Télé-Université.
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devis de recherche. Si le fait d'étudier les deux partenaires ajoute a la validité, la
démarche contient un biais du fait des séquences: on va chez le deuxiéme partenaire
avec en mémoire les réponses du premier. Un des moyens utilisés pour contrer ce
phénomene est le délai de un a trois mois ménagé entre la collecte des données en

France et au Québec.
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DEUXIEME PARTIE

LE CADRE EMPIRIQUE

Quoi qu'on fasse, on reconstruit toujours le monument a sa maniére.
Mais c'est déja beaucoup de n'employer que des pierres authentiques.
Marguerite Yourcenar
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CHAPITRE 5. LA DESCRIPTION DU TERRAIN
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Pour faciliter les comparaisons, nous suivront le méme canevas dans la
description de chaque partenariat: le secteur, l'entreprise francaise, 1'entreprise
québécoise, leur collaboration et les résultats ou projets sur lesquels débouche la
coopération. Finalement, nous terminerons par une synthése qui vise a mettre en

perspective les éléments de comparaisons des alliances et leur diversité.

5.1 LE PARTENARIAT INDUSTRIE

5.1.1 Le secteur INDUSTRIE
Au Québec, le secteur INDUSTRIE fournit des biens destinés aux réseaux de

transport collectif. Il est constitué d'une centaine d'entreprises qui emploient pres de
5000 salariés. Ses exportations sont essentiellement tournées vers les Etats-Unis. En
Europe, ou il existe une surcapacité a 1'ouest, I'avenir du secteur semble plutdt se
dessiner dans les pays de l'est. Pour passer le cap de I'an 2000, I'industrie table sur

1'éclosion du marché urbain et la régionalisation des projets.

Quatre joueurs majeurs représentent 44% du marché mondial (avec des parts de
marché respectives de 15%, 12%, 10% et 7%). Le secteur est passé de marchés
nationaux, protégés pour des champions locaux®, a un marché qui tend a devenir
mondial et ou la concurrence est avivée par des appels d'offres ouverts et

internationaux.

66Egsentiellement en Allemagne, en France, en Italie, au Japon et en Suede.
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La technologie prend une place grandissante, de méme que la capacité a offrir un
projet global, incluant le montage financier, voire 'entretien et méme l'exploitation du
service®’. La différence entre le succés et I'échec, la performance d'une entreprise
donnée, dépend d'un nombre relativement limité de trés grosses commandes. Les
risques sont donc ¢élevés et des considérations politiques, plus difficiles a contrdler,

sont également trés présentes.

L'état est encore souvent le principal acheteur. «La technologie est
globale mais son application est localey». «Les marchés
demeurent trés nationaux». On assiste alors a des négociations serrées
pour discuter des aspects de transferts de technologie et de pourcentage de contenu
local, conduisant ainsi a des véritables «colits de citoyenneté» pour les
entreprises. L'importance de la sensibilité nationale nécessite une excellente
connaissance des mécanismes décisionnels politiques, une approche particuliere pour
convaincre les clients qu'ils font affaire avec un fournisseur qui fera bénéficier le
pays, ou la région, de retombées importantes en termes financiers et d'emplois. Cette
préférence nationale qui agit comme un puissant mécanisme protectionniste, renforcé
par le peu de transparence des appels d'offre jusqu'a tout récemment, nécessite le plus

souvent la recherche d'un partenaire local.

67Dans un contexte de privatisation partielle ou totale.
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Et justement, les préférences de ces clients évoluent. Depuis une dizaine d'années, les
critéres d'évaluation se déplacent des produits vers la performance finale du systéme:

capacité, vitesse, confort, fiabilité, colit et durée de vie63.

C'est dans ce cadre d'un secteur traditionnel mais en évolution rapide que nous avons
plus spécifiquement analysé I'alliance entre l'entreprise canadienne FLEUVE et son

partenaire frangais MANCHE.

5.1.2 L'entreprise MANCHE SA (France)
L'entreprise MANCHE est a I'origine un joint venture de deux puissants groupes: un

anglais et un frangais. De par son biculturalisme franco-anglais, c'est une
organisation atypique dans le paysage économique francais. Ainsi, l'anglais a été
choisi comme langue d'usage. C'est, de plus, la seule entreprise européenne a gagner

de l'argent dans le secteur.

MANCHE a longtemps été reconnue pour son avance technologique mais également
pour ses problémes d'efficience. D'ou la mise en application récente de programmes
de réduction des colits par quatre leviers: diminution des frais généraux,

développement de relations durables avec les fournisseurs®®, réorganisation des

68L'évolution se fait vers des systémes clés en main. Les fournisseurs ont ainsi un plus grand
degré de liberté mais, paradoxalement, la complexité des projets s'accroit. Par exemple, dans
son appel d'offre, un client américain détermine les parametres de performance exigés, libre
au fournisseur de proposer le systeme qui répond a ces criteres au meilleur cotit.

69Par le biais de programmes de juste-a-temps via des conventions de logistique qui
impliquent des livraisons régulieres adaptées aux besoins de la production.
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procédés de fabrication et amélioration des fonctionnalités des produits. Les premiers
effets se font déja sentir avec une contraction de 50% des cycles de fabrication sur

certains produits.

En 1997, 'Amérique ne représente que 10% du chiffre d'affaires et 7% de la main
d’ceuvre employée. Le secteur INDUSTRIE constitue environ le quart de ses

activités.

5.1.3 L'entreprise FLEUVE INC (Québec)
L'entrée de l'entreprise FLEUVE dans le secteur INDUSTRIE est le fruit d'une

diversification timide pour éviter les cycles conjoncturels d'une organisation mono
produit. Le réle des pouvoirs politiques dans 1'expansion vers le domaine en 1973 a
¢été¢ décisif, menant ainsi a un contrat de quatre ans avec une assistance technique
frangaise’0. Une vingtaine d'employés se rend alors en France pour observer et
filmer la production de matériel. En 1976, le premier produit est livré. En 1980,
I'entreprise inaugure une usine aux Etats-Unis pour remplir les exigences de contenu

local du Buy America Act.

En se centrant sur une réponse exacte au cahier des charges exigé par le client,
FLEUVE se démarque de ses concurrents européens qui veulent souvent imposer une

technologie jugée, par eux-mémes, supérieure. En 1982, elle décroche un important

70Entreprise francaise qui sera plus tard acquise par MANCHE.
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contrat aux Etats-Unis sans toutefois posséder la technologie voulue. Elle doit donc
acheter a une entreprise japonaise les plans de certains produits, en plus d'obtenir sa

collaboration pour la formation au Japon de son personnel.

Fort de ses succes, 1'entreprise poursuit une politique d'acquisitions de technologies
en Amérique du nord, auxquelles elle n'apporte que des modifications mineures.
D'abord sans recherche, seulement du développement (plus de 3% du chiffre
d'affaires) mais avec une veille technologique centralisée. Car sa force réside dans la
production, la fabrication du matériel, des stocks moins élevés et une optimisation de

I'espace’!, d'ott un meilleur contrdle des cofits.

«Nous, c'est dans l'usine qu'on se distingue. L'argent se fait
et se défait dans ['usine. Nous avons fait beaucoup d'argent
aux Etats-Unis alors que les Suédois et les Frangais y ont
souvent perdu leurs chemises.»

Dirigeant de FLEUVE

L'expertise dans les sous-produits se répartit par division géographique des usines.
En se concentrant d'abord sur la conception et la fabrication du matériel, elle peut
s'allier a différents fabricants de composants et ainsi faire varier le contenu local de

chaque projet.

71Ainsi, par exemple, lors de I'achat d'une entreprise francaise, FLEUVE, n'utilisera que 25%
de la surface de I'usine pour une production identique.
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Dans sa philosophie de gestion, FLEUVE privilégie la collaboration inter
divisionnaire, le travail d'équipe, la participation et I'engagement. L'objectif n'est pas
tant de devenir un leader technologique que d'étre a I'écoute du client et de lui livrer
ce qu'il désire. FLEUVE ne recoit pas de fonds publics pour financer des projets de
R-D pour de nouveaux produits. Pour bénéficier quand méme de retombées dans ce
domaine, la conclusion d'alliances avec des européens demeure la seule voie. C'est
dans cet esprit que s'est amorcée, a la fin des années 80, la coopération avec
MANCHE dont il a été d'abord un partenaire junior, obtenant ensuite des droits de
commercialisation nord-américaine de la technologie puis des places dans des

consortium soumissionnaires et des mandats d'adaptation aux normes américaines.

5.1.4 La coopération
En vertu d'une entente de coopération a long terme, le partenariat INDUSTRIE s'est

bati au fil du temps pour aboutir a une série d'alliances en Amérique du Nord et en
Europe’2. Nous nous concentrerons ici plus spécifiquement sur la collaboration
concernant I'"Amérique du Nord, celle-ci ayant déja débouché récemment sur une
commande ferme de pres d'un milliard de dollars. Cette perspective ne nous interdit
évidemment pas de profiter d'informations issues d'autres projets mais elle permet de
garder une ligne directrice tant dans les entrevues que dans l'analyse et la rédaction du
cas. Elle traduit également le fait que 1'unité d'analyse de base pour appréhender la

dynamique coopérative soit le projet, définit, d'une part, par le client, son appel
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d'offre et la réponse du consortium, et, d'autre part, par I'équipe mise en place pour

livrer le projet.

MANCHE avait déja une bonne connaissance du client américain car elle avait déja
traité avec lui en 1989. L’appel d’offre a tout de suite donné lieu a une réponse de la
part des deux partenaires pour plusieurs raisons. D’abord, le montant important du
contrat, I’expérience des deux partenaires dans ce type de projet, la connaissance de
FLEUVE du marché américain et la forte complémentarité des deux partenaires en

termes de réponses techniques aux parametres de I’appel d’offres.

Ainsi, FLEUVE va contribuer par une technologie spécifique non utilisée par
MANCHE et particuliérement bien adaptée au projet. L’entreprise canadienne va
¢galement prendre en charge la fabrication dans des matériaux spéciaux ainsi que la

conception et I’assemblage du produit final.

MANCHE apportera, quant a elle, sa technologie de base pour une composante clé de
la performance du produit final. Elle sera également responsable de la conception et

de la fabrication de trois types de composantes importantes

Finalement les deux partenaires participeront conjointement, mais le plus souvent a

distance, a la conception de certaines composantes clés.

N

72Dans le secteur, le terme alliance s'entend souvent comme l'appartenance a un méme
consortium qui répond a un appel d'offre et, le cas échéant, fabrique et livre le matériel
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L’accord a été qualifi¢ par MANCHE de commercial mais nécessitant une importante
intégration technique. Commercial au sens ou Manche a d’avantage un rdle de

fournisseur a I’animateur du consortium qu’est FLEUVE.

Au niveau structurel, des groupes d'experts ont été constitués, composés de
représentants des bureaux d'études des deux entreprises. Ainsi toutes les spécificités
des projets sont revues avant les soumissions pour déboucher sur la rédaction
sommaire de deux guides des pratiques, I’un pour le design et 1’autre pour la
fabrication et I'assemblage. Une fois le contrat accordé, ces deux guides sont ensuite
retravaillés pour constituer une «quasi-bible». Quasi, car souvent, comme dans
la bible, chacun peut y trouver ce qu’il voulait bien y chercher» rapporte

ironiquement un ingénieur de MANCHE.

Trois éléments majeurs ont influencé la dynamique de la coopération entre les deux
partenaires : les relations interorganisationnelles, la gestion d’un incident en

Amérique du sud et les changements structurels importants survenus chez MANCHE.

a) Les difficultés liées aux relations interorganisationnelles ne sont pas
spécifiques au projet que nous avons étudié. Les deux entreprises ont de 1’avis de
tous les répondants, présents lors de plusieurs projets, appris @ mieux travailler

ensemble. Comme nous précise un ingénieur de FLEUVE :

incluant éventuellement l'exploitation et certains services apres-vente.
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«en fait, ce n’est pas tellement qu’on a
appris a mieux travailler ensemble, c’est
plutdét qu’on a appris a prévoir ses
réactions, ses objections, ses manies,
ses obsessions. On est donc maintenant
capables de les intégrer a notre

approche. On peut aussi mieux se préparer
a ce qu’ils vont dire et proposer, on
peut donc préparer nos arguments. Car

nous avons vraiment deux approches assez
différentes et dés fois on doit arrondir
les coins ronds pas mal.»

(SR

I1 est difficile d’identifier les sources des difficultés a travailler ensemble,

Qo

communiquer, a se comprendre méme parfois. Ces problemes sont sans doute liés
un ensemble de facteurs parmi lesquels figurent sans doute la différence culturelle,
au-dela de la langue, les éléments individuels, les valeurs fondamentales des deux
organisations, notamment quant au role de 1’entreprise dans ses relations avec le
client (servir le client vs conseiller le client”)... Toutefois, ces problémes n’ont
jamais empéché une suite de projets réalisés conjointement avec beaucoup
d’efficacité. Comme le résume un ingénieur de FLEUVE avec 15 ans d’expérience,
«la technologie a été notre meilleur vecteur de cohésion.

Elle nous a permis de trouver un terrain ultime

d’"ententepy.

73 Cette distinction qui n’a émergé que tardivement dans notre analyse est certainement
un puissant mécanisme de cpmpréhension des deux organisations. Elle représente un
renversement complet de perspective entre d'un c6té une entreprise qui prend les
parameétres du client comme des contraintes pour maximiser sa satisfaction avec un
profit maximal; et de 1'autre une entreprise qui cherche a négocier les contraintes du
client, a forcer le client a repenser ses contraintes. D’un c6té le point de départ est le
client, de l'autre c’est notre imposante base technologique. La maitrise de l'efficience est
clairement plus facile dans le premier cas, de méme que celle de P'efficacité.
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b) La gestion du conflit sud américain a jeté un froid certain sur la relation, plus
particulierement au niveau corporatif. FLEUVE et MANCHE avaient conjointement
remporté une importante soumission dans un pays d’Amérique centrale. Toutefois,
un dirigeant local de MANCHE a été soupgonné d’entretenir des relations
privilégiées avec un dirigeant politique, conduisant a 1’annulation du contrat et a un
nouvel appel d’offres. «Si FLEUVE a un talon d'Achille en Amérique latine, c'est

son partenaire» pouvait-on lire dans la presse.

C) L'impact des changements structurels chez MANCHE a également été
significatif. Durant le processus coopératif 1i¢ au projet étudié, les deux sociétés
meres de ’entreprise MANCHE ont décidé de rendre leur coentreprise autonome.
MANCHE devenait donc une société a part entiere avec introduction en bourse en
Europe et aux Etats-Unis. Comme le résumait un dirigeant d¢ MANCHE, «We
would rather lose some synergy across the groups than
hamper decision making and entrepreneurship within them».
Bien que cette décision soit sensée donner, a terme, un plus grand dynamisme a

I’entreprise, elle conduit en premier lieu a une grande incertitude.

5.1.5 Les résultats et les projets
Les deux entreprises semblent étre a une période charnieére dans leur trajectoire

respective.
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«Je ne suls pas slr qu’on n’ait pas
atteint les limites de notre
rapprochement. Des choix commencent a se
dessiner et 1ils ne vont pas tous dans le
sens d’un renforcement de notre
collaboration.»

Ingénieur de MANCHE

Pratiquement aucun projet majeur n’a été initi¢ depuis entre les deux partenaires qui
font maintenant de plus en plus souvent partie de groupes soumissionnaires séparés et

concurrents.

Ainsi, les projets actuels de développement des deux partenaires en Asie n’ont pas été

congus sur une base commune. Chacun a choisi d’autres options, d’autres alliés.
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5.2 LE PARTENARIAT SCIENCE

5.2.1 Le secteur des biotechnologies
La biotechnologie est une science des années 80 qui utilise des cellules pour produire

des ¢léments complexes, prenant comme matiere premicre non plus des molécules
organiques mais des protéines. Au Québec, le secteur représente 2 000 emplois, 80
entreprises, 300 millions de dollars de chiffre d'affaires, pour le seul segment de la
santé, et 70 millions de R-D. Le marché mondial des biotechnologies est évalué a 13
milliards de dollars en 1997 (The Economist, 1998c). Mais cette nouvelle
technologie a surtout abattu les barri¢res a 'entrée de l'industrie pharmaceutique, les
nouvelles firmes du secteur sont ainsi devenues des partenaires des compagnies

traditionnelles. De plus, elles ont réorienté tout le secteur vers la biologie moléculaire

(protéine et ADN74),

On assiste maintenant a quatre types de comportements stratégiques des firmes (the
Economist, 1998c¢):

- Les grandes compagnies intégrées verticalement qui font tout, toutes seules

- Les petites compagnies qui suivent le méme modele et font tout, toutes seules
- Les alliances entre petits et grands, i.e., le grand sous-traite le plus souvent

une étape du processus de R-D a la petite.

741 Acide DésoxyriboNucléique, le constituant essentiel des chromosomes du noyau
cellulaire (Larousse, 1995)
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- Les alliances entre petites entreprises spécialisées a des étapes différentes du
processus de R-D.

La R-D joue un role primordial et constitue le point d'ancrage du regroupement

industriel du secteur alors qu'en 1996, 17% de la R-D était sous-traitée (the

Economist, 1998c). Le processus comprend trois phases, pré-clinique (colit moyen

200M$ pour une durée moyenne de 4 ans), clinique (cotit moyen 100M$ pour une

durée moyenne de 6 ans) et 1'accréditation (2 ans). Les implications financicres sont

¢galement différentes a chacune des phases comme le précise le tableau 5.1.
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Tableau 5.1 Processus de développement d'un produit pharmaceutique, coiits
induits et retour sur investissement

Phase pré-clinique Phase clinique’s Phase légale
Synthése et | Essais de Essais de Essais de Essais de Processus
développeme | sécurité et sécurité sur | sécurité et sécurité et d'accrédita-
nt chimique |d'efficacité |volontaires |d'efficacit¢ |d'efficacit¢ | tion aupres

sur I'animal, sur de petits | sur de grands | des

sur la groupes groupes administra-
toxicité, sur tions de la
la précision santé

avec laquelle publique

il se rend au

tissus visé et

combien de

temps il reste

dans le corps

Coits induits aux différentes étapes

$$33$ $$$ $ $$ $$$ $$$

Retours sur investissement aux différentes étapes

2-5% - 5-10 % 10-15 % 15-25% -

Adapté de the Economist (1998c) et Industrie Canada (1998)

75Cette phase est particulierement cruciale d'un point de vue économique. En effet, tout
produit est enregistré avant cette période en raison de l'obligation de publication. Dong, la
durée de vie du brevet démarre a ce moment la. Tout temps sauvé ou perdu sur la période
clinique se traduit alors par une variation importante de l'espérance de revenus futurs.
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Sharp et al. (1994) identifient cinq trajectoires prises par la recherche du secteur des
biotechnologies depuis 'apparition de l'ingénierie génétique qui représentent autant

de sous-secteurs:

- La trajectoire animale (les animaux transgéniques)

- La trajectoire végétale (les plantes transgéniques)

- La trajectoire chimique (I'ingénierie des enzymes)

- La trajectoire pharmaceutique (I'ingénierie des protéines)

- La trajectoire des anticorps monoclonaux (les kits de diagnostique)

C'est ce dernier segment des kits de diagnostique qui fait I'objet de 1'alliance

SCIENCE.

Les alliances sont devenues une pratique courante du secteur, en raison, nous l'avons
vu, de la spécialisation croissante, des coftits de la R-D et de I'importance de la vitesse
de commercialisation pour maximiser le rendement des brevets. Ainsi, en 1997, le
comité maillage-synergie de la Table de concertation de 1'industrie pharmaceutique
présentait une liste de trente-trois entreprises québécoises intéressées a des
alliances’6. Par exemple, Aeterna, de Sainte-Foy, a conclu une alliance stratégique

avec le francais Rhone-Mérieux pour développer un produit destiné a soigner

76Liste sur laquelle ne figure d'ailleurs pas MEDICAL.
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l'arthrose chez le chien. Selon Ernst & Young, le nombre moyen d'alliances par firme

du secteur est de 8,2.

5.2.2 L'entreprise CHIMIE (France)
L'entreprise CHIMIE est une entreprise privée, familiale, fondée au lendemain de la

premicre guerre mondiale, non cotée en bourse et dont le si¢ge social est situé en
province. C'est toutefois un leader européen, le troisiéme au monde, dans son
domaine des produits destinés aux vétérinaires. Elle compte 500 salariés, un chiffre
d'affaires de preés de 150 millions de dollars et des filiales dans neuf pays. 50% de

son chiffre d'affaires est réalisé a l'international, dans plus de 80 pays.

CHIMIE a créé une division consacrée au diagnostique qui souffrait toutefois d'un
manque de produits dans son portefeuille. Le département bénéficie du soutien du
groupe et notamment de son important réseau de distribution.

«Les petites sociétés du secteur sont tres dynamiques, elles
inventent des produits mais elles se trouvent confrontées a des
difficultés d'ordre commercial. 1l faut, pour vendre a grande
echelle, beaucoup beaucoup de temps, d'énergie et de
commerciaux. Alors ou on a des réseaux (c'est la stratégie
qu'adoptent certains) ou on se fait racheter comme le
département diagnostique de Rhone-Mérieux vendu a
l'américain Symbiotics. Nous, on recherche des gens
susceptibles de deévelopper des produits, qui cherchent des
réseaux de distribution.»

Directeur de MEDICAL
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MEDICAL posséde un important réseau commercial mais l'intégration de produits de
diagnostique nécessite quand méme certains ajustements. En effet, il s'agit de
produits plus difficiles a vendre, plus techniques, qui nécessitent un effort
pédagogique aupreés des clients contrairement aux produits traditionnels qu'ils
connaissent parfaitement. Ainsi, pour un pays comme la France, MEDICAL évalue

qu'il serait nécessaire d'avoir entre 2 et 4 vendeurs, spécialistes de ce type de produit.

Le projet des trousses de diagnostique avec CHIMIE représente a peu preés 5% du
budget de 1998. C'est le démarrage mais le potentiel est trés important en France, au
Canada, aux Etats-Unis, en Angleterre et aux Pays-Bas. Le Canada est le pays le plus
avancé en termes d'acceptation du produit. Pour les autres, l'intérét est 1a mais un
effort pédagogique reste a mener pour achever de convaincre les utilisateurs, «il vy
a une prise de confiance a donner au produity». Il faut que le test
ait une valeur économique, il faut un intérét financier pour 1'éleveur car, au bout du
compte, c'est lui qui paye. Cela doit donc se traduire en termes de préservation et de
croissance plus rapide du cheptel. Il n'existe pas de produit concurrent a part en

Espagne.

5.2.3 L'entreprise MEDICAL INC (Québec)
MEDICAL est né en 1993 d'un abri fiscal: 100 millions de dollars investis dans des

programmes de recherche universitaire, débouchant sur une vingtaine de projets au

potentiel commercial établi, allant de divers traitements thérapeutiques aux tests
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diagnostiques et a l'instrumentation médicale. Les grands atouts de MEDICAL
résident dans sa capacité de financement et la richesse de son portefeuille de

technologies.

Des trois enjeux de l'entreprise (produire des produits plus efficaces pour un plus
grand nombre de maladies, diminuer les colits de la R-D et accélérer l'arrivée des
produits sur le marché), I'alliance avec CHIMIE vise a améliorer et a accélérer 1'acces
aux marchés national et surtout internationaux. En effet, les Etats-Unis ne
représentaient que 3% des revenus de MEDICAL en 1996 et I'Europe 2%. Toutefois,
cet accord ne porte pas sur les principaux axes de recherche de I'entreprise mais plutot
sur des actifs périphériques. La différence entre ses activités de base et ses activités
périphériques est que les premicres utilisent les fonds issus de I'appel public a
I'épargne alors que les secondes doivent se développer sans utiliser ce type de fonds.
D'ou l'utilisation des alliances pour pousser les revenus dans ces activités:

«Nous avons une stratégie de spin off pour nos activités non

reliées a notre mission premiere afin d'accroitre la valeur de

ces technologies.»
Président de MEDICAL

5.2.4 La coopération
CHIMIE a pris connaissance dans une revue scientifique des travaux menés par des

chercheurs canadiens dont les droits étaient la propriété de MEDICAL. Il s'agissait
d'une technologie nouvelle a utiliser dans des trousses de diagnostique servant au

dépistage d'une maladie du porc.
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Il n'y a pas eu de mention d'objectif annoncé, du moins pas au début. «On s'est
donné une période de connaissance mutuelle des produits
et des sociétés». Au départ, les termes de l'accord étaient clairs. MEDICAL
fournissait la matiere premiére du kit de diagnostique au coiit de production, plus une
marge, et recevait des redevances. CHIMIE bénéficiait des droits exclusifs de vente
et de distribution pour le Canada, les Etats-Unis, le Mexique et I'Union Européenne.
Cela ressemblait plus a un contrat de distribution, dans une pure logique verticale,
qu'a une véritable alliance. Mais l'entente a rapidement évolué. D'abord vers une
diversification des modalités de livraison dans les proportions suivantes:

- 5% de matieres premieres
- 25% de produits finis fabriqués au Québec

- 70% de produits semi-finis.

Un sous-traitant était chargé de la fabrication des kits pour les produits finis et semi-
finis. Alors que les matiéres premieres servaient au développement du produit par
CHIMIE. Une vraie collaboration s'amorgait mais nous étions encore dans une

logique verticale client-fournisseur.

Une autre évolution a conduit vers une alliance véritable et deux éléments ont

contribu¢ a ce phénomene.
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D'abord, contrairement a une configuration classique client-fournisseur, la
compétence de CHIMIE était supérieure a celle de MEDICAL:
«Nous les avons rencontrés au Canada avec notre filiale qui
nous a permis de faire le lien avec ce monde qui était loin du
diagnostique. MEDICAL était a l'époque loin des techniques.
Ces gens la ne savaient pas tellement ce qu'était un produit de
diagnostique. Ils s'étaient portés acquéreurs de technologies
developpées a l'université. lIls étaient a la recherche d'un
partenaire industriel pour la fabrication et la commercia-

lisation de leur produit.»
Directeur de CHIMIE

Ceci s'explique par le fait que MEDICAL détenait les droits sur les travaux des deux
chercheurs universitaires mais ne possédait pas dans ses murs une compétence réelle
dans le domaine, contrairement 8 CHIMIE. Deuxi¢mement, le produit n'était pas tout
a fait au point techniquement et le sous-traitant, initialement choisi pour effectuer la
fabrication, s'est montré incompétent, ce qui a donné des doutes a CHIMIE sur la
qualité du produit. Le changement de fabricant, bien que plus spécialisé dans le

domaine du diagnostic humain, a permis d'arranger partiellement les choses.



169

A lorigine, le partenariat reposait sur un dialogue entre un cadre supérieur
administratif de MEDICAL, responsable du développement corporatif, et le dirigeant
du département diagnostique de CHIMIE, titulaire d'un doctorat en biologie
moléculaire qui lui n'avait pas de contact, au départ, avec les chercheurs.

«Avec MEDICAL, on n'avait pas de contact avec les
scientifiques, seulement avec la société qui gere ses propres
contacts avec ses propres scientifiques, ce qui a certainement
eté problematique. On a considéré dans notre association que
tout était fini et qu'on faisait un deal commercial et financier,
ce qui n'était pas du tout le cas. En réalité, le produit était, de
loin, pas fini.»

Directeur de CHIMIE

Le directeur du département diagnostique de CHIMIE a ainsi été tres surpris du temps
relatif passé sur le design (l'accord sur le papier) et la gestion (tout le processus, la
vraie vie). Le dialogue entre les partenaires ne pouvait plus fonctionner alors que le
produit n'était pas scientifiquement au point et connaissait des problémes techniques
de fabrication.

«MEDICAL avait des préoccupations avant tout financieres...
Mon souci était d'obtenir des produits. On n'avait pas
forcément les mémes soucis et on ne parlait pas forcément le
méme langage non plus.»

«Au départ, il n'aurait pas du y avoir de développement.
Nous, on ne vend pas nos produits sans qu'ils soient ficelés.
C'est ce qui nous a un peu décontenancé avec MEDICAL au
deépart.»

directeur de CHIMIE
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D'ou la nécessit¢ d'une communication entre scientifiques pour finaliser la
technologie et faire avancer le dossier. Ce probléme a jeté une ombre sur la
collaboration.

«Cela aurait sans doute été plus vite de procéder directement

sans passer par MEDICAL qui posait, ou ne posait pas, nos

questions aux scientifiques.»
directeur de CHIMIE

Toutefois, CHIMIE reconnait que la position de MEDICAL était délicate:
«Mais pour MEDICAL c'est aussi important de gérer ses
propres contacts scientifiques pour approfondir et étre au
courant. S'ils avaient été évincés des discussions scientifiques,
ils auraient perdu un peu pied dans le dossier. Ils se sont un

peu protégés par ce biais la.»
directeur de CHIMIE

Finalement, le contact s'est établi entre CHIMIE et les chercheurs universitaires. Les
ajustements ont pu ainsi étre effectués, tant sur les caractéristiques du produit que sur
son processus de fabrication, pour déboucher, aprés presque quatre ans depuis les
premieres négociations, sur un produit fini, fonctionnel, prét a étre vendu. Un
programme de travail sur dix mois a toutefois été mis en place pour vérifier
'ensemble des techniques de fabrication des produits finis et effectuer des contrdles
de qualit¢. CHIMIE va adapter certaines de ses technologies sur certains composants

du kit pour les rendre directement préts a 1'emploi.

La communication entre les partenaires est basée avant tout sur le téléphone, le fax et

les conférences téléphoniques, quasi quotidiennement aux périodes les plus difficiles
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quand les premiers kits se sont révélés inutilisables. «A partir du moment ou
les choses vont bien, les échanges s'espacent.» Chaque
partenaire rend visite a l'autre une ou deux fois par an. La filiale canadienne de
CHIMIE vient également en France une ou deux fois par an. «Je ne dirais
pas qu'on a été confronté a des problemes de modes de

fonctionnement différents entre les deux organisationsn».

5.2.5 Les résultats et les projets
CHIMIE a bénéfici¢ du savoir technologique de MEDICAL, ou au moins de sa

propriété sur les travaux des scientifiques, et de sa capacité a amener la recherche
universitaire au seuil du marché. MEDICAL a bénéficié des capacités de mise en
marché de CHIMIE et de ses compétences techniques pour finaliser le produit, ce qui
n'était pas prévu initialement. Toutefois, I'accord semble étre redevenu une relation
client-fournisseur:

«On a, a priori, plus besoin des scientifiques, sauf pour la

promotion des produits (conférences, publications). On a, a

priori, plus besoin non plus de MEDICAL. Donc les choses

se sont simplifiées.»
directeur de CHIMIE

De plus, MEDICAL a choisi récemment un autre distributeur pour 1'Asie. Pourtant

CHIMIE espérait «faire un deal avec eux pour cette régiony.
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5.3 LE PARTENARIAT MEDIA

5.3.1 Le secteur du multimédia
Le secteur du multimédia est un pole important de croissance et de dynamisme de

I'économie du savoir. Toutefois, sous ce dénominateur commun se cachent une
multitude de réalités fort différentes en termes d'intensités du capital, technologique
et créative. Le graphique 5.1 présente la diversité du secteur, basée sur la

convergence de trois sous-secteurs autrefois disjoints.

Figure 5.1. Le secteur du multimédia: un processus de convergence

Industrie des
communications

Industrie
informatique

Industrie du
contenu

I Multimedia Interactif

IT Equipements multimedias de réseaux
11 Multimedia "en ligne"

IV Multimedia "hors ligne"

Adapté de OCDE (1997:14)
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Dans la suite de la thése, nous nous concentrerons sur les industries de contenu et,
plus spécifiquement, sur les programmes de télévision pour enfants. La production
de séries d'animation se situe dans la zone d'intersection IV, notamment avec les
perspectives de production en trois dimensions. Le chiffre d'affaires de la production
télévisuelle était au Québec de 300 millions de dollars en 1997. Le secteur employait
4 000 personnes. Le Canada est le deuxiéme producteur au monde de programmes
pour la télévision, derriére les Etats-Unis et un chef de file en matiére de programmes

pour enfants et de coproduction (La Presse, 1998).

Le pdle «contenuy est particulieérement crucial pour I'avenir de I'industrie:

«Si la technique est importante, les vrais enjeux sont ailleurs:
dans les contenus et les programmes.

La multiplication des réseaux, des tuyaux, les informations
bientot transmises a la vitesse du son n'auront de sens que si
nous sommes capables de les nourrir de contenus a forte
valeur ajoutée. C'est a chacun d'entre nous de savoir la part

qu'il veut prendre au développement de contenus originaux.»
Président de RADIO

«lIl faut pouvoir avoir acces a des idées et a des compétences,
pas seulement a des fonds, de manieére a répondre aux
impératifs du multimédia en termes de convergence des
contenus.»

Président de Té¢léfilms Canada

Le secteur est morcelé, caractérisé par de nombreux travailleurs mobiles ou
indépendants qui vont de projet en projet. Au niveau mondial, le sud de la Californie

abrite en 1998, 70% des tournages de films et 80% des séries télévisées. Toujours
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aux Etats-Unis, Microsoft peut investir dans les activités liées a la télévision
I'équivalent, en 18 mois, du chiffre d'affaires total de RADIO en 1997.
«Le jeu de la convergence ne doit pas conduire a déstabiliser

les entreprises audiovisuelles au profit d'anciens monopoles

qui veulent s'adjoindre de nouvelles activités.»
Président de RADIO

Par ailleurs, la libéralisation des pratiques en matiére d'octroi de licences de diffusion
a conduit a la multiplication des canaux un peu partout dans le monde. Les
entreprises spécialisées dans le contenu, telle DONALD, ont donc beau jeu dans ce

nouvel environnement.

Au Canada, le volume total des activités de coproduction a doublé en 1997-1998 pour
dépasser les 500 millions de dollars. En 1997, Té¢léfilms Canada a accrédité 72
projets de coproduction dont 37 avec la France. L'animation, en particulier, a connu
une hausse marquée. De 1992 a 1995, dix-sept longs métrages et une soixantaine de
productions télévisuelles ont été coproduites par des Québécois et des Frangais, pour
une valeur totale de 500 millions de dollars (Bouchard, 1996). Dans une étude
réalisée par SECOR sur le multimédia en 1995, 94% des répondants prévoyaient
conclure des alliances stratégiques ou l'avaient déja fait (Strategis, 1996). Leurs

motivations sont indiquées au tableau 5.1, ci-dessous.
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Tableau 5.2 Les objectifs visés dans une alliance
par les entreprises québécoises du multimédia
(Secor, 1995)

Objectif recherché Taux de réponse (%)
Acces aux réseaux de distribution 58
Acces au contenu 45
Acces au financement 42
Acces a la technologie 32

Une coproduction est considérée comme une production nationale dans chacun des
pays participants et, a ce titre, donne droit a de multiples aspects du traitement
national dans chaque pays, notamment en termes de législation sur l'exigence de
contenu national et de subventions. Ainsi, I'entente entre RADIO et DONALD vise a
«coproduire un flux continu d'émissions en vertu du

traité de coproduction France-Canadany.

5.3.2 L'entreprise RADIO SA (France)
Créée en 1984, le groupe RADIO est un leader européen dans le domaine de la

télévision, avec un chiffre d'affaires de pres de 3 milliards de dollars et plus de 2 500
salariés. Le projet commun avec DONALD est assumé par la filiale animation de
RADIO, crée en 1987, qui a elle seule génere un chiffre d'affaires de plus de 200

millions de dollars soit plus du double de celui de DONALD.
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RADIO est avant tout un programmateur mais une diversification intensive en amont
I'a conduit a investir dans le secteur de la production, démarche qui a contribué a son
approvisionnement en lui donnant une place importante sur «le marché
porteur de la distribution des droits», comme le précise son

président.

RADIO, comme la plupart des entreprises du secteur, a conclu une multitude
d'accords de coopération, tant pour la production que pour la distribution de produits
audiovisuels. Ces ententes impliquent en majorité des partenaires étrangers, en Corée

du sud, en Allemagne, en Afrique, aux Etats-Unis...

5.3.3 L'entreprise DONALD INC (Québec)
Fondée en 1980, DONALD compte plus de 1 500 employés pour un chiffre d'affaires

dépassant les 100 millions de dollars. L'entreprise est active dans le développement,
le financement, la production et la distribution de produits audiovisuels. Bien que
60% de ses produits soient destinés a l'international, avec notamment des versions
anglaises de ses séries pour la jeunesse, le chiffres d'affaires provient a 90% du
Canada. C'est une de ses filiales, fondée en 1996, qui est responsable du partenariat

¢tudié. Cette filiale a débuté les coproductions des sa fondation.
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DONALD a lui aussi un ensemble de partenaires, tant canadiens qu'étrangers, pour la
coproduction et la diffusion.

«La vocation internationale de la société demeure une avenue

de croissance primordiale et des ressources importantes

continuent d'étre déployées afin d'y poursuivre une expansion

acceélérée. Un des volets de cette stratégie repose toujours

sur la conclusion d'alliances stratégiques avec des

partenaires internationaux de premier ordre.»
Les partenaires de l'entreprise sont essentiellement francais (trois entreprises
majeures) et américaines. Ses axes de développement portent sur les émissions pour
la jeunesse dont elle souhaite devenir un leader mondial tant pour la production que
pour la distribution. La production d'animation en trois dimensions et le

raffermissement de son réseau d'alliances, essentiellement aux Etats-Unis, complétent

les orientations stratégiques.

5.3.4 La coopération
L'ensemble du projet commun avec RADIO comprend trois séries de dessins animés,

évaluées a environ 100 millions de dollars. Notre étude porte plus spécifiquement sur
une série de 26 épisodes de dessins animés, tirés d'une célébre bande dessinée, dont
DONALD détient la totalité des droits d'exploitation sauf pour 1'écrit’’”. DONALD a
donc initialement coproduit trois séries mais elle détient 50% des droits d'exploitation
pour la seule série étudiée. Elle posseéde moins de 50% pour les deux autres,

essentiellement par manque de capitaux.

77 'ensemble de I'oeuvre en bandes dessinées compte 170 albums.



178

La figure ci-dessous résume le processus de production et la répartition des taches.

Tableau 5.3 Structure et réles du projet de coproduction

Gestion du projet depuis Montréal

Scénarisation Dessins Animation Commercialisation

Montréal Paris Asie Montréal

Le projet est mis en ceuvre par une équipe de huit scénaristes, quatre francais et
quatre québécois, supervisé par un québécois. Un important travail d'adaptation a di
étre fait car certains albums datent du début des années 50. Les projets ont également

¢été soumis a l'auteur belge de la bande dessinée.

5.3.5 Les résultats et les projets
Deux nouvelles séries viennent d'étre lancées pour un budget total de 22 millions de

dollars, portant a cinq les coproductions entre RADIO et DONALD. Toutefois, il

s'agira 1a d'une autre filiale du groupe RADIO, nouvellement créée.

DONALD s'est également li¢ avec une société financi¢re dans la production de films
grand format. De nouvelles coproductions sont également en route avec un éditeur
francais de bandes dessinées et une autre avec un éditeur québécois. RADIO, quant a

elle a signé une entente avec un grand studio américain.
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5.4 SYNTHESE DES CAS ET DYNAMIQUE DE LA CONCURRENCE

Dans cette section, nous synthétisons les éléments des trois cas pour permettre les

comparaisons sur la variance inter cas et les spécificités concurrentielles des secteurs.

5.4.1 Positions relatives des entreprises sur quelques dimensions clés

5.4.1.1 La place de I'alliance étudiée dans la stratégie des firmes

La place du partenariat dans les activités et les perspectives de l'entreprise est une
dimension importante a considérer pour évaluer notamment le potentiel de
concurrence sous-jacent a la coopération. Par exemple, pour des opérations
communes, qui ne sont que périphériques pour I'un ou l'autre des partenaires, et dont
le but unique est de générer des revenus a court terme, la coopération devient une

voie plus naturelle et moins ambigué.

A cet égard, le partenariat SCIENCE est celui qui porte sur les opérations les plus
périphériques par rapport aux activités de base tant de MEDICAL que de CHIMIE.
Le fait que I'expansion asiatique de MEDICAL se fasse sans CHIMIE renforce le

caractere périphérique de cette entente.

L'accord INDUSTRIE se situe a l'autre extréme. La complémentarité est forte, les

enjeux financiers sont importants, les projets communs sont centraux au



180

développement respectif des alliés. Par contre, il apparait que de plus en plus de

projets sont menés avec d'autres partenaires.

L'alliance MEDIA représente une position intermédiaire mais deux projets récents
viennent renforcer la place de RADIO dans le développement futur de DONALD.
Notons que dans les trois cas, les partenariats impliquent des divisions et non

'ensemble des organisations.

Place de I'alliance étudiée

Périphérique dans la stratégie des firmes Central

SCIENCE™® MEDIA" INDUSTRIE

Pour approfondir le réle que joue ou peut jouer, l'activité conjointe dans la stratégie
de croissance des firmes, nous pouvons utiliser une matrice de portefeuille, de type

BCG.

78 Dans la suite du chapitre 5.4, 'exposant indique la tendance dans le positionnement de
Palliance. Par exemple, pour INDUSTRIE, 'exposant négatif indique que I’alliance avait
une place centrale dans la stratégie des deux partenaires mais que cette importance est
en déclin.
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Leader du marché:

Forte croissance OUI NON

du marché:

OUI MEDICAL RADIO / DONALD

NON MANCHE FLEUVE

Nous voyons ainsi que le partenariat INDUSTRIE porte sur un secteur en phase de
maturité. MANCHE est le leader mondial mais FLEUVE est trés proche de lui. En
fait, dans ce marché quatre joueurs sont assez pres les uns des autres. L'accord
SCIENCE montre la place de leader occupé par MEDICAL sur un marché
véritablement créé par application d'une nouvelle technologie. CHIMIE n'apparait
pas car il n'est plus un acteur dans le marché, ne faisant maintenant que toucher des
dividendes. Finalement, 1'alliance MEDIA montre une position commune dans une

zone problématique ou aucun partenaire n'est leader dans un marché en croissance.

5.4.1.2 L'unité d'analyse de base du partenariat

La dynamique a I’ceuvre au sein de l'alliance est influencée par la nature de la relation
en raison du degré de connaissance mutuelle des deux partenaires et de I'existence
d'autres projets communs. Est-ce un projet unique ou s'inscrit-il dans une série
d'accords ? SCIENCE représente un cas de projet unique alors qu'INDUSTRIE

démontre une série de projets communs sur pres d'une trentaine d'années. La relation
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MEDIA présente, quant a elle, un cas de trois projets différents mais quasi simultanés

plus deux a venir.

Projet Unité d'analyse de base Portefeuille de projets
Produit du partenariat Processus
SCIENCE™ MEDIA" INDUSTRIE

5.4.1.3 Le degré de complétude du projet commun

Le fait que le projet soit en cours ou achevé modifie le regard que les acteurs, et donc

le chercheur, portent sur sa dynamique. L'accord SCIENCE est émergent en ce sens

que l'interaction a montré que le contrat initial nécessitait beaucoup d'ajustements, le

produit n'étant lui-méme pas au point. A l'inverse, la relation MEDIA montre un

exemple de relation achevée ayant débouché sur un produit fini et commercialisé.

Entre les deux, INDUSTRIE illustre un projet dont les limites et les rdles sont bien

précisés mais dont les modalités sont en cours de réalisation.

émergent

Degré de complétude du

projet commun

Cloturé

SCIENCE

INDUSTRIE™

MEDIA"
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5.4.1.4 La position relative des partenaires dans le projet

Cette dimension est une variable classique de nombreuses études sur les alliances.
Sommes-nous dans une logique verticale de complémentarité le long du processus de
production ? Ou encore, dans une logique horizontale, ou les deux partenaires
mettent en commun des ressources semblables. MEDIA illustre un exemple d'accord
supplémentaire, une véritable coproduction ou la tiche centrale de Scénarisation est
partagée également entre les deux partenaires. A 'opposé, le partenariat SCIENCE,
au moins initialement, montrait un cas de collaboration verticale, technologie et
fabrication contre commercialisation. Entre les deux, des configurations plus
complexes, du type de celle dINDUSTRIE, ou se superposent les deux logiques
peuvent exister: mise en commun de ressources avec, conjointement, une répartition

des taches.

Position relative des

supplémentaire, horizontale partenaires complémentaire, verticale

MEDIA" INDUSTRIE™ SCIENCE™

5.4.1.5 L'articulation des activités
Doz et Hamel (1998) proposent une distinction entre le besoin de coordination et le
besoin d'intégration des taches effectuées par les deux partenaires. Il devient

nécessaire de déterminer, compte tenu des taches a remplir, si chaque partenaire peut
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prendre 1'entieére responsabilité de sa tiche ou si les deux doivent travailler en étroite
collaboration. Ces choix ont bien siir des implications importantes sur la dynamique
conflictuelle sous-jacente soulevée par nos deux dilemmes, sur la structuration de

l'interface entre les partenaires et sur le potentiel d'apprentissage.

Le cas MEDIA nécessite beaucoup d'intégration en raison de la présence d'une équipe
mixte de scénaristes. Toutefois, le besoin diminue avec le temps en raison de la
distance géographique qui, avec 'apprentissage mutuel, pousse a la répartition et a la

délégation, conduisant a plus d'exigences au niveau de la coordination.

Le cas SCIENCE constitue un exemple atypique. Au départ, seul de la coordination
semblait nécessaire en raison de la configuration verticale: produit contre réseau de
commercialisation. La faiblesse du produit a nécessité de 1'intégration pour le rendre
commercialisable. Une fois obtenu un produit satisfaisant, ce besoin diminuait a

nouveau pour ne rendre indispensable qu'une coordination minimale.

Une fois encore, le cas INDUSTRIE est le plus complexe. La configuration de la
soumission détermine le réle des partenaires et, implicitement, le besoin de
coordination. Toutefois, la complexité des projets et des produits rend nécessaire un

certain degré d'intégration.
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besoin de coordination Articulation des activités besoin d'intégration

INDUSTRIE~ SCIENCE" puis -

MEDIA"

5.4.1.6 Le potentiel de concurrence entre les alliés

Prendre pour hypothése que toute alliance implique des dilemmes sous-jacents oblige
a évaluer le potentiel de concurrence induit par chaque rapprochement. Ce processus
peut prendre plusieurs critéres comme nous l'avons suggéré au chapitre 4. Ainsi,
dans les cas de MEDIA et de SCIENCE, le potentiel de concurrence est modéré mais
il tend a s'accroitre: dans le cas de SCIENCE, en raison du choix par CHIMIE d'un
autre partenaire que MEDICAL pour la commercialisation asiatique du produit; dans
le cas de MEDIA, en raison de la volont¢ de DONALD d'accroitre ses ventes
internationales et de ses autres partenariats en Europe, notamment en France, qui
peuvent conduire a une concurrence plus frontale avec RADIO. Méme si, par
ailleurs, la coopération entre les deux se renforce grace a deux nouveaux projets
communs. Le cas INDUSTRIE est le plus évolué en termes de la présence
simultanée des deux dynamiques de la coopération et de la concurrence, en raison du

nombre de projets en commun et de la durée de l'alliance, d'une part, et de la
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multiplication des soumissions concurrentes avec des partenaires extérieurs, d'autre

part.

faible

Potentiel de concurrence

élevé

SCIENCE"

MEDIA"

INDUSTRIE"®

5.4.1.8 La place de I'alliance dans les activités et la croissance

Finalement, le modele du vecteur de croissance d'Ansoff (1965) permet de situer la

place du partenariat dans la stratégie de croissance des firmes. Notons qu’aucun des

accords étudiés ne supportent une stratégie de pénétration de marché (méme produit

et méme marché).

Les alliances MEDIA et INDUSTRIE permettent a la fois une extension de gamme,

respectivement dans le domaine de 1'animation et d'un nouveau segment stratégique et

une expansion de marché (Europe ou Amérique du Nord). L'alliance SCIENCE

constitue un cas de diversification pour les deux partenaires, dans un domaine

presque inconnu pour CHIMIE et tout nouveau pour MEDICAL.
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Nouveau produit:

Nouveau Marché:

NON

OUl

NON

MEDIA / INDUSTRIE

OuUl

INDUSTRIE / MEDIA

SCIENCE

Nous pouvons représenter schématiquement les trois partenariats dans le tableau

synoptique 5.4 suivant.
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Tableau 5.4 Tableau synoptique des trois partenariats

Fonctions clés

INDUSTRIE

production

SCIENCE

R-D

MEDIA

Création

Lieux clés

'usine et les

ministéres

le laboratoire et les

marchés financiers

'atelier et le réseau

Métaphore

ingénieur et

diplomate

scientifique et

banquier

artiste

multimédiatique

Dynamique du

savoir

liens usine-contrat-

pouvoir politique

Lien R-D-marché

lien contenu-

informatique

Dynamique de

mondialisation

appels d'offre
internationaux avec
demandes de contenu

local

marché mondial,
procédures
administratives
limitées du fait que le

produit soit destiné a

marché mondial mais
contraint par la
langue ou les
référents culturels (ce

dernier point est

I'animal moins vrai dans le
cas d'un produit
destiné aux enfants)

Relations France- | dominante politique | dominante dominante
économique culturelle
Québec
Intensité de la|forte faible (pas moyenne
(contraction de la d'équivalent) (hausse de la

concurrence

demande)

demande)
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TROISIEME PARTIE- L'ANALYSE PRAXEOLOGIQUE

In my books on structure and power, | developed various

"configuration” of organizations. But then, a student of mine, came along

and asked me a question that upset this nice lumping.

He wanted to know wether | was intending to play "jigsaw puzzle" or "LEGO" with all
the elements of structure and power that | described in those books.

In other words, did | mean all these elements of organizations to fit together

in set ways -to create known image- or were they to be used cretively

to build new ones.

All the anomalies | had encountered -all those nasty, well-functioning organizations that
refused to fit into one or another of my neat categories- suddenly became opportunities
to think beyond configuration.

| could become a splitter too.

Henry Mintzberg
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CHAPITRE 6. LA GESTION DES DILEMMES

Der krieg ist ein Cameleon
Carl von Clausewitz

Whereas creating value is an inherently cooperative process,
Capturing value is inherently competitive
Adam Brandenburger et Barry Nalebuff

ABB is an organization with three internal contradictions.

We want to be global and local, big and small,

radically decentralized with centralized reporting and control.

If we resolve those contradictions, we create real organizational advantage.
Percy Barnevik, président d' ABB

Nous devons nous habituer a étre en concurrence
dans certains domaines

et a coopérer dans d'autres.

Heinrich Von Pierer, président du groupe Siemens

When someone suggests a partnership to me,
my hand still automatically moves to protect my wallet.
Kenneth Stork, ancien Purchasing Chief de Motorola
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6.1 DEUX TENSIONS DIALECTIQUES EN ACTION

Avant d'analyser les formes concrétes prises par les dilemmes, revenons sur les
enjeux sectoriels de cette double tension. Dans notre chapitre 2, nous avons présenté
une perspective organisationnelle de la dualité, insistant surtout sur les implications
au niveau des deux entreprises en présence. Toutefois, a la lumiére des
développements dédiés au contexte, d'une part, et des justifications des acteurs a la
coopération, d'autre part, il nous apparait, a ce moment, important de présenter, en
guise d’introduction au chapitre, une perspective plus sectorielle de ces deux

dilemmes.

Ainsi, au sein d'un secteur donné, nous pouvons identifier, selon les deux critéres
coopération - concurrence et interne - externe, quatre grands types de dynamique inter
organisationnelle:

- Le mode¢le économique classique de la concurrence pure et parfaite. Pas de
coopération entre firmes. Pas d'interaction autre que via le marché. Chaque
organisation reste repliée sur elle-méme. Les comportements des firmes
poussent a l'évitement ou a la prédation, réduisant la possibilité de
fonctionnement d'un tel modele, généralement par diminution de I'offre. On
peut d'ailleurs se demander s'il est encore observable, tant 1’usage des

partenariats est généralisé au niveau géographique et sectoriel.
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Le modele de la collusion tacite. Les entreprises restent totalement
indépendantes au niveau de leurs opérations mais des ententes au sommet
interviennent pour structurer partiellement la concurrence en dehors du
marché. Ce modele est limité par les organismes de surveillance de la
concurrence afin de protéger la demande. L'industrie pétroliére, par exemple,

a souvent ét¢ accusée de telles pratiques.

Le mode¢le de l'idéal-type d'une alliance. Les entreprises collaborent sans
arriére pensée. Les relations sont changeantes et les partenaires nombreux et
variés. Ce modele définit comme un type idéal est limité par le risque et la
méfiance ainsi que par l'intensité des changements contextuels qui
déstabilisent les relations. Le secteur de la pharmacie ou celui de 1'automobile

peuvent se rapprocher d'un tel modéle.

Le modele du réseau. Le systéme des alliances structure la concurrence du
secteur autour de quelques réseaux, déplagant celle-ci a un niveau d'analyse
supérieur. Au sein de ces réseaux la coopération est forte mais la concurrence
entre réseaux est élevée dont I'enjeu est souvent une norme ou un standard.
Ce mode¢le, dont l'informatique est la concrétisation la plus achevée, est limité
par la difficulté de structurer et de gérer dans le temps un tel réseau et par

I’innovation.
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La figure ci-dessous schématise ces quatre dynamiques sectorielles. Si, a priori, nos
trois cas se situent dans le cadrant Nord-Est, nous pouvons envisager une position
médiane qui refléte les tensions inhérentes a toute relation duale. Au sein de
l'alliance, des éléments sous-jacents, tacites, peuvent apparaitre, fruits d'accords entre
dirigeants. Par exemple des accords sur la présence ou non lors de soumissions.
Méme au sein de l'alliance la plus solide, une caractéristique fondamentale de
I'accord, soit 1'indépendance des parties, fait peser une menace plus ou moins larvée
2
de concurrence, aux conséquences potentiellement aggravées par le rapprochement et
I’intimité de la relation, dans une variante de ['hypercompetition identifiée par
b
d'Aveni (1994). Les mémes risques sont présents dans le cas des réseaux. Les
avantages concurrentiels se construisent, ou fructifient, a la frontiere de ces deux

tensions, dans une zone de co-opetition.
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Figure 6.1 Cinq modé¢les concurrentiels en fonction
de l'intensité de la coopération et du degré d'ouverture des firmes
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Une fois esquissées les dimensions sectorielles sous-jacentes a notre discussion des
dilemmes d'une alliance, nous pouvons maintenant présenter la dialectique en action

dans différents contextes.

6.1.1 Le dilemme coopération vs concurrence

Nous présentons d'abord les manifestations de la coopération, revenant ainsi a ce que
signifie coopérer dans nos trois cas, puis nous identifions les ¢éléments d'une

concurrence sous-jacente, existante ou potentielle, induite par la coopération ou
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indépendante. Finalement, nous tentons de dégager les bases d'une gestion 79 de cette

dualité.

6.1.1.1 La coopération

Nous présentons successivement les objectifs, I'intérét commun qui est a la base de la
collaboration (a), l'entente sur le role et l'apport des partenaires (b), la nature
particuliére d'une relation de coopération (c) et finalement la dynamique temporelle

(d) dont le cas particulier des projets communs (e).

a) L'intérét commun et les risques associés

L'essence de la coopération réside dans le fait qu'il est plus avantageux de «faire
avecy que de «faire seul». Il doit donc y avoir un intérét commun, que chacun
apporte a l'autre, un avantage spécifique ou encore qu'un avantage spécifique soit
possible grace a l'action commune. En agissant ainsi pour obtenir un avantage,
chaque firme subit en contrepartie un risque associ¢. Au fur et a mesure de son
évolution, la coopération peut évoluer, tant au niveau des bénéfices recherchés que

des risques encourus.

A ses débuts, le partenariat INDUSTRIE représentait un échange entre, d'une part, la

possibilité technique de démarrage d'une activité nouvelle pour FLEUVE et, d'autre

79Nous conservons ici la définition de gérer rappelée par Handy (1994) et citée au

chapitre 2.
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part, I'exploitation supplémentaire, par expansion géographique nord américaine,
d'une activité dé¢ja existante chez MANCHE. L'un apporte une technologie sous
licence et une formation, I'autre des contrats locaux, une connaissance du marché et

une légitimité nord américaine.

Avec les années, l'alliance a évolué vers une relation plus équilibrée en termes
d’apports, dont les bénéfices sont davantage liés a la synergie et a une contraction des
couts. Aujourd'hui, les risques sont plus symétriques et le probleme est d'avantage de
choisir le bon partenaire en fonction des projets selon des paramétres opérationnels,
administratifs, politiques et technologiques. L'arrangement contractuel de
partenariats autour d'un projet devient alors véritablement ad hoc, largement
négociable et effectivement renégocié a chaque nouvelle soumission. Il n'est plus le
fruit de compétences supérieures, notamment technologiques reconnues a 1'une des
parties. De plus, les aspects de lobbying, de coordination des actions des fabricants et
des gouvernements, de la présence d'installations techniques locales, des capacités de
financement offertes par les fabricants sont autant d'éléments qui jouent en faveur

d'un tel partenariat, essentiellement par additivité des ressources.

Le partenariat SCIENCE est quant a lui basé sur un échange entre une technologie,
permettant 1a aussi le démarrage d'une activité, et I'accés a un important réseau de
distribution. MEDICAL accede a une technologie clé pour le développement de sa
nouvelle activité alors que CHIMIE dispose ainsi d'un important réseau de

distribution, ressources dont il ne disposait pas du tout. Avec le temps et les
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problémes, les responsabilités se sont modifiées. Le produit s'étant avéré non encore
au point et CHIMIE ne disposant que des droits sur la technologie sans en maitriser
les parameétres techniques, MEDICAL, dont les compétences, et surtout les ressources
dans ce domaine sont établies, a joué un role majeur pour mettre au point le produit,

le rendre plus fiable et apte a étre produit en série.

Le cas MEDIA semble animé par une logique principalement financiere. DONALD
veut accéder a des ressources financicres pour réaliser un projet dont il détenait seul
les droits d'adaptation. RADIO envisage, quant a elle sa participation d'avantage
comme un placement financier, en plus d'un enrichissement de sa gamme de contenu
pour son propre réseau de diffusion. En termes de compétences pour la réalisation du
produit en tant que tel, les deux partenaires sont sur un pied d'égalité. Par contre, la
double nationalité des partenaires présente d’importants avantages en termes d'accés a

des subventions et en rapport avec les quotas nationaux de diffusion.

Les risques encourus par les partenaires des trois cas étudiés sont d’une intensité et
d’une nature fort différente. Celui-ci est faible pour MANCHE malgré la possibilité,
a I’époque pas vraiment sérieusement envisagée, de faire naitre a terme un sérieux
concurrent. Le risque était beaucoup plus élevé pour FLEUVE qui pouvait subir des
pertes importantes et s'affaiblir par détournement de ses forces vives vers des activités
périphériques a son activité principale d'alors. CHIMIE prenait trés peu de risque
puisqu'il ne faisait que rendre disponible & quelqu'un de plus compétent une

technologie périphérique dans son pipe line technologique qui ne lui rapportait rien
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de toute fagon. MEDICAL prenait lui un risque beaucoup plus grand de mise en
marché d'un produit nouveau qui nécessitait de gros efforts d'information des clients
et de formation des vendeurs. Avec le temps et les difficultés de mise au point, le
risque augmentait, notamment celui de subir des cotits irrécupérables importants en
plus de voir son image se dégrader auprés de ses clients. Pour DONALD, le risque
est a la fois financier, car le projet est d’importance, et opérationnel, car c’est sa
premicre expérience de collaboration avec un partenaire européen. Pour RADIO, le
risque est essentiellement financier. Le risque est plus ¢levé pour DONALD qui

détenait les droits d’adaptation et qui devait les rentabiliser.

b) L'apport: mise en commun ou répartition

La deuxieme étape de tout projet coopératif, apres l'attribution des roles et des
responsabilités, consiste a se mettre d'accord sur l'apport respectif des parties au
projet commun. Il peut s'agir d'un transfert de ressources d'un partenaire vers l'autre
ou encore d'un engagement a dédier des ressources a certaines activités en relation
directe ou indirecte avec l'alliance. Cela suppose donc, a priori, un diagnostic des
parties pour déterminer leurs besoins et ce que chacun peut apporter a 'autre. Quelle
connaissance particuliere posséde le partenaire qui pourrait contribuer a la

compétitivité de l'autre?

Dans le cas INDUSTRIE, on peut distinguer quatre phases qui conduisent a la
conclusion d'un contrat: 1'appel d'offre du client (phase 1), 'analyse de 'appel d'offre

par les industriels qui décident, selon leurs capacités technologiques ou productives et
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leurs priorités de développement, s'ils décident d'y donner suite ou non et avec qui
(phase 2), la constitution d'un groupe de travail multiorganisationnel et
multidisciplinaire qui va préparer la soumission (phase 3) et, finalement, I'exécution

du contrat proprement dit (phase 4).

Une des caractéristiques de 1’évolution du secteur, déja mentionné au chapitre 5.1 est
I’obligation pour les firmes soumissionnaires de concevoir un projet intégré. 1l
devient donc particulierement complexe mais nécessaire de répartir les
responsabilités d’exécution des différentes composantes. Cette répartition évolue
avec le type de projet, certaines compétences spécifiques induites et sa localisation
géographique. Dans ’accord que nous avons retenu plus spécifiquement, la part qui
revient 8 FLEUVE est de 73%. 1l réalise conjointement la conception de certaines
composantes alors qu’il est seul responsable de certaines autres et surtout de
I’intégration technologique du projet, c’est a dire qu’il est responsable de la
compatibilité des composantes. MANCHE est lui responsable de certains autres
¢léments dérivés de sa propre technologie réputée et éprouvée. Les partenaires ont
donc une obligation de résultat, libre a eux de mettre en ceuvre les ressources qu’ils
jugent appropriées. La collaboration se situe donc essentiellement au niveau de la
conception du projet, du suivi des échéanciers et du suivi de la compatibilité

technique.

Le partenariat SCIENCE est tres différent dans 1’engagement qu’il implique pour ses

membres. Au départ, les responsabilités sont clairement établies de fagon
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contractuelle. CHIMIE fournit 8 MEDICAL un produit, fabriqué par un tiers et
contenant une technologie développée au Québec par des universitaires. MEDICAL
s’engage a écouler le nouveau produit dans ses importants réseaux de distribution en
Europe et en Amérique du Nord. Toutefois, nous avons vu que la réalité de ’accord
était un peu différente dans la mesure ou le produit n’était pas au point, ni efficace ni
prét a étre produit en série. Ce contretemps a donc obligé les partenaires a interagir et
a s’impliquer beaucoup plus dans la mise au point finale du produit. D’ou une
«consommation de ressources importante en termes de personnel mobilisé, de temps
et donc ultimement, d’argent». Paradoxalement, cela a été plus coliteux pour
MEDICAL dont I’implication a été plus forte en raison de ses compétences sur ce
produit. Par contre, CHIMIE a subit un important manque a gagner du au retard dans
la commercialisation @ un moment ou son chiffre d’affaires était trés limité en raison
du faible nombre de ses produits en portefeuille rendus a 1’étape de

commercialisation.

Le partenariat MEDIA est d’un point de vue technologique le moins complexe et,
sans surprise, celui qui est resté le plus fidele a un contrat initial qui laissait peu de
marges de manceuvre pour les partenaires. Le produit final est relativement simple et
clairement défini, ainsi que les ressources a mettre en ceuvre pour atteindre ce résultat
dans les délais et dans les colts prévus. De plus, ce partenariat comporte un leader
plus clairement identifié, DONALD qui agit comme un chef de projet du fait qu’il

détient les droits d’auteur. RADIO fournit des ressources, mises a la disposition d’un
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responsable du projet, salari¢ de DONALD, en plus d’une participation financiere a la

réalisation du projet et d’un engagement a favoriser sa commercialisation.

c) Larelation privilégiée

La coopération implique une relation particulicre, privilégiée par rapport a un simple
engagement contractuel de marché. Cette situation doit donc se traduire par des
processus de gestion spécifiques. Nous reviendrons plus en détail sur la structuration
de I’interface au chapitre 7 mais il apparait nécessaire dés maintenant de préciser en
quoi la coopération implique des actions spécifiques extra contractuelles qui font dans
une large mesure sa spécificité. Nous aborderons ainsi les questions des

communications et de la prise de décision.

La premiére caractéristique de cette relation particuliére est la communication dont la
fréquence et la qualité est un important vecteur de modulation des arrangements

contractuels initiaux. Ainsi, elle refléte avec force la spécificité de la coopération.

Le partenariat INDUSTRIE comporte trois catégories d’intervenants impliqués a des
degrés divers. Les directions des divisions concernées et les directeurs de la R-D ont
des rencontres réguliéres mais relativement espacées (5-6 par année en moyenne).
Les échanges portent pour 1’essentiel sur les options de soumission qui s’offrent, les
choix d’y participer ou non, les éléments financiers (cofts, prix de soumission et
financement éventuel), la répartition des contrats ou, pour la R-D, les options

technologiques a privilégier, I’intégrité technologique des projets et les capacités
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collectives a atteindre les objectifs de performance exigés par les soumissions. La
prise de décision est alors nécessairement concertée. Cette quasi-obligation vient de
la double exigence de la réponse commune a I’appel d’offre et de la livraison d’un
produit performant. Il faut donc se mettre d’accord sur un certain nombre de
paramétres financiers (Quel prix de soumission? Quelle marge conserver? Comment
répartir les retombées entre les partenaires?), technologiques (Quelles options
techniques privilégier? Comment proposer un produit performant reposant sur les
compétences complémentaires des partenaires?) et logistiques (Ou produire? Dans

quels délais? Avec quels autres partenaires?).

Les chefs de projets et les principaux chefs d’équipe affectés au projet échangent sur
une base hebdomadaire avec des «périodes de pointe» nécessitant une communication
quotidienne. Les principaux points abordés sont a la fois logistiques (tels le suivi de
I’avancement des projets, la vérification du respect des calendriers) et technologiques
(essentiellement des problémes techniques a régler impliquant des questions de
compatibilité et de performance globale du systeme). Il n’y a pratiquement aucun
contact au niveau opérationnel ou la prise de décision est alors largement isolée du
partenaire mais dans le cadre d’un contexte technologique commun controlé par les
responsables tant administratifs que technologiques. Les moyens de communication
privilégiés sont, dans 1’ordre, le courrier électronique, le téléphone, les conférences

téléphoniques et les rencontres soit au Canada, soit en France.
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Le partenariat SCIENCE implique beaucoup moins de personnes mais plus d’acteurs
organisationnels. Les communications s’effectuent au sommet entre la direction du
développement des affaires de CHIMIE et la direction de la division concernée de
MEDICAL. Donc d’un c6té un spécialiste de la gestion, chargé de commercialiser
des produits dérivés des technologies de CHIMIE, et, de I’autre coté, un scientifique a
un poste de gestion, chargé d’écouler dans le réseau de distribution de MEDICAL ces
nouveaux produits. La communication a été trés fréquente durant les problémes de
mise au point, souvent plusieurs fois par semaine, par téléphone, télécopie ou
conférence téléphonique. Trois ou quatre rencontres annuelles lors de visites
respectives. Les problémes rencontrés ont rendu nécessaire la participation d’autres
acteurs a la communication entre les partenaires : le responsable de la production du
sous-traitant chargé de la fabrication et les deux chercheurs a 1’origine de la
technologie exploitée par le produit. Cette inclusion a conduit petit & petit a la quasi-
exclusion de CHIMIE au processus de mise au point du produit en raison des enjeux

essentiellement technologique.

Une fois les problémes résolus, le besoin de communication s’estompe et 1’interaction
retombe sous le fonctionnement plus structuré du contrat. «A partir du moment ou

les choses vont bien, les échangent s’espacent» précise un responsable de MEDICAL.

Le partenariat MEDIA comporte, quant a lui, trois caractéristiques qui expliquent les
mécanismes de communication observés : le travail est collectif dans la mesure ou

I’équipe de scénaristes est composée de quatre francais et de quatre québécois; le
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travail est relativement répétitif dans la mesure ou le produit comprend une série de
26 épisodes; le produit est relativement simple car éprouvé d’un point de vue
technique. Les communications sont donc réguliéres et portent sur des aspects
essentiellement qualitatifs qui nécessitent alors plus d’interactions et des effets de
jugements personnels et artistiques qui peuvent étre des sources de conflits et qui, en
tout cas, nécessitent des arbitrages plus ou moins subjectifs. A partir d’un scénario
original, le réalisateur et les scénaristes doivent discuter de ’actualisation d’une
ceuvre de plus de 40 ans, de son adaptation dans un format télévisuel, donc animé et
calibré dans le temps et sa réalisation technique. Le gros des discussions s’effectuent
donc avant le début du travail de conception proprement dit et aprés sur I’analyse des

résultats et son éventuel refonte ou ses ajustements.

La communication et la prise de décision sont deux manifestations de la relation
privilégiée entre les partenaires. La prise en compte d’un tiers contraint la palette des
options en ajoutant une variable supplémentaire. De la méme fagon, la coopération
agit comme un puissant mécanisme d’incitation a un réglement rapide des conflits.
Le contrat de partenariat fonctionne comme un mécanisme de sauvegarde qui permet
de surmonter les conflits, de forcer a les résoudre pour éviter de perdre les efforts déja
consentis, pas seulement en termes monétaires mais surtout temps et énergie, voire de

positionnement stratégique.
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d) La durée de la relation

La relation de coopération est une relation privilégiée et sa durée renforce cette
caractéristique. La continuité de I’interaction est souvent identifiée comme une
source importante de 1’émergence d’éléments intangibles, telles I’identification au
partenaire, la confiance ou des valeurs communes. La durée met également en
¢vidence la dynamique de dépendance — indépendance associée a tout partenariat.
L’indépendance 1égale est une caractéristique constitutive des alliances mais le degré
de dépendance opérationnelle et stratégique impliqué se modifie sans qu’il soit aisé

de définir un point d’équilibre.

L'historique de la coopération entre les partenaires d’ INDUSTRIE, qui s'étend sur une
vingtaine d'années, agit comme un puissant ¢lément d'identification de MANCHE en
tant que partenaire traditionnel de FLEUVE.

«Ils semblent étre dans le décor depuis toujours... depuis

qu'on est dans cette business.»

«C'était devenu une sorte de référence pour nous, méme si

c'est moins vrai maintenant.»

Directeur de FLEUVE

«Historiquement, on s'est beaucoup basé sur leur technologie

comme point de départ.»
Ingénieur de FLEUVE

Par contre, pour l'entreprise frangaise, l'identification a son partenaire québécois
semble moins forte. «On les a pris pour le marché américain». Surtout, la vision
historique de la coopération est d'une nature radicalement différente. Si FLEUVE

voit MANCHE comme un partenaire, un point d'appui pour le développement de ses
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compétences dans un nouveau secteur, MANCHE, quant a elle, percoit plutot
FLEUVE comme un simple relais pour son expansion géographique nord américaine.
D'un co6té, la création d'un nouveau noyau stratégique, de l'autre, la possibilité¢ de
nouveaux marchés géographiques. Les enjeux sont différents et nous nous retrouvons
des le départ avec une certaine asymétrie. FLEUVE semble plus dépendant de

MANCHE que l'inverse.

Le partenariat SCIENCE ne date que de 1996. Au départ, la dépendance était faible
pour les deux parties de ce qui ne semblait &tre qu’un simple contrat de vente sous
licence.

«On a considéré dans notre association que tout était fini et

qu’on faisait un deal commercial et financier, ce qui n’était
pas du tout le cas. En réalité le produit était, de loin, pas

fini.»
Directeur de MEDICAL

L’épisode de la mise au point non prévu du produit aurait pu mettre fin a I’accord
mais la dépendance de MEDICAL au projet a fait en sorte de surmonter les
difficultés. Le probléme a obligé CHIMIE a devenir plus transparent et plus ouvert
dans sa communication en incorporant les chercheurs universitaires au projet. Cette
participation n’était initialement ni prévue ni souhaitée car elle impliquait une
certaine éviction des discussions trés techniques pour CHIMIE. Une fois la mise au
point terminée, tant au niveau de la mise au point technique du produit que de son
processus de fabrication, la relation est revenue a ce qu’elle devait étre initialement:

un accord de vente sous licence. La briéveté de la relation véritablement coopérative
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présente des avantages pour les deux entreprises car en délimitant le temps de
I’expérience, elle permet sans doute une analyse plus efficace du processus et des
possibilités plus grandes de transferts d’apprentissage comme nous le verrons au

chapitre 8.

La relation MEDIA présente une autre forme de dynamique de par la nature du projet
a réaliser. La répétition générée par la production de 26 épisodes conduit a une quasi-
mécanisation du processus. Cette répétition permet des effets d’expérience évidents
tant au niveau de la production du produit en tant que tel qu’au niveau des
discussions entre les partenaires. Cette progression est particuliérement sensible a
deux niveaux : au moment des discussions préalables a la production : qu’est ce
qu’on veut réaliser; et apres la production, au moment des discussions sur la qualité
du produit brut. De ce point de vue, le partenariat MEDIA illustre, mieux encore que
INDUSTRIE qui s'étend sur une plus longue période avec plus de personnes
impliquées, I’importance de la durée pour faciliter une communication basée sur des
fondements intangibles et subjectifs faisant appel & un jugement technique mais
surtout artistique, donc a une connaissance essentiellement tacite. Un nombre
relativement limité de personnes fonctionnant sur le méme mode sur une période de
temps relativement réduite s’apparente a un laboratoire grandeur nature ou des
expériences similaires sont renouvelées régulierement. L’apprentissage est donc
visible en termes de temps de réalisation de chaque épisode. Ce point fera lui aussi

I’objet d’une discussion plus approfondie au chapitre 8.



208

e) L'avenir commun

L’avenir commun, la capacité des partenaires a envisager un avenir commun a travers
I’expansion de 1’accord actuel ou la conception de nouvelles ententes, est un bon
indicateur de la qualité de la relation de coopération. Précisons toutefois avant de
poursuivre que la fin de [’alliance n’est pas synonyme d’échec et que,

symétriquement, sa durée n’est sans doute pas non plus synonyme de performance.

A cet égard, le partenariat INDUSTRIE présente des perspectives ambivalentes. Les
accords de partenariats se multiplient avec une grande variété de partenaires, le
secteur est en recomposition, 1’influence des restructurations et des acquisitions est
importante pour les axes de croissance et le choix des partenaires. L’avenir
d’INDUSTRIE s’articule donc autour des trois ¢léments : les projets communs en
cours qui ont des durées de vie pouvant aller jusqu’a cinq ans; les projets communs
pour ’avenir, principalement en Amérique qui sont encore assez incertains quant a
leur potentiel de réalisation; les projets de développement séparés sur les marchés qui
sont aussi les plus prometteurs de I’Europe de I’Est et de I’Asie. Nous voyons donc

1a se dessiner ce qui semble étre un ¢loignement progressif prévisible des partenaires.

Le partenariat SCIENCE a, nous 1’avons vu, évolué vers une relation verticale qui fait
qu’il devient difficile de parler encore d’alliance. La possibilité d’une extension de
I’accord aux marchés asiatiques n’a pas été retenue par CHIMIE qui a préféré un
autre partenaire pour des raisons de connaissance des marchés. Le marché sud

américain demeure une possibilit¢ mais MEDICAL ne connait pas non plus ce



209

marché sur lequel il n’est pas présent. La seule option de développement commune
demeure donc I’application de la technologie générique a d’autres produits. Quelques

projets prometteurs dans ce sens sont encore en cours d’étude.

La dynamique de la concurrence dans le secteur MEDIA résume souvent la décision
de s’allier a un arbitrage entre le besoin de financement et le risque d’un projet vs sa
rentabilité. Dans ce cas précis, malgré le bonus apporté par 1’accés aux doubles
subventions gouvernementales, le fait de partager les revenus nuit beaucoup a la
rentabilité du projet. Le fait que DONALD soit passé récemment sous le contrdle
d'un groupe puissant qui veut en faire son bras dans le domaine du contenu, est de
nature a relacher sa contrainte financiere et devrait donc lui permettre dans le futur
d’étre plus indépendant dans ses projets. Malgré tout, deux autres séries ont été

conclues entre les partenaires mais, cette fois, avec des droits détenus par RADIO.

Apres avoir analysé les différentes facettes de la coopération, nous présentons les
tensions potentielles au sein des partenariats, notamment les différents indices de

I’apparition de forces concurrentielles entre les partenaires.
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6.1.1.2 La concurrence

Plusieurs ¢léments peuvent contrebalancer la collaboration entre les partenaires, voire
I’annihiler et mener a une concurrence directe, frontale. Nous examinons
successivement 1’émergence de tensions entre les partenaires (1), la complétude du
projet commun (2), la superposition des champs concurrentiels (3) et I’apparition de

changements contextuels (4).

a) Les tensions émergentes

Des tensions de deux types peuvent émerger entre les partenaires. D’une part, des
conflits de type opérationnels liés a I’interaction de deux partenaires ayant des modes
de fonctionnement et des valeurs différentes, impliquant des relations
interpersonnelles. D’autre part, des conflits de nature plus stratégique peuvent
¢galement se dessiner, liés a la mise a jour des véritables intentions des partenaires

quant aux objectifs recherchés dans la coopération.

Le partenariat INDUSTRIE met en évidence des entreprises ayant des modes de
fonctionnement et des valeurs assez contrastées. Nous avons vu, au chapitre 5.1, que
FLEUVE axait son avantage sur 1’efficience de sa production et son écoute du client.
Par contre, MANCHE est plus sensible a la vente d’une technologie plus avancée.
Un tel contraste dans 1’approche s’apparente aux conflits bien documentés entre des

départements de production et de R-D dans une entreprise.
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Concrétement, ces différences se traduisent a quatre niveaux : la relation avec le
client (a satisfaire ou a convaincre); la conception du projet (solutions €prouvées ou
innovation); I’objectif vis¢ (minimiser les colits ou maximiser la performance); et la

réalisation du projet (procédure standardisée ou flexibilité).

FLEUVE percoit sa relation avec le client d’'une manicre trés commerciale. «Le
vendeur manifeste ses souhaits, nous en tant qu’ingénieurs nous nous efforcons de
combler ces souhaits» précise un ingénieur de FLEUVE. L’entreprise se met au
service du client qui fixe les parametres du projet.

«Une des grandes difficultés de notre relation avec MANCHE

vient de son désir permanent d’imposer au client ses propres

préférences technologiques, ou pire ses derniéres applica-

tions technologiques.

Nous, nous préférons toujours la solution éprouvee. On ne

change pas une solution qui marche. Pour eux, c’est l'inverse,

on a l'impression qu’ils répugnent a reproposer la méme

chose au risque d’aller trop loin, souvent au détriment du

client.»
Ingénieur de FLEUVE

On retrouve un discours symétrique chez MANCHE qui reproche souvent a FLEUVE
son conservatisme. «Nous visons la technicité, a proposer au
client des solutions qgui outrepassent ses propres
criteres de performance. On obtient des contrats comme
ca pas sur des projets d’il y a dix ans sur lesquels on

gagne pas un sou.». Dans ce contexte, les discussions préliminaires a la
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conception d’une réponse a un appel d’offres sont fréquemment houleuses. Les
compromis réalisés sont souvent fonction de la nature du client. Dans le projet que
nous avons plus spécifiquement étudié, la meilleure connaissance du marché de
FLEUVE lui a permis d’imposer majoritairement ses options techniques. Une des
conséquences de ce processus est que la tensions entre les partenaires est susceptible

d’apparaitre au moindre incident.

Une relation a deux fait en sorte que les fautes de I'un rejaillissent sur 1’autre.
FLEUVE I’a expérimenté a ses dépends quand I’un des dirigeants de MANCHE en
Amérique latine a ét¢ mélé a une affaire de lobbying illégal menant a 1’annulation

d’un contrat et entachant la réputation de FLEUVE par association.

Le cas SCIENCE a vécu une expérience conflictuelle intense. Elle illustre la
différence entre une alliance et un arrangement contractuel dans la mesure ou la
coopération permet de surpasser les paramétres du contrat. Légalement, il y avait
matiere a poursuite et a versement de dommages et intéréts de CHIMIE a MEDICAL.
La coopération crée des mécanismes de blocage et permet d’élargir I’horizon
temporel. Toutefois, I’expérience, au-dela des enjeux commerciaux, aurait pu laisser
des traces. Aucune allusion directe n’a été faite dans ce sens par nos interlocuteurs
chez MEDICAL. Cependant, I’explication de la précipitation de CHIMIE fournie par
les Francais porte sur des considérations boursiéres de 1’entreprise canadienne. En
toile de fonds, se dessinent les différences d’approche entre, d’un co6té, une jeune

entreprise du secteur des biotechnologies, société cotée en bourse et dont 1’évaluation
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repose sur la qualité de son portefeuille de technologies et sur sa capacité a générer
des revenus avec des produits dérivés de ces technologies et, d’un autre c6té, une
entreprise plus familiale, fondée au début du siecle et non cotée en bourse, dont
I’horizon temporel n’est «pas nécessairement plus long mais sans

pression des marchés financiersn».

Dans le cas MEDIA, compte tenu de la nature de la coopération, la dimension
humaine est cruciale. Les problémes de fonctionnement sont essentiellement des
problémes de relations interpersonnelles avec trés peu de balises formelles pour
guider ces relations. Le réalisateur qualifie la qualité du climat établit entre lui et les
huit scénaristes de «tres positify. Curieusement, il n’a pas constaté de problémes
particuliers avec les Francais. Il précise :

«Dans ce genre de travail, il n’y a rien de coulé dans le

ciment. 1l faut discuter, argumenter, proposer, intéresser,

imaginer, réver, retrouver des sensations passées, se souvenir

quel petit garcon on a été. Ce sont des sentiments humains je

pense qui n’ont rien a voir avec ou on est né. Ce qui differe

ce sont les référents (Quel héros? Quelles activités? Quels
lieux?) qui peuvent émerger dans ce processus.»

Il ne faut pas sous-estimer ces problémes individuels. Toutefois, ils ne sont pas
spécifiques a la coopération. Ce qui est spécifique par contre, c’est la perception de
I’accord par les membres de deux organisations et le sentiment de vulnérabilité qui
peut apparaitre en cas de partage des taches. Dans le cas de MEDIA, la tentation de

comparaison de travail des deux équipes était forte créant une compétition
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apparemment saine mais dont le potentiel pathologique peut surgir a tout moment,

mais surtout au début.

b) La superposition des champs concurrentiels

L’existence de poches de concurrence cohabitant avec des zones de collaboration
rend difficile la relation entre les partenaires. Comment peut-on étre partenaires en
Amérique du Nord et concurrents en Asie? Comment peut-on faire et vendre
ensemble une série de 26 épisodes et entrer en concurrence dans la commercialisation
d’autres produits? Cette dualit¢ peut porter sur des clients, des marchés
géographiques, des produits ou méme de la main d’ceuvre. Certes, c’est une réalité de
plus en plus reconnue et acceptée comme une caractéristique fondamentale de
I’économie mais cela génére au niveau organisationnel des perceptions et des

comportements ambigus.

La collaboration au sein du cas INDUSTRIE est active pour la défense et la
pénétration des marchés actuels, au potentiel de profit a court terme. Cependant,
FLEUVE et MANCHE sont en concurrence dans de nombreux appels d'offre, en
Europe ou en Asie ainsi que sur certaines gammes de produits. En fait, dans les
créneaux les plus prometteurs. A propos d'un appel d'offre gagné au détriment entre
autres de son partenaire, le président de FLEUVE conclut: «Les gens qui

croient gagner commettent des erreurs... L'arrogance ne

paie pas.»
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Dans les projets a long terme, sur les axes de développements au plus fort potentiel,
tel 1'Asie ou I'Europe de 1'Est, le partenaire privilégi¢ par FLEUVE ne semble pas étre
MANCHE. MANCHE a d'ailleurs déja choisi un autre partenaire pour la zone
géographique orientale. Ce choix refléte une nouvelle orientation car celui-ci n'est
pas un spécialiste du secteur mais un financier, spécialiste du marché, marquant une

émancipation technologique de MANCHE.

Dans le cas de SCIENCE, la nature des firmes et de leurs activités limite le potentiel
de concurrence. Toutefois, le développement asiatique se fera de manicre séparée,

CHIMIE ayant choisi un autre partenaire pour 1’ Asie.

Entre DONALD et RADIO, la concurrence existe pour un ensemble d’autres projets
fait séparément ou avec d’autres partenaires. Toutefois, la forte croissance du marché

réduit I’intensité de cette concurrence.

c) La terminaison du projet collectif
La terminaison efface une des caractéristiques essentielles de la coopération : I’intérét
commun. A défaut de le renouveler, I’accord se termine, indépendamment de toute

considération liée a la performance de 1’entente.
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L'évolution du partenariat peut illustrer une réduction de I'asymétrie qui se traduit par
un role grandissant de FLEUVE, qui est maintenant capable de prendre en charge des

composantes autrefois de la seule compétence de MANCHE.

Dans le cas de SCIENCE, la mise au point finale du produit conduit a la disparition
de D’alliance pour faire place a un simple accord contractuel de transfert de

technologies contre royautés.

Le cas MEDIA permet lui aussi d’isoler un projet dont la fin est clairement
identifiable. Cependant, nous avons vu que dans ce cas I’effet d'expérience était

important et pouvait devenir un argument important pour conclure d’autres projets.

d) Evolutions dans l'environnement concurrentiel

L’¢évolution des exigences des clients du secteur INDUSTRIE va dans le sens des
compétences de FLEUVE par rapport a MANCHE. L’importance de la maitrise des
colts, I’importance du financement, des critéres de fiabilité par rapport a 1’excellence
technologique, sont autant d’arguments de nature a rendre plus délicate la
collaboration entre les partenaires. Les préférences de MANCHE s’¢éloignent de
celles des consommateurs. De plus, les secteurs les plus profitables, les plus
prometteurs en termes de croissance, soit I’Europe de I’Est et 1’ Asie, sont également

ceux ou MANCHE et FLEUVE font des actions séparées.
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Le contexte du cas SCIENCE a peu évolué depuis la conclusion de 1’accord, hormis
une évolution de la réglementation canadienne permettant maintenant a I’entreprise
francaise de fabriquée en Europe pour vendre au Canada. Cette possibilité simplifie
I’accord en limitant le nombre d’intervenant et en contribuant encore a faire de

I’entente un simple accord contractuel, une fois le produit finalisé.

Au contraire, le secteur MEDIA évolue plus rapidement : forte croissance,
consolidation par fusions-acquisitions, apparition de nouveaux et puissants joueurs
issus d'autres secteurs. Les acteurs traditionnels doivent alors se demander si une

alliance avec eux ne serait pas plus profitable?

Le dilemme coopération — concurrence est difficilement dissociable de celui li¢ a la
gestion des frontieres de I’organisation. Nous avons vu au chapitre 3 que 1I’économie
évoluait vers une économie des liens. Cette réalité a des conséquences importantes
sur la structuration des frontiéres des firmes, conduisant a des échanges différents
avec ses clients, ses fournisseurs et I’ensemble de ses preneurs d’enjeux. Dans le cas
d’alliance, le dilemme interne — externe, qui découle du dilemme coopération —
concurrence, présente un enjeu important dans la perspective d’une tentative
d'opérationnaliser les dilemmes en termes de mécanismes structurels, de conception

des interfaces, que nous approfondirons au chapitre 7.
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6.1.2 Le dilemme interne vs externe
La métaphore de la frontiere d’une alliance suggére une possibilité : ouvrir

I’organisation sur le partenaire par opportunisme ou, au contraire, se prémunir contre
une ouverture trop grande au partenaire par souci de protection et conscience des

risques. Revenons sur ces deux aspects dans le cadre des trois partenariats étudiés.

6.1.2.1 L'ouverture

L’ouverture de 1’organisation au partenaire est sans doute la premi¢re manifestation
de la coopération. Elle se matérialise de deux manicres : une communication, et un
¢change d’informations critiques, d’employés, de biens ou services. Nous devrions
rajouter aussitot, pour la distinguer d’une banale opération commerciale, que cette
communication et cet échange se produisent dans le cadre d’un projet non
entierement pris en charge par un contrat, ou des ajustements sont donc nécessaires.
L’importance de I’ouverture est liée au mode de coordination retenu entre les

partenaires, a la constitution d’un domaine partagé.

Le partenariat INDUSTRIE présente plusieurs domaines partagés par les partenaires.
Les deux parties portent leur propre regard sur un probléme spécifique. Le domaine
partagé du cas INDUSTRIE est de ce point de vue de type analytique : les partenaires
décident ou non de répondre a un appel d’offre, ils congoivent un projet répondant
aux caractéristiques de cet appel d’offre, ils s’assurent de I’intégrité du projet, de la
compatibilité de ses composantes et de sa performance finale. La communication

porte alors sur les trois questions suivantes : Le projet proposé par le client est-il
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intéressant d’un point de vue économique? Comment capitaliser sur les forces et les
disponibilités de chacun pour élaborer une réponse qui répond aux critéres du client
tout en assurant la rentabilité financiére? Comment établir un protocole de
vérification pour s’assurer de la performance finale d’un produit composé d’une

multitude de composantes issues de plusieurs fabricants?

Notons que dans la réponse a ces trois questions d’importants effets d’expérience se
manifestent. Les nombreux projets communs ont aboutit a I’élaboration d’une
certaine standardisation a chacune de ces étapes, permettant d’élaborer une série de

critéres basée sur une méthode économique d’avantages-cotits.

Le premier point concernant 1’analyse de I’appel d’offre est celui qui conduit a la plus
grande ouverture et transparence des partenaires et a la plus grande objectivité. Il n’y
en effet ici pratiquement aucune implication personnelle des partenaires. Les deux
analysent la demande du client de fagon intrinseque. Sa viabilité s’évalue de fagcon
relativement objective en tenant compte de deux grandes séries de parametres : les
critetres de performance désirée par le client et les problémes posés par

I’environnement ou doit se situer le projet.

La question de I’ouverture devient particuliecrement épineuse dans le cadre de
I’élaboration du projet commun en réponse a 1’appel d’offre. Trois types de

problémes peuvent rendre 1’ouverture difficile.
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Premic¢rement, I’implication pour les partenaires d’une révélation de leurs
disponibilités en termes de ressources humaines et matérielles est délicate. La
disponibilité des ingénieurs et des unités de production renseignent sur le niveau
d’activité et I’état du carnet de commandes Un ingénieur de MANCHE précise :

«Cela peut étre délicat parfois mais, en fait, on n’a pas de

grands secrets dans ce domaine. Ce n’est pas tant les

capacités disponibles qui sont révélatrices que plutot quel

type de ressources on est prét a affecter a quel type de projet»
Deuxieémement, la constitution du projet commun implique, dans certains cas, la
révélation au partenaire, des innovations menées. C’est 1a un des grands enjeux de la
solidité de la relation et c’est sans doute I’une des dimensions les plus délicates a
gérer : comment inclure les innovations dans le projet sans trop révéler au partenaire
sur ses axes de développement technologique et sur leur degré d’achévement? La
tactique que semble privilégier, ironiquement, les deux partenaires est celle de la
minimisation. «C’est un peu un jeu de dupes» résume un ingénieur de
MANCHE, «tout le monde fait comme si ’autre ne savait pas qu’on sait, on fait
comme si I’innovation était 1a depuis toujours... des fois on dirait des gamins dans
une cour d’école. Il me semble qu’on aurait dii évoluer vers des tentatives plus
poussées de développements communsy». Pour FLEUVE, le malaise, car malaise il
semble y avoir sur cette question, le probléme est moins aigu car le degré

d’innovation est relativement moindre.
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Troisiemement, la répartition du contrat potentiel entre les parties, en termes de
pourcentage du chiffre d’affaires généré, peut faire 1’objet de discussion assez vives.
Curieusement, pas tellement au niveau des bénéfices financiers recherchés mais
plutdt d’un point de vue stratégique : développer plus spécifiquement une expertise
dans une certaine zone géographique, avec un certain type de clients ou encore pour
un certain type de produits. Autant d’indications données au partenaire sur les axes
de développement privilégiés». Un des enjeux de ce type de discussions, c’est que
par I’insistance que nous ou eux mettons a prendre une plus grande part dans tel ou
tel domaine on peut révéler ou nous pensons que va se situer la croissance dans le

futur proche.

Le partenariat SCIENCE présente une évolution de la perméabilité de la frontiere
suivant la dynamique des trois phases du partenariat. Une grande fermeture au début.
La relation est largement contractuelle, technologie contre royautés. Aucun acces
particulier n’est nécessaire. Dans une deuxiéme phase, les problémes forcent
I’ouverture de CHIMIE qui doit donner acceés a ses sources scientifiques, les
chercheurs universitaires. Les problémes du produit ont amené MEDICAL a
s'interroger sur la poursuite du projet créant un climat tendu. Ils ont imposé une
ouverture des frontiéres a sens unique de CHIMIE. Toutefois cette ouverture n’est
guere problématique pour eux dans la mesure ou ce ne sont que les scientifiques,

universitaires externes, liés a une activité relativement marginale, qui concernés.
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Le partenariat MEDIA est a la fois le plus ouvert et le moins problématique.
L’ouverture est importante car le travail est partiellement collectif et nécessite de
fréquentes interactions. Toutefois, le contrat délimite clairement 1’interaction, la
nature des tdches a accomplir, les roles de chacun et le résultat final attendu : la
production d’une série d’animation. Ce que les partenaires dévoilent ce sont donc
essentiellement deux choses : leur degré de maitrise des plus récentes technologies et
le degré d’expertise de ses employés qui est largement de la connaissance tacite,

difficilement imitable.

En résumé, dans nos cas, I’ouverture n’a pas été percue comme un probléme, a
I’exception d’une courte période du partenariat SCIENCE. Cela signifie simplement
que les opérations communes a effectuer ont pu I’étre dans les conditions qui ont
prévalu. Nous ne pouvons rien dire sur la perte éventuelle d’efficience ou d’efficacité
induite par une limitation de 1’ouverture au partenaire, au-delda d’un minimum

opérationnel.

En fait, c’est la logique méme de la coopération qui appelle cette ouverture. C’est la
condition minimale du non-échec prématuré du partenariat. Aussi naturel, mais
moins clairement rapporté par les partenaires est la question de la fermeture a I’allié
qui demeure une entité indépendante. Une contrainte supplémentaire pése donc sur la
durée de cette relation. Il faut se prémunir contre un risque de défection ou de

comportement opportuniste ou simplement contre la fin de I’accord.
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6.1.2.2 La fermeture

L’organisation se ferme d’autant plus facilement a son partenaire que le partenariat
fonctionne sur un mode autre que celui qui consiste a faire ensemble la méme
activité. Et ce cas de figure, qui aboutit a se répartir les activités conduit a ce qu’on
pourrait appeler une «domaine attribué» : un ensemble d’activités et de taches menant
a la production de biens ou services qui contribuent au projet commun mais
effectuées séparément. Il y a pour les partenaires qu’une obligation de résultat,

rarement de moyens, et encore plus rarement d’interaction.

Enfin, un troisi¢me domaine pourrait étre qualifié¢ de «réservé» dans la mesure ou
certaines compétences et informations peuvent &tre utilisées pour remplir ses
responsabilités de partenaire mais sans qu’aucun échange sur cette question ne se
réalise.

«Il y a un reglement interne strict sur la divulgation de la

technologie. Mais finalement, celle-ci est assez peu sensible

car c'est plus le systeme qui est en jeu.»

Ingénieur de FLEUVE

«Les Frangais préferent avoir un biscuit entier plutot que la

moitié d'un cake, pas nous»
Partenaire anglais de MANCHE.

Dans le cas SCIENCE, tout était clair au départ. Il n'y avait pas besoin d'échanger
donc pas de probléme de frontiére: la frontiére existait et le contrat réglait les
transferts. Avec les problémes, la frontiere a di s'ouvrir (paradoxalement, a un

moment ou la confiance était la plus faible) puis ensuite elle pouvait se refermer.
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Dans le cas MEDIA, le contrat structure le projet et donc la fagcon de travailler et les
échanges. Le domaine attribué vient de la localisation géographique différente des
scénaristes qui fait qu’une partie du travail est effectuée en France et 1’autre a

Montréal. Toutefois, I’interaction demeure importante tout au long du processus.

Le tableau suivant résume le mécanisme de coordination dominant entre les

partenaires selon la répartition des taches et I’intensité du travail en commun.

Tableau 6.1 Elément dominant du mécanisme de coordination
entre les partenaires

L’ouverture La fermeture

Domaine partagé Domaine attribué Domaine réservé
MEDIA INDUSTRIE Tous
SCIENCE

L’analyse des deux grands dilemmes a 1’ceuvre dans les trois partenariats étudiés nous
conduit a prendre un recul additionnel pour tenter de dégager les principaux moteurs

de cette dynamique duale.

6.1.3 Perspectives sur les dilemmes identifiés
Les dilemmes peuvent étre considérés a quatre niveaux qui correspondent a des

criteres différents d’analyse du partenariat: cognitif, téléologique, béhavioriste et

¢conomique.
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Une perspective cognitive revét une dimension diachronique importante car elle
prend sa source dans I’historique de la perception que I’on s’est fait du partenaire, de
I’interprétation de ses actions et sur I’évaluation plus ou moins formelle que 1’on fait
de ses projets. La perception du partenaire est orientée vers le passé et le présent ou
elle s’est forgée, ce qui lui confére une certaine viscosité et la rend difficile a
modifier. Il s’agit 1a d’¢léments intangibles, subjectifs qui revétent pourtant une
importance décisive dans la dynamique coopérative. Les acteurs élaborent plus ou
moins consciemment un cadre mentale qui remplit deux fonctions : filtrer les
messages du partenaire et I’interpréter d’une certaine manicre, d’une part, valider ces

messages selon un cadre préétabli, d’autre part.

Le partenariat INDUSTRIE illustre bien le niveau élevé des préjugés véhiculés de
manicre récurrente et symétrique par un partenaire sur ’autre. La durée de la relation
est ici un élément décisif, la taille des deux organisations impliquées, et surtout
I’historique de la coopération qui était a I’origine marquée par une importante

asymétrie quant aux compétences des partenaires.

Selon MANCHE, FLEUVE est :

«... opportuniste, au bon sens du terme, ils se servent de notre
avancée technologique pour obtenir des contrats mais il faut
reconnaitre qu’ils savent comment faire de |’argent, et c’est
méme leur premier objectif de faire de |I’argent. Nous on a
une histoire qui nous rend les choses plus difficiles depuis
quelque temps. Nous tentons de d’avoir un meilleur controle
sur nos couts mais il faut reconnaitre qu’on a été laxiste et
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qu’il est maintenant difficile de changer... mais on
persévere.»
Ingénieur MANCHE

«Parfois MANCHE a du mal a réaliser ou ne veut tout
simplement pas réaliser qu’on a rattrapé notre retard, que
notre niveau technologique, du moins d’un point de vue
commercial est au sommet. Parfois on a encore ['impression
qu’ils en sont resté a notre premier projet»

Ingénieur de FLEUVE

Le partenariat SCIENCE met en présence des partenaires qui ne se connaissaient pas
avant leur récente coopération. La perspective cognitive s’est donc élaborée
beaucoup plus récemment. MEDICAL a bati son opinion de manicre assez négative,
nous 1’avons vu, autour de I’incident du produit non achevé et également sur le
sentiment que la précipitation de CHIMIE tenait a des considérations purement
spéculatives, un effet d’annonce sur sa valeur boursiere. Dans ce contexte,
MEDICAL a un sentiment de n’étre qu’un instrument dans une stratégie plus

générale de CHIMIE.

CHIMIE quant a elle avait une impression mitigée sur MEDICAL. Tout en lui
reconnaissant une certaine compétence commerciale, technique et scientifique, elle
considérait que sa taille et son age la rendait un peu trop bureaucratique.

«MEDICAL n’est pas une entreprise du secteur des
biotechnologies. Ils voudraient que tout soit bien clairement
balisé, avec des échéanciers précis. Ce n’est pas comme ¢a
que ¢a fonctionne dans cette business. Nous on ferait rien
sinon. Leur rigidité nous a causé des problemes.»

Directeur de CHIMIE
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Le partenariat MEDIA n’a pas connu de tensions telles qu’un cadre de représentation
bien net ait émergé de I’interaction. En effet, il semble bien que ce soit ce genre
d’incidents qui soit particulierement révélateur. RADIO a été assez ¢élogieux sur le
travail de DONALD qui n’avait pas une expérience trés grande dans ce domaine.
Toutefois, c’est la réputation de la main d’ceuvre montréalaise, un peu plus connue,
qui a été créditée de cette performance.

«Personne ne connaissait DONALD ici. Personne n’était
donc tres chaud pour tenter cette galere. Ca aurait pu étre
infernal. Mais on a eu affaire a des vrais pros. Les méthodes
de travail étaient comparables. Ce sont plus les rapports
entre les gens qui ont parfois été un peu tendus. Les
Québécois sont parfois difficiles a suivre. Cool au premier
abord mais ils peuvent vite étre tatillons, c’est une approche
plus méthodique, plus systematique.»

Scénariste de RADIO

Du c6té de DONALD, on est tres satisfait de cette collaboration. On avait 1’air assez
craintifs au début.

« On doutait de leur réaction. On faisait nos premiéres armes,

on dirigeait le projet. On ne savait pas trop comment gérer

¢a. En fait on a eu affaire aux mémes genres de problemes

qu’ici. Des problemes de relations inter personnelles avant

tout.»
Réalisateur de DONALD

La perspective cognitive est renforcée par une perspective téléologique qui porte sur
les intentions que 1’on préte au partenaire quant a ses projets futurs. Celle-ci est bien

sir la plus délicate a inférer a partir d’une recherche ponctuelle. Toutefois son
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importance est cruciale dans ’optique de nos deux dilemmes car elle faconne la
capacité¢ de I’organisation a écarter 1’inquiétude latente de concurrence et la crainte

légitime de trop ouvrir son organisation au partenaire.

Les perspectives béhaviorale et praxéologique viennent, elles aussi, nourrir et
renforcer la perspective cognitive mais elle s’attache a la portée symbolique des
actions particuliéres et a la portée pratique de la qualité de la contribution du
partenaire. Incident d’un dirigeant de FLEUVE en Amérique Latine, refus puis
acceptation par CHIMIE de laisser MEDICAL parler aux chercheurs universitaires,
télégramme de félicitations envoyé par un vice-président de DONALD a I’équipe de
scénariste frangaise, sont autant d’éléments en apparence relativement anodins, qui
ont revétu une grande importance, de négatif a positif, pour la dynamique future de la

collaboration.

La perspective économique ramene 1’appréciation de la coopération a une dimension
plus quantifiable, mesurable. L’analyse avantages-cofts est utilisée mais de manicre
non rigoureuse, c¢’est-a-dire non entiérement quantifiée mais plutét dans une logique
d’argumentation. La coopération a un colt, elle crée des mécanismes de verrouillage
par lesquels il est difficile de sortir de certaines orientations technologiques ou méme

de changer de partenaire.
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Apres avoir présenté les variations concretes de nos deux dilemmes, il nous reste
maintenant a préciser les modes de gestion des contradictions utilisés de manicre plus

ou moins explicite.

6.2 LES QUATRE MODES DE GESTION DES CONTRADICTIONS
Si nous reprenons la typologie de Van de Ven et Poole (1987), les quatre modes de

gestion des contradictions s’inscrivent sur 1'axe ignorer — innover. Les organisations
¢tudiées n’optent pas clairement pour un mode donné mais utilisent plutdét un
ensemble de mécanismes pour maintenir et rendre acceptable la double dualité

coopération — concurrence et interne — externe.

6.2.1 Une pseudo solution : ignorer ou accepter les dilemmes
FLEUVE considere certainement son partenaire comme un sérieux concurrent.

Cependant la durée de leur relation, batie a une époque ou on ne pouvait parler de
concurrence entre les deux, vient rendre la dualité de cette situation plus acceptable.
Au-dela des développements plus récents, et notamment de I’expansion de FLEUVE
couplée aux changements concurrentiels du secteur, I’habitude de coopération rend
plus facile la collaboration, méme si parallelement les tensions concurrentielles

s’intensifient.



230

Si FLEUVE évoque plus spontanément 1’historique, MANCHE a une approche que
I’on pourrait presque qualifier de fataliste :

«On a pas le choix d’avoir un partenaire, souvent on a méme
pas le choix du partenairey
Ingénieur de MANCHE, en poste a Montréal

CHIMIE nie toute implication concurrentielle a sa relation. «On n’est pas
concurrent, on ne fait pas le méme métier, on n’a pas les
mémes ambitionsy propose son directeur du développement. Cette position est
par ailleurs corroborée par MEDICAL pour qui CHIMIE «n’ est pas vraiment

un concurrent, nous on a rien a leur cachery.

Dans le cas MEDIA, la situation semble plus simple. Essentiellement, selon
DONALD, en raison de la croissance soutenue du marché et «dans un marché
mondial d’offreurs, parler de concurrents a moins de
sensy». Le marché manque de produits dans un contexte de forte hausse du nombre
de clients et de la demande spécifique pour le type de produits de I’alliance MEDIA.
Il s’agit, en effet & d’un argument fort a court terme. Selon RADIO, le projet

demeure toutefois mineur pour eux.

Nous voyons donc émerger trois types d’arguments pour rendre acceptable une
collaboration en contexte de concurrence ou 1’inverse d’ailleurs. Premiérement,

I’invocation d’une asymétrie, en termes de taille des partenaires, d’activités ou de
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marchés géographiques; deuxiemement, 1’historique de la collaboration; et
finalement, des pratiques sectorielles qui font que 1’avantage concurrentiel se situe
d’avantage dans des prises de positions individuelles plutét que dans des
affrontements directs. Nous allons retrouver ces trois points dans les trois modes de

gestion des contradictions qui suivent.

6.2.2 Le niveau d'analyse comme mode de gestion des dilemmes
Ce type de mécanisme consiste a isoler au niveau conceptuel le partenariat. Le

découpage peut alors €tre basé sur une technologie particuliére, sur une zone
géographique donnée, sur un métier spécifique de 1’organisation ou encore, de

manicre plus générale, sur le principal élément structurant de la coopération, le projet.

Le partenariat INDUSTRIE est basé sur un découpage géographique au niveau
continental qui détermine le leader du projet créant ainsi une sorte de coopération
asymétrique qui diminue la concurrence. Le type de technologie utilisée dans le
projet peut également étre un ¢lément déterminant du découpage, les partenaires ne
maitrisant pas toutes les technologies avec le méme niveau d’expertise. On constate
¢galement une nette évolution dans le partenariat vers une prédominance exclusive du
projet comme ¢élément structurant, au détriment du marché. En effet, FLEUVE et
MANCHE, sont maintenant capables, via leurs filiales étrangéres respectives, de
mener des projets extra territorial, soit en Europe pour FLEUVE et en Amérique pour

MANCHE.
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Le découpage dominant dans le cas du partenariat SCIENCE est indiscutablement le
métier. D’un co6té, CHIMIE vise a exploiter une technologie secondaire pour
contribuer au financement de ses activités principales de recherche. D‘un autre coté,
MEDICAL voit une opportunité de développer un nouveau créneau, d’optimiser son
réseau commercial grace a une technologie importée. Dans les deux cas, I’objet de la
collaboration est marginal par rapport aux activités principales, par ailleurs

radicalement différentes.

Le partenariat MEDIA est celui qui fonctionne le plus exclusivement sur la base du
seul projet. Les accords sont négociés au coup par coup, entre filiales spécialisées,
selon les opportunités et les capacités de financement. Les compétences sont

similaires, ce qui rend plus volatile le choix des partenaires dans le secteur.

6.2.3 L’horizon temporel comme mode de gestion des dilemmes
Ce type de mécanisme consiste a structurer au niveau temporel le partenariat et sa

dynamique duale. Le découpage peut alors étre basé sur une période correspondant
au projet ou au cycle de vie d’un produit ou d’une technologie. Les changements
contextuels font que cette dimension est en train de devenir cruciale dans la mesure
ou la pertinence du projet ou du choix du partenaire peut étre remise en question plus

rapidement.
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Ainsi, dans le partenariat INDUSTRIE, apreés des années de collaboration, les
changements concurrentiels (trajectoires technologiques des firmes, besoins des
clients...) et les options stratégiques de développement font en sorte que le choix des
partenaires n’est plus automatique car le risque devient plus grand en raison d’options
technologiques divergentes et de convergence de la taille des deux partenaires. Les
projets dans lesquels FLEUVE et MANCHE entrent en concurrence au sein de

différents consortium sont alors plus nombreux.

Le partenariat SCIENCE a expérimenté une dynamique interne propre qui a influencé
de maniére considérable la dynamique duale, comme nous 1’avons vu. La fin du
projet unique semble vouloir signifier la fin de la collaboration et le retour a une

situation de simple relation contractuelle, technologie contre royautés.

Le partenariat MEDIA est li¢ au cycle structurel trés favorable de la demande ainsi
qu’au cycle financier de DONALD qui n’avait pas une capacité financiére suffisante
pour développer seul son produit. Le marché et les ressources des partenaires

influencent ainsi la capacité a tolérer a plus ou moins long terme la coopération.

6.2.4 La reconceptualisation comme mode de gestion des dilemmes
La nouvelle conceptualisation de la dualité, quatrieme mode de gestion identifié¢ par

Van de Ven et Poole (1987), bien que théoriquement séduisant, est beaucoup plus

difficile & mettre en évidence empiriquement. Il suppose une conceptualisation plus
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fine de la coopération pour laquelle les firmes manquent peut-étre de profondeur
historique. L’importance critique de cette analyse d’un point de vue concurrentiel la

rend également sans doute difficile & communiquer trop ouvertement.

Une des dimensions clés autour de laquelle doit graviter cette nouvelle conception
des dilemmes est probablement la création de valeur par opposition aux seuls gains de
chiffre d’affaires ou de parts de marché. Dans le cas d’une fusion ou d’une
acquisition, de tels gains sont, en dehors de considérations de réorganisation ou de
rentabilité, quasi-automatiques. Par contre, pour une alliance stratégique, la
performance est a construire a partir de zéro dans les trois cas étudiés. Ainsi, la
dualité de I’alliance se résout par une création de valeur supérieure dont la définition

met en perspective le rendement des fonds propres et leur cotit de financement.

6.3 RESUME SUR LA GESTION DES DILEMMES

Dans le chapitre 6, nous avons vu toute la complexité des deux tensions duales
coopération — concurrence et interne — externe. C’est le jeu dynamique de ces forces
antagonistes qui structure la relation de partenariat et c’est de sa compréhension fine
que naissent les bénéfices de la relation. Cette analyse est indissociable de la
structuration de I’interface entre les partenaires, c’est-a-dire des mécanismes
structurels qui gerent leurs échanges et des flux qui matérialisent leur collaboration.

La gestion de I’interface est ainsi le sujet de notre septiéme chapitre.
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CHAPITRE 7. LA GESTION DE L'INTERFACE

Communities need a supportive organizational environment
David Skyrme
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Au cours du chapitre 6, nous avons mis en évidence la dynamique dialectique
des partenariats. La complexité sous-jacente a cette situation ambivalente et son
évolution se traduisent notamment par la nature de ’interface et des flux qui y
transitent. Ainsi, au chapitre 7, nous allons aborder la nature des interfaces selon trois
angles différents pour en dégager I’importance et les implications. Dans une
premiére section, nous approfondirons 1’étude des trois partenariats pour identifier les
composantes clés de I’interface; puis, dans une seconde section, nous étudierons les
enjeux sous-jacents a la configuration d’une interface donnée; finalement, notre
troisiéme section conclura sur I’importance cruciale, et pourtant négligée, de
I’arrimage du partenariat au reste de I’organisation au moyen d’une «intraface»,

concept dont nous tenterons ici de préciser les contours.

7.1 LA STRUCTURATION DE L'INTERFACE
Nous reviendrons d’abord sur les trois cas étudiés avant de proposer une typologie

des caractéristiques de I’interface d’un partenariat.

7.1.1 Trois cas d’interface
Nous identifions ici graphiquement, les dimensions de toute interface coopérative

pour mettre en évidence la nature des liens entre les partenaires.
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Schéma 7.1 La structuration de ’interface d’un partenariat

Négociation
Contrat

Design

Coordination

Ressources

g

Nous présentons tout d’abord le modele général de représentation de I’interface, a
huit variables, issu essentiellement de notre chapitre 2. Il schématise la grille
d’analyse utilisée. Comme nous avons déja discuté de chacune de ces dimensions,

nous ne faisons qu’y revenir bri¢vement au moyen d’un tableau synthétique.
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Tableau 7.1 Principales dimensions descriptives de I’'interface
entre les partenaires

Dimension

Définition

Interactions avec

le partenaire

Influence

Négociation du
contrat

Détermination des
parametres de
I’accord, des
objectifs, des
responsabilités et
des engagements

Oui

Détermine
directement les
ressources engagées
et le design de
I’accord

Design de I’accord

Traduction
structurelle et
opérationnelle du
contrat

Oui, en partie

Détermine les
modes de
coordination et le
déroulement des
activités

Les activités

Le cceur de
I’accord. Peuvent
étre individuelles ou
collectives et se
situer a n’importe
quel endroit de la
chaine de valeur.

Pas nécessairement

Déterminent la
nature et I’intensité
des flux et, en
partie, 1’évaluation
de I’accord. Leur
qualité influence le
recours aux
mécanismes de
coordination.

Les ressources

Ensemble des
moyens financiers,
humains,

Non méme si le
contrat peut préciser
un engagement

Détermine
largement les
activités et peuvent

intangibles, minimal devenir un
technologiques et parametre de
physiques mobilisés I’évaluation.
par ’accord.

Les flux Actifs physiques, Oui Déterminent le

humains, financiers
ou intangibles
échangés entre les
partenaires.

besoin de
coordination et, en
partie, I’évaluation
de I’accord.




Dimension

Définition

Interactions avec

le partenaire
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Influence

La coordination

Mécanismes qui
permettent de gérer
I’interaction.
Peuvent étre
déterminés par
I’accord ou émerger
avec le temps.

Oui

Controle les activités
et les flux et
détermine, en partie,
I’évaluation de
I’accord.

L’évaluation Estimation Peut parfois avoir Peut conduire a un
périodique de la une dimension réexamen de la
performance de collective mais le quantité et de la
I’accord. plus souvent séparée. | nature des

ressources.
Détermine
I’évolution de
I’accord.
L’évolution Décision concernant | Parfois, en cas de Détermine la

la poursuite de
I’accord, son
expansion, sa
cessation ou son
maintien sous une
forme modifiée.

modification de
I’accord initial

renégociation du
contrat

Notons que chaque variable de I’interface n’identifie pas nécessairement un nceud

d’interactions avec le partenaire mais une dimension cruciale de sa dynamique.

7.1.1.1 Le partenariat INDUSTRIE

Dans le partenariat INDUSTRIE, I’appel d’offre initie le projet. Nous avons vu que

la premicre interaction intervient a ce moment la pour décider d’une part de

I’opportunité d’y répondre (et d’y répondre ensemble, ce qui n’est pas automatique),

d’autre part de la conception et de la répartition du projet entre les partenaires. Avec
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le temps, et I’expérience du travail en commun, cette étape devient le principal
¢lément moteur de la dynamique coopérative et permet d’articuler une grande partie
de I’interaction avec un minimum de coordination et de flux. Non pas que ceux-ci
soient inexistants mais parce qu’ils sont largement pris en charge et régulés par le

contrat initial et les pratiques émergentes.

Ainsi, le contrat détermine qui est responsable de construire tel élément avec telles
caractéristiques, dans quels délais, avec quel colt et qui va assembler les
composantes. Nous nous situons ici dans «une situation proche d’un
contrat de sous-traitance mais ou les parties sont a la
fois, et solidairement, donneurs d’ordre et exécutants»
comme le résume un ingénieur de MANCHE. Une telle approche, poursuit-il «fait
peser sur les parties une obligation de résultat
davantage qu’une obligation de moyensy» mais limite le besoin de
coordination a un suivi et les flux a une livraison de fournisseur a client. Ceci a pour
conséquence de laisser a 1’appréciation des parties les ressources a engager.
L’¢évaluation peut s’appréhender alors a deux niveaux : d’une part la qualité de la
livraison des composantes, en temps, performance et colts, d’autre part, la qualité du
produit final. Dans le premier cas, 1’évaluation est entiérement prise en charge par les
partenaires; dans le second cas, le client final prend part a cette évaluation et la
performance financieére du projet devient une composante décisive de 1’appréciation

qui devient relativement concrete, car mesurable. Cette derniére détermine
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directement, mais partiellement, la décision quant a 1’évolution de la coopération. En
effet, viennent se greffer a cette procédure des considérations quant aux
développements sectoriels et aux stratégies des autres acteurs, des développements

technologiques et des opportunités de marché.

Le partenariat INDUSTRIE a donc une interface dominée par les éléments en amont,
soit la négociation du contrat et le design de 1’accord. Trois raisons semblent
expliquer cette situation : premiérement, le fait que les deux partenaires aient une
longue expérience de travail en commun; deuxiemement, le fait que les activités
débouchent sur des composantes clairement identifiables et aux caractéristiques
parfaitement mesurables. Dans ce sens, le contexte technique (et non technologique)
permet d’encadrer de maniére stricte 1’accord; troisiémement, la relative symétrie
actuelle des partenaires en termes de compétences et de taille diminue les cofits
d’agence, rendant donc 1’accord encore plus transparent du point de vue de la

capacité des deux partenaires a évaluer leur contribution respective.

7.1.1.2 Le partenariat SCIENCE

Le partenariat SCIENCE est d’une toute autre nature qu’ INDUSTRIE en raison de
I’asymétrie des partenaires. La négociation du contrat et le design de I’accord fixent
les modalités d’un échange «technologie contre marché». Toutefois, ces modalités se
sont révélées hypothétiques dans la mesure ou, d’une part, il s’agissait du premier

accord entre les partenaires, et, d’autre part, la technologie n’était pas finalisée de la
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part de MEDICAL, alors que, selon CHIMIE, le produit nécessitait une adaptation

significative de son réseau de distribution.

Une activité non prévue par le contrat et le design de I’accord, la finalisation du
produit, a donc entrainé un fort besoin de coordination, dans la mesure ou CHIMIE y
a en plus joué¢ un role important. Elle a également entrainé deux relations
supplémentaires, soit entre CHIMIE et les chercheurs universitaires, et entre CHIMIE
et le sous-traitant, fabricant du produit. De plus, cette situation a conduit directement

a une intensification des flux humains et informationnels.

Cet ensemble d’éléments non prévus de I’interface a bien siir eu une influence sur
I’évaluation. On n’évaluait plus le résultat de 1’introduction d’un produit basé sur une
technologie nouvelle dans un réseau de distribution mais d’abord le processus
d’interaction spécifique qui a conduit a la finalisation du produit. Cette évaluation a
men¢ a un renouvellement d’un mandat non plus hypothétique mais cette fois ci basé

sur un produit fini.

Le partenariat SCIENCE est donc dominé par le couple flux - coordination. D’une
part, en raison de la nécessité¢ de finaliser le produit, d’ou un fort besoin de
coordination; d’autre part, en raison de la nature complémentaire de 1’accord qui

conduit directement a d’importants flux physiques.
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7.1.1.3 Le partenariat MEDIA

Dans le cas de MEDIA, le contrat délimite avec précision les roles et responsabilités
de chacun des partenaires. La contribution de RADIO est financiere et également au
niveau de la mise a disposition de scénaristes placés sous la direction de DONALD.
L’activit¢ méme de production de 1’animation nécessite, de par la composition de
I’équipe, la nature des membres et leur éloignement, une coordination beaucoup plus
poussée. D’autre part, la dimension artistique du produit, introduisant un jugement
de valeur, rend, 1a encore, le besoin de coordination plus fort, notamment
I’¢laboration de critéres et de standards communs, tels le rythme de 1’action, les
référents socioculturels des personnages ou le type de langage. L’évaluation est donc
elle aussi plus subjective ou, au moins, contient une dimension subjective aux cotés
de criteres de temps (durée de finalisation d’un épisode) et d’argent (colits associés a

la production d’un épisode).

Le partenariat MEDIA est donc dominé par le couple activité - coordination. La
nature des activités et la composition d’équipes mixtes, i.e., composées de membres
des deux organisations, conduit a cette situation. Notons que les flux sont ici
largement dominés par des flux d’information, directement générés par le besoin de

coordination.

A partir des développements consacrés a I’interface dans notre chapitre 2 et de
I’analyse de ces trois cas, nous pouvons maintenant pousser un pas en avant la

représentation théorique des dimensions associées a la conception d’une interface.
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7.1.2 Eléments typologiques de 'interface d’une alliance
Au-dela de la nature des activités, la dynamique de ’interface dépend du nombre de

choses a faire ensemble (I’envergure de I’accord), du nombre de niveaux
hiérarchiques impliqués dans ’accord (sa profondeur), du nombre de personnes
impliquées dans I’accord (sa densité) et de I’importance et de la régularité des flux

nécessaires a la réussite de 1’accord (sa fluidité).

7.1.1.1 L’envergure

Le nombre de points d’ancrage entre les deux organisations refléte la diversité des
taches a accomplir et/ou & coordonner. En fait, le nombre d’activités effectuées par
une entreprise a une influence directe sur I’alliance, que cette tache soit effectuée seul

ou en collaboration.

Ainsi, le partenariat INDUSTRIE est d’une trés grande envergure car il implique a
peu pres toutes les activités des deux entreprises, selon les projets, depuis la
soumission jusqu’au service aprés vente. SCIENCE a impliqué également les
partenaires a différents niveaux, R-D, fabrication, recherche de nouvelles
applications. MEDIA est le plus simple, de ce point de vue, car le point d’ancrage est

essentiellement la réalisation de 1’épisode.
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L’envergure de I’accord donne une indication de sa complexité et de son besoin de
coordination. Il accroit aussi certainement la dépendance mutuelle. Toutefois, son
impact dépend également d’autres facteurs, tels la position hiérarchique des

personnes impliquées.

7.1.2.2 La profondeur

Le niveau hiérarchique des individus impliqués dans la collaboration modifie la
dynamique de 1’accord en modulant sa visibilité potentielle dans les organisations
partenaires. Plus la direction est proche de 1’accord, plus les décisions prennent une
dimension stratégique, voire politique, et plus celles-ci peuvent étre rapides et
supportées par des ressources. Plus la direction est loin de 1’accord, plus incertaine
devient sa contribution, tant en termes de performance que de perspectives

d’évolution.

Dans le cas INDUSTRIE, la direction s’est, avec le temps, éloignée de I’accord, qui
est pris en charge, de facon croissante, par les opérations. Toutefois, cette évolution
est contrdlée par un ensemble strict de procédures bien établies qui gerent en grande
partie ’accord. L’obligation de résultat plutét que de moyens vient d’ailleurs
permettre, et méme renforcer, ce type d’approche. La direction intervient au niveau,
encore une fois, de la négociation du contrat, davantage sur la décision de
soumissionner ou non, et avec qui. C’est a ce niveau que joue les dimensions

politique et stratégique.
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SCIENCE a impliqué la direction en raison du caractére nouveau du projet bien que
la direction de CHIMIE ait davantage revétu son chapeau de chercheur que de
gestionnaire. Par contre, vu la concordance de la compétence scientifique et du
pouvoir décisionnel, la prise de décision a été rapide et on peut se demander si une
autre personne, c¢’est-a-dire non impliquée dans la recherche, aurait été aussi patiente

avec MEDICAL.

Dans le cas de MEDIA, la profondeur est assez faible, sans doute en raison de la

prédominance du contrat, jumelée au caractére secondaire du projet pour RADIO.

Au-dela du nombre d’activités et de la position hiérarchique des individus, le nombre
de personnes vient lui aussi influencer, de maniére évidente, la dynamique de

I’interface.

7.1.2.3 La densité

Le nombre de personnes impliquées est une dimension complémentaire des deux
précédentes. On peut avoir beaucoup d’activités concernées ainsi que I’implication
de la haute direction mais relativement peu de personnes impliquées. Le nombre
absolu de personnes participant a 1’alliance a un impact important sur le potentiel de

diffusion interne comme nous le verrons, tout en réduisant sa dépendance.

Dans le cas INDUSTRIE, la densité est trés élevée. Au niveau opérationnel,

pratiquement tout le personnel est impliqué. Ce qui ne signifie pas que toutes ces
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personnes ont un contact avec le partenaire mais que les activités de chaque personne
contribuent a I’apport de chaque partenaire a I’accord. Au niveau de SCIENCE, le
nombre de personnes impliquées est relativement faible, une vingtaine tout au plus
pour les deux entreprises. Méme chose pour MEDIA. Toutefois, ces données sont a
relativiser par la taille des organisations et surtout par I’intensité du travail qui varie

selon les secteurs.

7.1.2.4 La fluidité

Finalement, le nombre et la régularit¢ des flux ont une incidence directe sur la
dynamique de I’interface et son type de coordination. Notons que davantage que la
nature méme des flux, leur volume et leur caractére ponctuel, cyclique ou régulier

engendre des besoins différents.

Pour INDUSTRIE, les flux sont relativement importants, car ils concernent un grand
nombre de parametres techniques, mais ils sont cycliques, au début et a la fin du
projet. Pour SCIENCE, les flux ont été importants surtout au démarrage, donc
ponctuels, en raison d’éléments impondérables. Pour MEDIA, les flux sont réguliers

mais relativement modestes en nombre.

La figure 7.2, ci-dessous, résume les quatre dimensions identifiées qui permettent, au-
dela du descriptif, d’analyser les besoins, les risques et les possibilités d’un accord, en
termes de gestion de la dualité et de gestion de la connaissance. Elles reflétent a la

fois la complexité de la gestion du partenariat, 1’intensité des dilemmes et 1’acuité des
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enjeux de connaissance. Le chapitre 8 permettra de préciser les enjeux liés a ce

dernier point alors que le chapitre 9 présentera une perspective intégrative de ces

différents aspects de la gestion d’une alliance.

Schéma 7.2 Quatre dimensions typologiques d’une interface
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Une fois précisés les ¢léments constitutifs de I’interface d’un partenariat, nous

pouvons maintenant analyser les logiques sous-jacentes aux spécificités mises en

place pour gérer I’interaction.



249

7.2 LES ENJEUX SOUS-JACENTS A L'INTERACTION

Nous pouvons identifier au moins deux enjeux sous-jacents a I’interaction dont la
dynamique peut influencer de maniére conséquente le partenariat : les stratégies
implicites des partenaires, en considération du contrdle des flux de I’alliance, et le

degré de maturité et de stabilité de 1’alliance.

7.2.1 Stratégies implicites des transactions
Le type d’interface en place, qu’il soit le fruit d’une formulation précise ou plus

généralement, qu’il émerge partiellement de 1’interaction, peut étre analysé sous
I’angle d’une stratégie générale de I’entreprise quant au type de relation recherchée et
surtout quant a la définition de la nature et du rdle de sa frontieére organisationnelle.
Ainsi, nous pouvons identifier quatre «stratégies implicites des transactions» sur un
continuum entre le souci premier de protection et la recherche ouverte de synergie et
de gains mutuels. Ces deux poéles extrémes représentent, pour I’un, une conception
assez utilitariste de la coopération et, pour 1’autre, une conception quasi-idéaliste de
la coopération. Pour chacune des stratégies, nous analyserons trois éléments clés, soit
les motivations (et donc, implicitement, les objets), les moyens et, finalement, les

avantages et les limites que nous pouvons leur associer.

7.2.1.1 Une interface pour se protéger : le controle
Nous pouvons concevoir I’interface d’une alliance dans un souci de protection, pour
ne pas aller au-dela de l'entente initiale, pour garantir la confidentialité des intentions

et pour préserver les actifs stratégiques. Le contrdle devient alors un élément clé, ce
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qui, dans le cadre d’une alliance, prend essentiellement deux formes : le controle de

I’acces et le controle des transmissions.

Le partenariat INDUSTRIE, par le nombre de personnes impliquées, par la diversité
des savoir-faire mobilisés (politiques, technologiques, de production et de gestion) est
celui au sein duquel la tentation de protection devrait étre la plus forte. Et, dans les
faits, aussi bien FLEUVE que MANCHE sont effectivement ceux qui pratiquent le

plus intensément la protection.

MANCHE qui, au début de I’union, avait une nette domination technologique était
moins préoccupée par le contrdle du contenu que par le contréle des intentions.
L’accord était basé sur une technologie éprouvée du point de vue francais et le
transfert était donc le reflet d’un enjeu supérieur : celui de 1’acceés a un nouveau
marché nord-américain sans crainte réelle d’une perte de leadership technologique.
FLEUVE, quant a elle, n’avait rien a contrdler au départ car son seul apport était sa
nationalité et son contrat. Avec le temps, la nature de 1’organisation du travail, tres
structurée, fait en sorte de morceler les taches et peut aussi agir, en un sens, comme
un mécanisme de protection. L’objet de la protection peut aussi devenir la méthode

de travail et d’organisation.

MANCHE semble un peu a contre-courant dans ce processus. En effet, a posteriori,
il appert que c’est la technologie qui a été le gain important de FLEUVE au départ.

Ensuite, I’enjeu concurrentiel, le facteur clé de succes, n’était plus technique mais
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bien politique, au sens de la capacité a mobiliser toutes les forces et images
potentielles pour remporter des contrats. L’excellence opérationnelle de MANCHE

faisait ensuite la différence avec la durée et la répétition des contrats.

Le cas SCIENCE montre une réalité un peu différente. MEDICAL tente de préserver
sa base de compétences en contrélant de manicre étroite 1’acces aux chercheurs. Elle
tente de demeurer I’intermédiaire incontournable entre les chercheurs et CHIMIE
dont elle filtre ainsi véritablement toutes les communications. Ce n’est que [’urgence
de la situation qui lui fait renoncer a cette protection devenue alors pathologique car
elle entralnait un blocage décisif dans le processus coopératif, en raison d’une
asymétrie atypique d’information et surtout de connaissance. De la méme facon,
CHIMIE préserve sa connaissance des marchés et des réseaux de distribution, méme

s’il est clair que MEDICAL n’a qu’un intérét tres relatif dans ce type de savoir.

Les partenaires de MEDIA, DONALD et RADIO, ne sont pas impliqués dans des
stratégies implicites protectrices dans la mesure ou les parameétres du contrat fixent
précisément les modalités de la coopération et de ses implications financieres en
termes de partage des bénéfices. Le seul risque potentiel résiderait dans une

éventuelle et tres hypothétique débauche d’employés, scénaristes ou réalisateurs.

Les motivations sont essentiellement a retracer dans la dialectique coopération —
concurrence identifiée au chapitre précédent. L’importance de la capacité a garder

des options ouvertes semble également un facteur important au niveau de la garantie
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des intentions stratégiques de I’entreprise. Cet aspect est a relier a une dynamique
temporelle comme nous allons le voir plus loin. La protection des intentions est
particulierement importante au début de 1’accord, d’une part, et, d’autre part, au

moment ou I’accord approche de la complétude de ses objectifs.

L’essentiel du contrdle s’exerce donc au niveau des compétences. Toutefois, il
semble également fortement médiatisé par la capacité percue d’un partenaire a
mobiliser ces compétences. Cette perception sur la capacité de 1’autre a absorber la
compétence, d’une part, et a la mobiliser a grande échelle, d’autre part, est donc un
déterminant clé du type de protection qui va étre mis en place. Ce que I’on cherche a
protéger, ¢’est donc un savoir-faire, source d’avantage stratégique, réel ou non : dans
le cas de MEDICAL, une technologie de base, difficile a préserver en dehors des
brevets; pour CHIMIE, une connaissance des systémes de commercialisation et des
clients; le systéme de production et la connaissance des clients de FLEUVE; le
systéme d’innovation et de R-D de MANCHE. Nous constatons tout de suite, que
hormis la situation de MEDICAL, ces compétences et savoir-faire sont largement
systémiques, c’est a dire ancrées dans un ensemble complexe de facteurs humains,
organisationnels et contextuels. DONALD et RADIO a cet égard ont des
compétences beaucoup plus individuelles, ce qui pourrait étre une explication a

I’absence de protection.

MEDICAL souhaite se prémunir de fuites technologiques particuliérement graves

dans le cas d’un produit non fini car I’argumentation légale sur la base de la
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protection peut s’avérer ardue. Un autre aspect des motivations de la protection est
¢galement le gain de temps. En bloquant I’accés aux sources de la technologie, on
tente de passer plus rapidement au stade de la commercialisation pour se rapprocher
de la rentabilité. Toutefois, nous avons vu que les limites techniques du projet ont

obligé MEDICAL a revoir cette approche et donc a renoncer a la protection.

Le souci de protection qui matérialise I’ambiguité des alliances est un souci légitime
et indispensable de tout accord. Toutefois, il peut facilement devenir pathologique,
dériver vers trop de rigidités dans les échanges et une absence d’initiatives. La
logique de protection, au-dela d’un seuil minimum devient alors rapidement anti
coopérative. En arriére plan de la logique de la protection peut se jouer également la
logique plus pernicieuse des courses a I’apprentissage entre les partenaires, jeu ouvert

a issue incertaine.

7.2.1.2 Une interface pour absorber : ’apprentissage

Nous pouvons concevoir I’interface d’une alliance comme un instrument pour aller
chercher des ¢léments identifiés, des compétences intégrables. L’apprentissage
devient alors un ¢élément clé. Dans ce type de relation, il y a asymétrie et I’un des
partenaires permet a 1’autre un acces a sa base de compétences. C’est la une
caractéristique fondamentale de ce type d’interface ou 1’'un des partenaires accepte de
transférer une partie de sa compétence a I’autre. Notons que ce processus peut étre

réciproque, portant alors sur des objets différents.
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La relation entre FLEUVE et MANCHE, a ses débuts, illustre parfaitement cette
situation. FLEUVE, en échange d’un accés a un marché, obtient un transfert
important de technologie et de savoir-faire de son partenaire. Les modalités de ce
transfert sont en partie contractuelles, liées aux droits de propriété et d’utilisation, et
en partie organisationnelle, liées a une interaction de type professeur a éléve. En
effet, MANCHE reg¢oit des employés de FLEUVE et les imprégne de ses
compétences, de ses fagon de faire quant a la maitrise de la technologie transférée et a
ses applications. Avec le temps, cet aspect s’est presque complétement estompé.
Nous avons maintenant une quasi symétrie de compétence et ce type d’interaction
porte essentiellement sur de I’ajustement, de la mise a niveau et de la coordination

technique.

Ce type de relation nécessite une double mise en place structurelle : une pour
apprendre et une pour transférer. La détermination des types de connaissances a
transférer est une étape préalable cruciale, reliée aux enjeux concurrentiels et aux
intentions stratégiques. Il est également nécessaire pour I’apprenant organisationnel
de déterminer les individus de premiere ligne, ceux qui vont étre au contact du
partenaire, mais aussi les mécanismes d’ancrage de cette nouvelle connaissance dans
le reste de I’organisation. Par exemple, dans le cas de FLEUVE, une équipe
importante s’est rendue en France pour apprendre en action le savoir de MANCHE et,

au retour, a mis en place un programme de formation destiné au personnel local.
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Le partenariat SCIENCE, apres 1’autorisation donnée par MEDICAL a CHIMIE de
travailler en collaboration avec les chercheurs, a présenté lui aussi une dynamique
similaire et d’ailleurs plus symétrique. En effet, les compétences des deux
partenaires étaient complémentaires, au niveau de la finition du produit. L’équipe de
chercheurs avait la compétence fondamentale du produit, I’équipe de CHIMIE avait
une compétence au niveau des caractéristiques a posséder pour faciliter sa production
et son utilisation pratique par les clients. L’apprentissage se faisait donc au niveau
d’une intégration de contraintes supplémentaires. Rappelons ici une fois de plus que
c’est la situation critique de la relation, et elle seule, qui permis a CHIMIE d’obtenir

ce précieux acces a une source cruciale de compétences.

Le partenariat MEDIA refléte lui aussi cette situation mais d’une manicre particulicre
pour deux raisons. D’abord, il y a une assez grande symétrie de compétences
techniques pour réaliser pratiquement le produit, ensuite le fait que cette compétence
ne soit pas nécessairement décisive. En effet, ’apprentissage existe mais de maniere
incrémentale et relativement marginale, au niveau de facons de faire plus efficientes,
de séquences de travaux différentes, de technologies de support distinctes. Rien de
central a la compétitivité mais, finalement, une amélioration réciproque,

essentiellement au niveau de la rapidité et de la maitrise des cofits.

L’image du préau refléte assez bien cette situation ou un lieu délimité est mis en place

et devient un espace commun aux deux organisations pour des activités collectives.
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Le probléeme général li¢ aux interfaces qui présentent des dynamiques d’apprentissage
est le risque réel d’une dérive vers une course a I’apprentissage et, de maniére plus
pernicieuse une évaluation du partenariat dans une logique de quantité de
connaissances accumulées. Nous retrouvons ici, de maniere aigué le jeu des
dilemmes identifié au chapitre 6. Une autre version de cette logique concurrentielle
sous-jacente réside dans une approche de type Cheval de Troie, ou une entreprise
accéde a une autre avec des intentions précises mais cachées dans une perspective

concurrentielle.

7.2.1.3 Une interface pour explorer : I’intelligence stratégique

Nous pouvons également concevoir 1’interface de 1’alliance pour aller chercher tout
ce qui pourrait étre utile, sans une détermination compléte et/ou précise a priori. La
veille ou I’intelligence devient alors un ¢élément clé. L’intelligence est le propre de ce
qui adapte son comportement en fonction d’expériences apprises, classées selon un
critére de progres, et qui est capable de créer un comportement nouveau. Dans cette
perspective, nous retrouvons les deux dimensions étymologiques du terme. En
anglais, «intelligence» signifie «renseignement» dans le sens de I’obtention d’une
information riche, non directement accessible. En francais, «intelligence» trouve sa
racine dans le latin intelligere qui signifie comprendre. L’entreprise batit une
interface pour explorer, c’est-a-dire pour étre attentive, pour reconnaitre les
opportunités et les saisir en intégrant ces éléments, pour appréhender de maniere plus

fine les fondements de la compétitivité présente ou future de son partenaire. Drucker
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(1999) précise que la connaissance représente une «fenétre d’opportunité» et que de

cette conception nait I’avantage concurrentiel de I’entreprise.

Il est certain que, d’un point de vue méthodologique, la mise en évidence de
mécanismes devant servir a remplir un tel role est particulicrement délicate.
Toutefois, plusieurs ¢léments permettent de préciser des comportements allant dans

CC S¢ns.

On retrouve chez les deux partenaires du cas INDUSTRIE une tendance assez nette
pour obtenir une information au-dela du projet commun immédiat : les technologies
expérimentées ou en développement, les orientations techniques, le carnet de
commandes, les accords avec d’autres partenaires. Toutefois, ces recherches et leurs
résultats sont le fruit d’initiatives individuelles, non systématisées, non structurées et
dont les résultats ne sont pas nécessairement exploités. Des séminaires sont organisés
chez les deux partenaires pour gérer I’information. Essentiellement au niveau de ce
qui peut étre divulgué, de ce qui ne peut I’étre sous aucun prétexte. Le contenu porte
sur le langage mais aussi sur les comportements en termes de gestion des documents
écrits ou informatiques. Cette formation, qui vise en premier lieu la sensibilisation,
porte aussi sur ses aspects symétriques, soit comment décrypter les mots clés, et

comment obtenir une telle information de maniére presque anodine.

Le partenariat SCIENCE présente de tels aspects mais seulement du coté du

partenaire frangais. Cette asymétrie s’explique par sa compétence technique et donc
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sa capacité d’absorption des données scientifiques constituant la connaissance de son
partenaire ou plutot des chercheurs universitaires associés a son partenaire. Cette
situation facilite d’ailleurs la tiche de CHIMIE car son interlocuteur n’était pas un
employé de MEDICAL. Il n’était li¢ 8 MEDICAL que par un contrat spécifique
portant sur un produit spécifique. Les éléments recherchés portent sur les nouvelles
générations potentielles de produits ou le développement de nouveaux produits basés

sur des technologies similaires.

Le partenariat MEDIA ne présente pas de comportement allant dans le sens d’une
exploration des opportunités informationnelles pouvant étre exploitées entre les
partenaires. Ce constat est cohérent avec les ¢léments déja identifiés sur ce cas,
notamment le trés grand encadrement contractuel et la nature des activités

impliquées.

Nous constatons que cette approche repose beaucoup sur les individus. Les frontiéres
de I’éthique ont ici des contours plutdt flous. Tous les partenaires en sont d’ailleurs
conscients. Aucun ne déclare ouvertement avoir une telle approche mais le type
d’information recherchée et les moyens parfois détournés de l’obtenir peuvent
contribuer a donner plus qu’une impression dans ce sens. Le tact, la réciprocité des
comportements et cette dimension éthique qui était présente chez tous sont autant de
limites a une emphase trop radicale sur cette option. Notons toutefois que 1’envisager

a certainement aussi des effets salutaires sur les mesures défensives a prendre.
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L’image du cheval de Troie semble particuliérement bien adaptée a ce type de

situation.

Finalement, reconnaissant les limites et les périls du Cheval de Troie, I’entreprise
peut étre amenée a concevoir son interface dans une perspective plus large, a plus

long terme et plus constructive, un peu comme un dialogue, au sens de Isaacs (1999).

7.2.1.4 Une interface pour dialoguer : I’échange

Nous pouvons enfin concevoir I'interface de I’alliance pour créer de la valeur par
synergie. Le dialogue au sens de Isaacs devient alors un élément clé pour créer une
valeur ajoutée au partenariat, une valeur additionnelle par rapport aux objectifs
initiaux de 1’accord. «Generative dialogue invents unprecedented possibilities and
new insights (Isaacs, ibid, p. 41). Une telle relation repose sur quatre éléments
fortement corrélés : I’écoute; le respect qui vient du latin respecere, «regarder a
nouveauy, pour voir le partenaire comme un sujet a satisfaire plutét que comme un
objet a controler; la suspension de nos propres jugements et opinions; et la prise de
position, la révélation de ce qu’on considére comme fondamental, indépendamment
de toute influence extérieure. Ces éléments contribuent a cette synergie qui démarre
sur des bases cognitives. Nous retrouvons ces ¢léments avec toutefois des dosages

contrastés dans nos trois cas.

Le partenariat INDUSTRIE présente un dialogue assez riche mais celui-ci se situe

essentiellement & un niveau individuel, informel qui reste donc marginal sur la
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dynamique de 1’accord. Entre individus ou petits groupes d’individus participant au
projet, des éléments d’un véritable dialogue se mettent en place mais sa dimension ne
devient jamais organisationnel et n’a donc pas ou peu d’impacts sur les organisations
respectives. Il y a un dialogue humain mais pas organisationnel en ce sens que les
deux entreprises ont une relation exclusivement centrée sur deux éléments : les
projets potentiels et les projets a réaliser. Une dynamique de groupe se forme mais
celle-ci n’a que peu de répercussions sur la dynamique de 1’alliance en termes d’une
conception commune des choses, de la formation collective d’une représentation sur
les aspects technologiques et concurrentiels de leurs activités. En avangant ceci, nous
ne minimisons pas I’importance de ce niveau de dialogue qui est certainement un
ciment important de la relation mais il se situe a un autre niveau que celui de notre
préoccupation premiére qui porte principalement sur les ¢léments de 1’interface
pouvant déboucher sur une synergie créatrice et innovante. Le type de dialogue
identifi¢ est également aussi une condition préalable pour passer a un niveau plus
stratégique mais la position hiérarchique des personnes impliquées ne facilite pas non

plus cette transition qui aurait eu largement le temps de se concrétiser par ailleurs.

Le partenariat SCIENCE est resté trés centré sur ses objectifs initiaux. En fait, celui-
ci a toujours été dans une situation de rattrapage par rapport a son agenda de départ,
ce qui a conduit a concentrer les énergies sur la tache, c’est-a-dire la complétude du
produit et sa production. Méme s’il a été envisagé ensuite des développements
supplémentaires mais essentiellement reliés en termes de produits dérivés ou encore

en termes de marchés géographiques comme 1’Asie qui était exclue de 1’accord
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initial. L’écoute a toujours été présente mais souvent aussi imposée par la gravité des
problémes. D’un c6té 1’écoute d’un partenaire 1égitimement mécontent, de I’autre
I’écoute d’un partenaire qui détient les clés de la solution a un probléme qu’il est
impératif de régler indépendamment des solutions légales de recours. Le respect a été
mis a mal par ses problemes mais avec le temps et le constat des efforts mutuels, les
deux partenaires ont finalement convergé mutuellement dans cette voie. Les prises de
positions ont porté essentiellement sur des aspects opérationnels : la définition d’un
produit fini du point de vue de la capacité de production fiable a relativement grande

échelle et de sa capacité d’utilisation efficace par I’utilisateur final.

Le partenariat MEDIA présente 1'un des dialogues les plus riches mais celui-ci reste
circonscrit au projet sans aucune forme de rétroaction sur le reste de 1’organisation.
Ici, la dynamique de groupe débouche sur un véritable dialogue qui inclut des
¢léments liés a la tdche a accomplir et a des perspectives nouvelles, comme
I’adaptation de nouvelles ceuvres, 1’adaptation a d’autres univers culturels comme le
Moyen Orient ou 1’Asie. Mais la nature du projet, trés explicite et précis et la
volatilité de I’équipe en termes de mobilité des membres, rendent 12 aussi les impacts
organisationnels plus limités. L’écoute, le respect et la suspension ont toujours été
trés présents et les prises de position portaient essentiellement sur des aspects

artistiques et culturels.

La métaphore de 1’Agora illustre bien I’environnement d’un dialogue. Elle suppose

qu’au niveau de I’interface se mettent en place des mécanismes qui permettent ce
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type d’interaction. Nous I’avons vu dans les trois exemples, la longueur de
I’échange, la fréquence des interactions, la marge de manceuvre par rapport au projet
sont autant d’¢léments qui contribuent a rendre possible un dialogue qui soit
fructueux non seulement au niveau individuel mais aussi au niveau organisationnel.
Les limites d’une telle approche sont le risque réel de perte de contrdle et la peur
d’une perte de temps. Ces limites proviennent en grande partie de la méconnaissance
ou de la sous-estimation des cotits d’opportunité liés a une dynamique de ’alliance
centrée uniquement sur la tiche et sans perspective dépassant celle-ci dans une

logique d’efficacité.

7.2.1.5 Synthése

Nous résumons les quatre stratégies implicites sur le schéma ci-dessous. Nous
voyons sur la figure 7.3 les grands enjeux liés a la structuration de I’interface. Les
quatre cases représentent des arbitrages différents en termes de risques subis et de

valeur potentielle.
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Schéma 7.3 Stratégies implicites des transactions et dilemmes

Concurrence

Interne

Se protéger
Le controle
La forteresse

Absorber
L’apprentissage
Le préau

Explorer
L’intelligence
Le cheval de Troie

Coopération

Dialoguer
L’échange
L’Agora

Externe

Si nous tentons maintenant de synthétiser les options privilégiées par les six

entreprises et leurs évolutions au moyen de ce schéma, nous obtenons la figure

suivante. MANCHE effectuait surtout du contrdle au début pour limiter les transferts

a FLEUVE. Avec le temps et ’émergence de FLEUVE comme un joueur majeur du

secteur, celui-ci est devenu un objet nécessaire a étudier pour comprendre les ressorts

de ses succes. FLEUVE a connu une trajectoire symétrique, passant de 1’éléve avide

d’apprendre de celui qui possédait une expertise reconnue a celui qui était devenu une

figure dominante de I’industrie et qui devait donc maintenant protéger minimalement
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ses acquis, tout en maintenant d’ailleurs simultanément une préoccupation sur les
enjeux extérieurs. CHIMIE était, elle aussi, dans une position d’apprenant d’une
nouvelle technologie dans un nouveau secteur d’activités. Avec le temps et les
circonstances, elle s’est rapprochée de son partenaire, au-dela du contrat initial, a la
fois dans une tentative de dialogue pour envisager d’autres projets communs et
¢galement dans une perspective d’intelligence pour trouver seule des pistes en traitant
directement avec les chercheurs scientifiques. MEDICAL est restée tout le long du
processus dans une logique de controle, méme aprés avoir autorisé 1’acces aux
chercheurs, elle a tenté de garder une observation étroite sur leurs échanges mais le
contenu scientifique combiné a I’absence de ressources dédi¢es chez MEDICAL a

empéché que ce controle demeure étroit.

Schéma 7.4 Stratégies implicites des six entreprises

Interne

CHIMIE FLEUVE
EDICAL
MANCHE RADIO
MEDIA\

Concurrence .
Coopération

Externe




265

Les trajectoires esquissées nous renvoient a une autre dimension importante : celle de

la phase dans laquelle se trouve le partenariat.

7.2.2 L'importance du degré de maturité de I'alliance
Nous ne pouvons pas avoir une compréhension suffisamment fine d’un partenariat si

nous ne le replagons pas dans une perspective diachronique, situant ainsi 1’accord
dans son cycle de vie. Le type d’interface est une fonction directe du degré de
maturité de I’alliance. Elle est aussi un peu le produit de son histoire, depuis la

genese de I’accord.

Ainsi, le partenariat INDUSTRIE, avec sa longue histoire et sa structure particuliere,
articulée autour de nombreux projets, présente ce que l’on pourrait appeler une
alliance éclatée, c’est-a-dire constituée d’une multitude de contrats impliquant des
individus différents. Ces contrats, qui débouchent sur une dynamique coopérative,
sont tous administrés par une pratique émergente sur la fagon de négocier et de
construire une alliance. Cette orthodoxie, véritable paradigme méthodologique est,
au niveau trés général, prise en charge par une vice-présidence qui établit en quelque
sorte un cadre général. Chaque nouveau projet «est a la fois contraint
par ce cadre et les expériences passées et contribue a

affiner nos modalités de fonctionnement» précise un des directeurs
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de FLEUVE. Bien sir, chaque projet garde une certaine autonomie, dépendant du
niveau d’expériences des personnes impliquées, des relations existantes ou non avec

’autre partenaire.

Le partenariat SCIENCE présente ce que nous pouvons identifier comme une alliance
en composition, c’est-a-dire que les deux partenaires, apres la conclusion de I’accord,
en sont toujours a mettre au point ses détails, son modus operandi. Le produit n’est
pas fini, la production n’est pas assurée, des incertitudes légales concernant le
commerce international demeurent, les perspectives de développements laissent des
options ouvertes... Ces ¢éléments sont autant de variables qui font peser une grande
incertitude sur la collaboration et influencent la nature de I’interface mise en place et

sa dynamique.

Le partenariat MEDIA, quant a lui, représente une alliance qu’on pourrait qualifier de
cloturée. Nous I’avons vu, le contrat détermine presque intégralement les parametres
de I’interaction, non de maniére directe sur les fagons de faire mais plutot au niveau

de la tache, de I’échéancier et des moyens.

Nous pouvons superposer a la notion de cycle de vie, qui met I’accent sur le degré de
complétude et la complexité du projet commun, une approche en termes de
dynamique relationnelle entre les parties, notamment au niveau de leur

rapprochement ou de I’intensification des tensions.
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Ainsi, trois zones sont identifiées :

- Une zone de réduction des tensions (A) qui apporte une hausse des avantages
liés a I’accord, des premiers résultats tangibles, des perspectives nouvelles et
prometteuses pour I’entreprise ou, symétriquement, une hausse des cofits de
retrait, des choix et des options qui amenent 1’entreprise vers des avenues ou
revenir en arriére a un colit croissant avec 1’usage de la coopération avec ce
partenaire donné. Par exemple, la durée des échanges et les effets
d’expériences chez INDUSTRIE, la spécificité des compétences chez

SCIENCE.

- Une zone d'accroissement des tensions (B) ou les avantages liés a notre
collaboration commence a décliner soit, par exemple, en raison de priorités
stratégiques divergentes ou d’options technologiques nouvelles ou,
symétriquement, en raison de la baisse des colts de retrait diie, par exemple a
I’apparition de solution de rechange plus prometteuse. Par exemple, dans le
cas INDUSTRIE, des divergences sur la facon de hiérarchiser les projets ou,

chez SCIENCE, I’apparition de nouvelles options technologiques.

- Un point d'équilibre (C) qui représente le lieu virtuel ou les tensions sont
aplanies, 1’accord est ancré dans une certaine routine, signe fréquent d’une
importance marginale de ’accord dans les activités et les orientations des

deux partenaires.



268

Figure 7.5 Degré de maturité de I’alliance et dynamique

Tensions,
Couts de
retrait

Cette évolution est donc animée par une triple influence : des ¢léments internes aux
deux organisations, tels les changements d'orientations ou la performance; des
¢léments internes a la relation comme des conflits, la confiance ou le dialogue; et des
¢léments externes a I'accord telles des actions de concurrents ou 1I’émergence d’autres

opportunités.

Apres avoir discuté de I’interface en général puis des stratégies implicites qu’elles
pouvaient sous-tendre, il nous reste a nous intéresser a un ¢élément négligé par la
littérature mais dont 1’acuité de la problématique a émergé avec force dans les trois
cas. L’importance cruciale, d’un point de vue stratégique, de I’arrimage de 1’alliance
au reste de 1’organisation au sein de ce qu’il serait convenu d’appeler une intraface,

configuration structurelle qui restera a préciser mais dont la nécessité semble vive.
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7.3 L'IMPORTANCE DE L'ARRIMAGE DE L'ALLIANCE ET
L’ INDISPENSABLE GESTION DE 'INTRAFACE ENTRE LE CENTRE ET
LA PERIPHERIE

Pour tenter d’esquisser les contours des enjeux liés a la gestion d’une intraface, nous
aborderons successivement les flux internes qui représentent la premiere
concrétisation de ces transferts de la périphérie vers le centre, la diffusion de la
connaissance sur un plan plus global, plus organisationnel, pour tenter de mettre en
lumiere les éléments mis en place par le centre pour intégrer la périphérie et,
finalement, les agendas individuels qui font de la périphérie un élément important

pour le jeu concurrentiel individuel qui se joue au centre.

7.3.1 Les flux internes et I'intraface : trois logiques transactionnelles
Trois logiques (stratégique, opérationnelle ou financiére) peuvent expliquer les flux

entre 1’alliance, i.e., la périphérie, et le centre, i.e., I’organisation.

Dans une logique stratégique, le centre vise une plus grande efficacité de
I’organisation en intégrant des ¢léments de I’alliance. Par exemple, une meilleure
connaissance de la dynamique concurrentielle, des spécificités géographiques d’un
marché ou des exigences changeantes des clients. L’alliance est alors le lieu
privilégié de cet apprentissage, le laboratoire expérimental qui permet d’atteindre plus
rapidement une connaissance opératoire de ces dimensions, soit directement du
partenaire, soit par la synergie cognitive née de la collaboration. Le centre se trouve

alors face a un probléme de formulation.
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Dans une logique opérationnelle, le centre vise une amélioration de 1’efficience, par
accroissement de la flexibilité, une contraction du temps ou encore des colts. Par
exemple, un acces a des intrants a meilleur colt, un accés a une technologie
innovatrice plus rapidement ou encore a des compétences particuliéres de nature a
modifier la nature des processus dans le sens d’une contraction des colts. Le centre
doit alors reconnaitre la contribution spécifique potentielle de la périphérie et
I’intégrer en la diffusant amplement dans ses autres activités. Le centre se trouve

alors face a un probléme de diffusion et d’implantation.

Dans une logique financiére, le centre vise une diversification du risque ou un
accroissement des revenus. L’objectif est alors de générer des ressources a la
périphérie pour financer d’autres activités selon les priorités du centre. Le rendement
et le plus court terme sont alors des dimensions importantes de la dynamique qui
prévaut au sein de la périphérie. Celle-ci est alors vue, pour reprendre la célébre
terminologie du Boston Consulting Group, comme une sorte de vache a lait, chargée
de nourrir le centre ou des activités périphériques. Le centre se trouve ainsi face a un
probléme d’optimisation. Nous trouvons ces trois logiques, avec des dosages

différents dans les six entreprises étudiées.

Dans le cas de MANCHE la logique stratégique a longtemps prévalu, en terme de
pénétration de nouvelles zones géographiques, notamment nord américaine et, un peu
plus tard, sud américaine. La logique opérationnelle a longtemps été négligée avant

que la compréhension des succes de FLEUVE n’ait poussé vers un plus grand souci
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d’efficience et de compréhension des enjeux sous-jacents. La logique financicre
s’inscrit ici dans une logique de portefeuille de projets pour avoir des intéréts a
différents stades de réalisation, depuis la soumission jusqu’a la livraison, dans une
perspective de régularisation des revenus et de gestion du carnet de commandes.
Egalement, au niveau de la répartition géographique de ses intéréts, en termes de
différentiels géographiques de croissance et de risques pays a prendre en

considération.

L’entreprise FLEUVE a mis nettement [’accent sur une logique opérationnelle qui
visait a rendre le nouveau secteur d’activités opérationnel le plus rapidement possible,
de transférer les apprentissages d’un projet a un autre en termes d’organisation de la
production : gestion des échéanciers, techniques d’assemblage... La logique
stratégique est sous utilisée, de ’aveu méme de 1’organisation, dans la mesure ou «si
nous sommes trés bons pour améliorer continuellement nos
facons de faire dans 1l’usine, il y aurait encore beaucoup
a faire sur la gestion des appels d’offre, a utiliser nos
expériences au contact des clients dans différents coins
du monde pour mieux nous préparer a soumissionner par

exempley, comme I’explique un directeur de division.

L’entreprise MEDICAL est, d’assez loin, celle qui se repose le plus sur une logique

financiere. La mission de la périphérie est ici clairement de fournir un financement
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rapide aux développements qui se situent au centre et qui représentent le cceur des
activités de ’entreprise, ses priorités stratégiques, et qui vont étre développées sans
recours a un partenariat. D’autre part, et de fagcon complémentaire, la périphérie sert
¢galement a appuyer I’argumentation de MEDICAL envers les marchés financiers en

dégageant les premicres marges de manceuvre de I’entreprise.

A T’inverse, son partenaire francais, CHIMIE, est lui mené par une forte logique
stratégique, la création d’un nouveau pole d’activités, bati a partir de ce premier
accord. La périphérie est alors ici un puissant levier utilisé par le centre pour assurer
son avenir dans une activité prometteuse. La logique opérationnelle est également
présente dans la mesure ou la périphérie permet un important gain de temps en
apportant une technologie de base. La logique financiere est représentée par la
diversification des activités et 1’utilisation plus optimale du réseau de distribution

déja en place sur une base internationale.

L’entreprise RADIO semble menée par une logique largement financiere dans la
mesure ou la périphérie génére un financement additionnel, tout en permettant de

produire du contenu pour alimenter les activités centrales et principales de diffusion.

L’entreprise DONALD est, quant a elle, marquée par une logique opérationnelle dans
la mesure ou la périphérie peut drainer beaucoup de savoir-faire de son partenaire

plus expérimenté et les transférer a d’autres projets similaires qui sont, contrairement
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a son partenaire, le coeur de ses activités. Une logique financiere, similaire a celle de

RADIO, est également présente quant a I’apport financier.

Si I’on excepte la logique financicre, les plans stratégiques et opérationnels
nécessitent que 1’entreprise soit capable de diffuser certains ¢léments de la périphérie
vers le centre pour qu’elle puisse en maximiser les effets positifs. C’est 1a tout

I’enjeu de la diffusion des connaissances.

7.3.2 La diffusion de la connaissance
Nous aborderons plus longuement les aspects de la gestion de la connaissance en

contexte de partenariat dans notre chapitre 8. Toutefois, a ce point de la recherche, il
est utile de s’arréter aux éléments concrets de ’interface mis en place pour permettre
au centre de rapatrier en quelque sorte des éléments pertinents de la périphérie,
deébriefer celle-ci pour une utilisation au centre ou une réaffectation a un autre point
périphérique. Cependant, nous constatons rapidement, qu’a I’exception de FLEUVE,
les entreprises impliquées dans les trois partenariats ont largement négligé ces
¢léments. Si bien que les transferts, non encadrés de fagon systématique, sont laissés

au hasard ou a des initiatives individuelles.

L’entreprise FLEUVE est la seule qui ait mis en place des mécanismes qui permettent
de faire converger des connaissances de la périphérie vers le centre. Et encore, ce

mécanisme est davantage un sous-produit de son systeme général d’organisation
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qu’une approche structurée et systématique visant a optimiser la relation. En effet,
I’organisation du travail chez FLEUVE, notamment au niveau de la production et du
montage des projets, repose sur une méthodologie trés stricte qui encadre de manicre
assez étroite le travail. Néanmoins, elle permet aussi aux opérations de 1’enrichir de
fagon ponctuelle par leurs expériences concrétes. Ainsi, les épisodes vécus au cours
de I’interaction ont donné lieu a des enseignements qui ont été pris en compte,
notamment au niveau technique de la conception des projets futurs, essentiellement
d’ailleurs «<au niveau de la budgétisation, de 1’évaluation
financiere des options techniques retenues» comme le spécifie

un ingénieur de 1’entreprise.

L’entreprise MANCHE n’a aucun mécanisme organisationnel pour utiliser de fagon
systématique les éléments qui ont émergé a la périphérie. Par contre, nombreux sont
les répondants a étre conscients de cette lacune. «Nous sommes trop
nombreux», «on a pas le temps et trop de gens ne sont pas
convaincus»,«il y a trop de roulement de personnel; si la
méme équipe ou a peu preés restaient ensemble ce serait

peut étre jouable mais la on recommence souventy.

L’entreprise CHIMIE utilise la formation interne pour mettre a niveau une équipe
plus large. En effet, seules deux ou trois personnes sont en contact avec les

partenaires scientifiques et bénéficient donc d’un apprentissage trés riche. Des
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séances d’information et de formation sont systématiquement organisées ensuite pour

mettre a niveau les autres chercheurs et 1’équipe chargée de la production.

L’entreprise MEDICAL n’a aucun mécanisme d’aucune sorte pour ancrer la
périphérie au centre. Sa problématique est plutot d’avoir au moins une ressource qui
suive et comprenne minimalement les enjeux scientifiques qui se situent au niveau de

la relation entre les chercheurs et CHIMIE.

RADIO n’a aucun mécanisme mis en place ni prévu pour permettre de relier la
périphérie au centre. Alors que les efforts de DONALD se situent uniquement au
niveau de I’organisation d’un roulement minimal du personnel travaillant avec
RADIO pour pouvoir les affecter ensuite a d’autres projets. Mais cet aspect demeure
marginal en raison de la faiblesse relative des ressources et de I’importance ressentie
de garder une certaine continuité humaine et personnelle a 1’interaction. Notons, au
passage, que la présence ou non de ressources excédentaires, de slack, est ici un
¢lément crucial pour permettre au centre d’intégrer plus étroitement la périphérie.
Cette intégration a un colit immédiat en termes de ressources dédiées et les bénéfices
sont parfois incertains ou inconsidérés. Ainsi, souvent rien n’est méme prévu en ce
sens simplement par absence de réflexion sur les bénéfices potentiels de ces

transferts. Donc, a fortiori, aucune ressource n’y est dédiée.

Par contre un autre aspect qui est assez généralement ressenti par les entreprises

étudiées, c’est le lien particulier qui se créé entre ’alliance et la gestion des
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ressources humaines dans la mesure ou la participation devient un enjeu important de
carriere individuelle. Ce qui semble cependant moins évident pour ces organisations,
c’est, de notre point de vue, le rle majeur que ces aspects jouent dans la dynamique

coopérative.

7.3.3 Les agendas individuels
Clairement, la participation des individus au partenariat devient un enjeu de carricre

important et méme davantage, un levier pour le jeu concurrentiel individuel. Le
partenariat devient alors un outil pour la gestion des agendas individuels qui peut

conduire a I’exogamie.

Il existe une concurrence relativement vive au sein de ’entreprise FLEUVE. Un des
enjeux de cette concurrence est la participation aux projets les plus stimulants, les
plus prestigieux, i.e., ceux qui représentent les plus gros contrats pour I’entreprise ou
qui impliquent les développements technologiques les plus novateurs. Dans le
contexte de ces projets, la capacité a travailler avec des partenaires externes est une
condition de réussite de base. Nous pouvons ainsi nous retrouver dans des situations
a premiere vue surprenante comme le raconte un ingénieur de production : «I 1
m’est arrivé de me retrouver dans des situations assez
spéciales. Nous étions une équipe de 1l’entreprise qui
travaillait avec une autre équipe de MANCHE.

L’'efficacité a été maximale car notre principale
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motivation était de mieux faire qu’une autre éqgquipe
d’ingénieurs impliguée dans un autre projet gqu’on voulait
avoir. C’est comme si nos propres objectifs presque
égoistes a nous avaient été ce qui nous fait réussir si

bieny.

L’entreprise MANCHE semble présenter une dynamique semblable en raison de la
similitude au niveau de l’intensité de la concurrence entre ingénieurs qui est ici
encore rendue plus aigué par le contexte de contraction du personnel. Toutefois, nous
n’avons pas eu de témoignage aussi direct allant dans ce sens. Cependant, des
ingénieurs de FLEUVE ont rapporté deux cas d’ingénieurs d¢ MANCHE qui ont
appliqué pour un poste chez FLEUVE. Ce qui nous amene a une autre dimension de
cette problématique de la gestion de la carriére individuelle qui brise la loyauté a

I’employeur en vendant finalement 1’expérience de la collaboration au partenaire.

Ainsi, dans I’entreprise MEDICAL, le gestionnaire a la téte de la division concernée
avait été clairement mandaté pour générer des revenus rapides. Ce qui n’a pas été
fait. Par contre, juste apres le bouclage de ’accord, soit la complétude du produit, ce

gestionnaire a démissionné pour rejoindre les rangs de CHIMIE.

A la téte de CHIMIE, nous retrouvons un jeune chercheur qui venait d’obtenir un

remier poste de gestionnaire, a la téte d’une nouvelle division. Dans sa situation, la
b
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réussite du projet devenait une condition essentielle de sa réussite personnelle dans la
mesure ou 1’accord devait concrétiser les débuts des nouvelles activités, donc la
possibilité la plus rapide de commencer a générer des revenus. Ce qui explique donc
sans doute, comme nous 1’avons vu, qu’apres ses déboires initiaux, il ait eu une si

grande patience pour finaliser le produit.

L’entreprise DONALD présente une dynamique un peu différente. Ici la
participation au partenariat semble moins percue comme un enjeu de la concurrence
individuelle interne mais davantage comme un moyen pour la direction d’identifier le
personnel le plus prometteur, voire le récompenser. Chez DONALD, le probleéme en
est moins un de concurrence interne que de rareté des ressources compétentes. Nous
retrouvons d’ailleurs une situation un peu similaire chez RADIO ou la rareté des

ressources allége considérablement 1’intensité de la concurrence.

Ces situations appellent une série de trois questions interreliées pour prendre en
considération I’importance des dimensions individuelle dans la dynamique d’un
accord :

- Comment former? Dans tous les cas, la formation se fait sur le tas. Nous
avons ici deux niveaux : I’accord et la collaboration. Aucune des entreprises
¢tudiées ne forme son personnel a la collaboration. Pourtant, un ingénieur de
MANCHE nous rappelle «on est formé a toute sorte de

chose plus ou moins pertinentes mais pour cet aspect
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prépondérant de notre travail, rien. Quand je dis
formation, peut-&étre qgu’information suffirait.
Information sur comment ¢a wva ou ¢a peut se
dérouler. On a plein de procédures internes. On
pourrait peut étre en faire pour gérer un peu les
échanges car on perd souvent beaucoup de temps a

cam.

- Comment évaluer? Peut-on évaluer objectivement la performance d’un
employé¢ travaillant au sein d’une alliance, en tenant compte a la fois du

résultat final et du processus de coopération?

- Comment inciter? Sur quelles bases orienter les actions du personnel vers des
comportements plus coopératifs, autant avec le partenaire qu’avec le reste de
I’organisation? «Doit-on inclure une dimension

financiere? s’interroge un directeur de RADIO.

7.4 RESUME DE LA GESTION DE L'INTERFACE

Au cours de ce septiéme chapitre, nous avons identifi€¢ un certain nombre d’enjeux
liés a la gestion de I’interface d’un partenariat. Tout d’abord, nous avons présenté un

modele général de la structuration d’une interface comportant trois types de
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variables : trois décisions structurantes (le contrat, 1’évaluation et 1’évolution), deux
¢léments concrets (des ressources et des structures) et trois ¢léments de nature plus
processuelle (des flux, des activités et de la coordination). Nous avons ensuite
dégagé quatre dimensions typologiques additionnelles susceptibles d’avoir un impact
important sur la nature de la collaboration, soit le nombre d’activités communes
(I’envergure), les niveaux hiérarchiques impliqués (la profondeur), le nombre de
personnes impliquées (la densité) et, finalement, le nombre et la régularité des flux

entre les partenaires (la fluidité).

A partir de ce cadre général d’analyse, nous avons mis plus spécifiquement 1’accent
sur les enjeux sous-jacents a l’interface, soit le contrdle pour se protéger,
I’apprentissage pour absorber, 1’intelligence stratégique pour explorer ou encore
I’échange pour dialoguer. Ces ¢éléments sont par ailleurs modulés par le degré de
maturité de ’alliance qui peut se trouver soit en phase de rapprochement, soit en
phase d’¢éloignement, soit encore a un point d’équilibre. Finalement, nous avons
aussi mis l’accent sur I’importance de l’arrimage de 1’alliance au reste de
I’organisation, a travers la métaphore du centre et de la périphérie, par le biais des
flux internes, des mécanismes de diffusion spécifiques ou encore de la prise en

compte nécessaire des agendas individuels.

Le type d’interface est en relation étroite avec la nature des dilemmes que nous

avions identifiés au chapitre 6. Le role de I’interface comme une membrane étanche
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ou poreuse est déterminée directement par le dosage de la coopération et de la
concurrence dans ’alliance. A I’inverse, toutefois, on peut légitimement penser que

la structuration de I’interface influence la perception des dilemmes.

De la méme facon, et comme nous I’avons déja évoqué, I’interface catalyse ou inhibe
le processus d’apprentissage. Ainsi, les mécanismes structurels et les flux situés a
I’interface vont influencer la nature des apprentissages et la stratégie implicite de
I’organisation par rapport a la connaissance. Ces éléments, ainsi qu’un balisage
d’une approche plus structurée de la gestion de la connaissance en contexte de

partenariat font I’objet de notre huitieme chapitre.
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CHAPITRE 8. LA GESTION DE LA CONNAISSANCE

Ou est la connaissance que nous avons perdue dans l'information?
T.S. Eliot

Il'y a longtemps que I'homme a trouvé tout ce qu'il importe de savoir.
(C'est Hérodote qui le dit.)

Oui, et sans doute tout ce qu'il n'importe pas de savoir.

Et peut-étre tout ce qu'il importe de ne pas savoir.

Il faut donc continuer.

Jean Paulhan

Si seulement HP savait ce que HP sait,

nous pourrions étre trois fois plus productifs!
Lew Platt, Hewlett-Packard

Core competencies are not for sale on an open market.
Yves Doz et Gary Hamel
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Dans le chapitre 6, nous avons présenté la gestion des dilemmes comme étant
au cceur de toute relation duale. Puis, au chapitre 7, nous avons analysé, plus
concrétement, les €léments structurels et processuels de ’interface. Nous devons
maintenant prendre un autre point de vue pour étudier la dynamique de collaboration
sous I’angle particulier de la connaissance, a la fois objet de transaction et étalon de

mesure de la valeur d’un accord.

Nous traiterons ainsi successivement de la nature des apprentissages réalisés (1), des
types de stratégies mobilisées pour acquérir et utiliser la connaissance (2), et,
finalement, de la nécessité d’appliquer les développements récents du champ de la

gestion de la connaissance aux partenariats (3).

8.1 LES APPRENTISSAGES REALISES
Dans cette premiere section, plus descriptive, nous reprenons la typologie des types

d'apprentissage développée au chapitre 2 pour l'appliquer a la réalité de nos trois

partenariats.

8.1.1 L'apprentissage du partenaire
L’apprentissage du partenaire est un premier ¢lément d’une importance considérable

sur la dynamique de la coopération. Notons d’ores et déja que la construction de

cette connaissance est celle qui ressort le plus nettement de nos entrevues. «On est
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comme des vieux mariés, on s’est courtisé, on s’est
marié, il y a eu une lune de miel puis des tensions, on a
parfois 1’impression qu’on connait tout de 1’autre mais
parfois aussi il y a encore une grande incompréhensiony»
résume un ingénieur de MANCHE. Ce type d’apprentissage peut toutefois recouvrir
des réalités bien différentes. Connaitre son partenaire peut vouloir signifier «batir
notre confiance mutuelley», «connaitre ou au moins tenter
de connaitre ses véritables intentions», «connaitre les
hommes derriere les organisations», «savoir ce que fait
l’entreprise en dehors de ses relations avec nous»,
«tenter de connaitre les valeurs qui y prédominent, ce

qui n’est pas gagné d’avancepy...

L’entreprise MANCHE, nous 1’avons vu, est passée pratiquement du statut de
professeur a celui d’éléve. Au début, son intérét pour son partenaire était relatif et
son attrait se portait presque exclusivement sur le marché que son partenaire lui
permettait d’atteindre, «xpresque comme un sceau de citoyenneté
nord-américaine» pour reprendre les termes d’un employé de MANCHE.
Certes au niveau humain, la connaissance interpersonnelle a vite été un atout mais, de
ce point de vue, la trés longue durée de [’accord érode ces aspects ou, au moins,

oblige a les reconstruire régulierement.
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L’entreprise FLEUVE a dd, au début de la relation, «gagner la confiance
de MANCHE pour accélérer les transferts de compétencesy.
L’entreprise a également ressenti le double effet de la durée de la relation : d’un co6té
la durée permet de solidifier le lien en I’ancrant dans des aspects plus informels, plus
personnels, plus intimes presque; par contre, la mobilité des individus obligent
souvent a repartir a z€ro car certaines expériences reposaient uniquement sur des
personnes qui seules possédaient «une intuition de ce qu'il fallait
faire, une compréhension sharp de ce qgque voulait faire

17 autre».

L’entreprise MEDICAL a présenté une relation principale trés personnalisée entre
deux dirigeants de divisions qui ont concentré ’essentiel de 1’interaction entre les
partenaires. Cette situation a posé un probléme d’asymétrie de compétences
techniques mais a également contribué a la qualité¢ de la relation et surtout a son
maintien dans les périodes les plus critiques. MEDICAL a aussi appris sur le haut
degré d’exigence de son partenaire, entreprise privée batie sur la notion d’excellence

ainsi que sur les impératifs liés a la prise en considération des exigences des clients.

L’entreprise CHIMIE, justement, a beaucoup appris sur les intentions de son
partenaire et surtout sur la dynamique financiere et boursi¢re omniprésente. Elle a
¢galement une perception plus juste des enjeux de MEDICAL tout en parvenant, elle

aussi, a faire passer ses préoccupations : «On voit mieux ce que 1’autre



286

cherche, on parle plus le méme discours, on parle

beaucoup moins de préoccupations techniquesy».

Les entreprises RADIO et DONALD ont eu des expériences remarquablement
proches dans ce domaine. Dans les deux cas, on parle davantage de connaissance des
hommes que des organisations. Méme s’il y a une familiarisation a avoir avec des
modes de fonctionnement différents, I’essentiel de 1’apprentissage se situe a un
niveau interpersonnel, 1a encore presque intime. Nous pouvons aussi évoquer
I’importance du «bouclage contractuel» de I’alliance qui fait reposer son exécution
sur des enjeux presque exclusivement humains, les seuls qui ne sont pas

prédéterminés.

Nous pouvons donc distinguer trois grandes dimensions a cet apprentissage du
partenaire que synthétise la figure 8.1 ci-dessous: des aspects humains,
incontournables, des aspects structurels, de mode de fonctionnement, de procédures

mais aussi des aspects plus intangibles comme la culture ou encore la confiance.

Schéma 8.1 Trois dimensions de la connaissance du partenaire

Aspects humains

Apprentissage Aspects structurels

du partenaire

Aspects intangibles
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8.1.2 L'apprentissage sur I'objet de I'alliance
L’enjeu principal de ce type d’apprentissage est de faire seul ou, au moins, d’étre

théoriquement capable de faire seul. Cette possibilité demeure toutefois uniquement
théorique dans la mesure ou des questions d’efficience (cofts et rapidité) relativisent
souvent cette option. La durée de I’observation de la relation devient alors, d’un

point de vue méthodologique, un enjeu important.

L’entreprise FLEUVE est un parfait exemple de cette situation. Le partenariat avec
MANCHE a permis de construire, pratiquement ex nihilo, un nouveau secteur
d’activités qui allait devenir ’'un des moteurs de sa croissance. L’intégration des
compétences technologiques et techniques de son partenaire lui a ainsi permis de s’en
dissocier dans certains projets, effectués avec d’autres partenaires ou encore de mener

certains autres projets avec MANCHE méme sur un plan technique.

L’entreprise MEDICAL qui se situe, comme nous 1’avons vu, dans une logique plus
financicre de rentabilisation a court terme d’une technologie périphérique n’avait pas
pour préoccupation d’apprendre pour faire seul ensuite. Nous avons également vu
que partant d’un échange «technologie contre marché», la collaboration a débouché
sur une relation «droits sur la technologie contre maitrise du produit», de sa
fabrication et de sa mise en marché. MEDICAL a donc pratiquement appris qu’elle
ne maitrisait pas ce qu’elle apportait théoriquement a ’alliance au départ. Par

ailleurs, I’entreprise CHIMIE a, quant a elle, appris beaucoup sur le produit. Les
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déboires de MEDICAL lui ont permis d’avoir un acces privilégié¢ inespéré au cceur de

la technologie, aux chercheurs universitaires.

DONALD a pu, elle aussi, améliorer son niveau d’efficience car I’équipe formée
avait les compétences de base, acquises a 1’extérieur de 1’organisation mais pas
encore ’expérience concrete de la conception et de la production. Travailler au

contact de RADIO a ainsi permis un apprentissage plus rapide.

Les entreprises FLEUVE et RADIO avaient déja toutes les deux une capacité
éprouvée de «faire seul». L’apprentissage sur I’objet de la coopération a donc, au
mieux, permis une amélioration a la marge. Toutefois, bien que non négligeable,
cette amélioration n’était pas un enjeu pour eux et souvent donc elle ne se réalisait
pas par absence d’intérét. «Pour nous DONALD ne devait pas nous
apprendre a faire notre métier. Slirement pas. Pourtant,
avec le recul, il y a probablement des éléments sur
lesquels nous pourrions réfléchir pour faire d’autres
choses» précise un scénariste de RADIO. Nous avons déja mentionné que
MANCHE a pris beaucoup de temps pour reconnaitre la contribution importante que
FLEUVE pouvait apporter a ses propres pratiques, avant de réellement commencer a

intégrer cet apprentissage.
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8.1.3 L’apprentissage sur le processus de coopération
L’apprentissage sur le processus de coopération lui-méme, sur la capacité a

concevoir, mettre en ceuvre et gérer des alliances conduit a deux bénéfices : ’'un
automatiquement concrétis¢, car réinvesti dans 1’accord, 1’autre a exploiter car
pouvant étre réinvesti dans d’autres accords. Les entreprises étudiées ont toutes, sans
exception, conclu plus d’une alliance. Méme si il est trés difficile a mettre en
évidence de facon empirique, tant pour des raisons méthodologiques de mesure que
pour des raisons de contextes et de modalités différentes, il y a clairement un effet
d’expérience qui s’applique aux partenariats. Toutefois, les différences considérables
entre chaque projet peuvent conduire a des erreurs de jugement sur les éléments a

modifier ou a renforcer.

FLEUVE et MANCHE ont, au fil de leurs projets communs successifs, élaboré¢ une
véritable méthodologie du travail a deux. Toutefois, les dynamiques individuelles,
méme dans un environnement trés technique et trés encadré, peuvent avoir des
impacts considérables, comme le spécifie un ingénieur de MANCHE. «// est trés
rare qu’il y ait des demandes de changements de personnes car si les gens sont la,
c’est qu’ils ont été choisis pour étre la et il nous est difficile de demander quelqu’un
d’autre. Mais c’est souvent une contrainte importante de la relation. Une personne
peut faire que les choses se déroulent bien, presque naturellement, et une autre peut
rendre les choses les plus évidentes soudainement tres compliquées. On doit souvent
vivre avec mais ¢a a parfois des conséquences tellement négatives qu’on devrait sans

doute faire le point la dessus. Etablir une sorte de manuel de savoir vivrely
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Le partenariat MEDIA, structuré autour d’un projet composé de plusieurs petits
projets, les épisodes, a pu expérimenter avec force cet effet d’expérience. Le temps
passé a réaliser chaque épisode a diminué considérablement. Un scénariste de
DONALD précise : «Nous travaillons simultanément sur plusieurs projets sur une
période qui peut dépasser une année, il est donc difficile de |’estimer précisement
mais certainement nous mettons de moins de moins de temps pour réaliser chaque
episode. Avec quand méme pas mal d’exceptions selon les scénarios et les difficultés
d’adaptation mais au niveau de l’entente ¢a va de mieux en mieux. Remarquez qu’on
a eu aussi un probleme de personnes qui a failli donner [’évolution inverse mais

celle-ci a quitté vite. Pour d’autres raisons...»

Nous avons vu que le partenariat SCIENCE présentait une forte dynamique
interpersonnelle. L’entreprise CHIMIE commence a travailler avec d’autres
entreprises. L’apprentissage est alors investi essentiellement au niveau de ’approche.
8.1.4 L'apprentissage du contexte

L’ apprentissage du contexte est reli¢ au modele classique de I’environnement, soit
une appréciation plus fine des menaces et des opportunités. En théorie, il était
l1égitime de penser que le contact avec un partenaire, les interactions qui allaient en
découler, pouvaient permettre une compréhension plus fine du contexte et de la
dynamique concurrentielle. Pourtant, a la lumiére de nos trois cas, les résultats quant

a ’existence de ce type d’apprentissage sont peu évidents. Il faut toutefois préciser,
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que de ce point de vue, la durée de 1’accord et sa proximité temporelle avec
I’expérience des répondants n’autorisent peut étre pas une perspective et un recul
suffisant par rapport a cette question. Ainsi, pour les quatre entreprises des
partenariats SCIENCE et MEDIA, 1’absence d’apprentissage sur le contexte fut une
réponse spontanée et quasi-unanime. A ce propos, la distance géographique du
partenaire et une définition étroite du marché géographique sont peut-étre des

¢léments de nature a brouiller cet apprentissage.

Dans un secteur beaucoup plus mondial comme celui ’ INDUSTRIE, la proximité
concurrentielle est beaucoup plus forte entre MANCHE et FLEUVE. Cette proximité
conduit a hausser considérablement la pertinence du regard que I’autre porte sur la
dynamique concurrentielle et donc la possibilité de capitaliser sur cette réflexion en
termes de sa propre compréhension. FLEUVE a toujours couplé a son apprentissage
du contenu a une compréhension de la dynamique concurrentielle. C’est ce que
soutient un directeur de division de FLEUVE. «Nous avons appris doublement de
MANCHE. D’abord la technologie et le savoir-faire technique mais aussi a travers
nos discussions nous avons appris en accéléré I’historique de bataille concurrentielle
dans cette business. Ils nous ont chargés pour le premier, le deuxieme n’avait pas de
prix». MANCHE, quant a lui, a reconnu tardivement la compétence analytique de
FLEUVE «mais depuis environ cing ou six ans leurs opinions semblent avoir plus de
poids chez nous. Les résultats parlent pour eux. Ils avaient compris des choses

qu’on avait négligéesy précise un ingénieur de MANCHE.
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8.1.5 L'apprentissage sur soi

L’apprentissage sur soi débouche sur une meilleure évaluation des forces et des
faiblesses relatives de I’entreprise. Il représente une véritable introspection ou
comme le précise de Geus (1997 :91) :

«The ability to be aware of one’s own stance and position vis-a-vis the
rest of the world.»

Les six entreprises étudiées ont toutes reconnu avoir beaucoup appris sur elle-méme.
Toutefois, ce type d’apprentissage survient souvent, de leur aveu méme, par hasard et
n’est pas approfondi. Une question demeure également en suspens : est-ce que c’est
’organisation qui apprend sur elle-méme ou le membre de I’organisation qui apprend

sur son proprement milieu?

L’entreprise FLEUVE a peu appris sur elle-méme car «notre division s’est crée et,
pour une large part, s’est développée avec notre partenaire frangais. Donc on
n'apprenait pas sur nous méme, on se créait au fur et a mesure. On se voyait

apprendre, devenir plus gros et plus ambitieux» précise un directeur de FLEUVE.

L’entreprise MANCHE a, quant a elle, beaucoup appris sur elle-méme, mais cet
apprentissage fut le plus douloureux. Un de ses directeurs fait le diagnostic
suivant :«On a appris deux choses importantes sur nous apres toutes ces années.
Premierement, nos forces étaient nombreuses mais nous ne misions pas toujours sur

les bonnes, ce qui nous a conduit a certains errements. Deuxiémement, on appris que
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nous étions devenus un peu amorphe apres une série de succes et un leadership

technologique que nous pensions décisif.»

L’entreprise MEDICAL a également eu un apprentissage difficile en devant
reconnaitre qu’elle ne maitrisait pas ce qu’elle avait vendu, d’une part, et, d’autre
part, qu’elle avait méme du mal a en suivre la mise au point final. Des changements
de personnel importants ont par la suite eu lieu a la téte de cette division. Il serait
abusif de tirer des conclusions en termes de cause a effet mais en tout cas, la
restructuration marque une évolution nette vers plus de compétence scientifique a
tous les postes de gestion. Son partenaire francais, CHIMIE, considére lui qu’il n’a
pas réalisé d’apprentissage sur lui-méme, en précisant toutefois que celui-ci a di se

produire mais qu’il demeure inconscient.

De la méme fagon, RADIO, ne considére pas avoir réalis¢ d’apprentissage sur elle-
méme par contre, son partenaire québécois, DONALD, estime avoir beaucoup gagné
en confiance en soi, surtout dans un contexte d’une nouvelle division.
«Essentiellement, on a appris qu’on n’avait pas de complexe a avoir. Qu’on était
assez bon pour travailler avec les meilleurs sans avoir [’air niaiseuxy précise méme

un scénariste de [’entreprise.
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Au-dela du contenu de ces cinq apprentissages, la stratégie générale d’acces a la
connaissance a un impact majeur sur la dynamique de la coopération. C’est I’objet de

notre section suivante.

8.2 QUATRE STRATEGIES D'APPRENTISSAGE
La stratégie d’apprentissage peut étre analysée sous I’angle d’une stratégie générale

de I’entreprise quant au type de connaissance recherchée et surtout quant a ses
intentions par rapport a cette connaissance. Ainsi, nous pouvons identifier quatre
stratégies implicites sur un continuum entre le souci premier d’acquisition et la
recherche ouverte de synergie. Ces deux poles extrémes représentent, comme pour la
structuration de I’interface, pour I’un, une conception assez utilitariste de la
coopération et, pour I’autre, une conception quasi idéaliste de la coopération. Pour
chacune des stratégies, nous analyserons successivement les motivations (et donc,

implicitement, les objets) et les avantages et limites que nous pouvons leur associer.

8.2.1 Une stratégie d’acquisition de la connaissance pour posséder
Dans cette premicre approche, nous nous situons dans une logique quasi

transactionnelle. L’enjeu majeur peut étre ici la possession au sens essentiellement
l1égal du terme, mais le plus souvent, il s’agit d’une connaissance non marchande,
importante, mais d’une utilisation non directe dans 1’objet de I’accord. L’entreprise a

une opportunité et un intérét a acquérir ce type de savoir pour des projets futurs ou
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pour se garder des options ouvertes & moyen terme. L’utilisation n’est pas immédiate

mais la possession demeure un enjeu important.

FLEUVE, au début de la collaboration avec MANCHE était trés centré sur des
compétences de base car tout était de toute facon inconnu. «Nous devions
maitriser quelques technologies de base et 1’assemblage,
ainsi que la mise au point du systeémey» résume un ingénieur de
FLEUVE. Mais tres vite, une fois les compétences de base assimilées, la relation est
devenue une source de connaissance additionnelle a la fois non prévue par les
engagements contractuels supportant 1’alliance et non utile immédiatement car
portant sur des éléments que FLEUVE ne produisaient pas. «Nous étions a
cette époque comme des éponges. Beaucoup d’ingénieurs de
la maison n’avaient jamais travaillé dans ce secteur
spécifique et on tentait de comprendre tout. Mais
c’était a une époque ou c’était encore possible ou les
tdches n’étaient pas autant morcelées gque maintenanty»

raconte un ingénieur de I’entreprise.

L’entreprise CHIMIE a également utilisé ce type d’approche. Curieusement, elle se
trouvait un peu dans la méme situation que FLEUVE, en démarrant une nouvelle
activité. Son acceés privilégié aux chercheurs universitaires lui a permis des

possibilités considérables en termes d’accumulation de connaissance dans une
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perspective de développement de nouvelles applications de la technologie. A coté de
cet aspect fondamental, CHIMIE a également étudié d’assez prés les mécanismes de
capital de risque dans son secteur et les possibilités dans ce domaine au Québec, son

partenaire possédant une grande expertise dans ce mode de financement.

MANCHE, RADIO, DONALD et MEDICAL n’ont pas présenté d’¢léments allant

dans le sens de ce type de stratégie.

Cette stratégie a l’avantage de capitaliser au maximum sur 1’expérience de
collaboration en rassemblant toute la connaissance disponible sans but précis ou
immédiat. L’intérét se situe sur la durée et dans la possibilité de garder des options
ouvertes en termes d’orientations technologiques par exemple. Par contre, et cet
argument revenait chez les entreprises qui n’utilisaient pas cette option, il y a un
risque de gaspillage de ressources et de temps pour un résultat hypothétique. «On
peut dépenser beaucoup d’'énergie pour se retrouver avec
un ramassis de choses avec lesquelles on ne sait pas trop
quoi faire, par exemple comment utiliser un éguipement
gqu’on ne possede pas et gu’on ne possédera sans doute

jamadis» résume un scénariste de RADIO.

D’ou la stratégie la plus évidente, la plus directe et la plus visible, I’intégration de la

connaissance du partenaire pour |’ utiliser.
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8.2.2 Une stratégie d’intégration de la connaissance pour I'utiliser
Une telle stratégie d’intégration en vue d’une utilisation suppose deux éléments

indispensables : le déclenchement d’un apprentissage, d’une part, et une capacité
d’absorption, d’autre part. Précisons de suite que toute alliance n’implique pas
nécessairement un tel mécanisme. Dans une configuration basée sur la répartition des
compétences et des tdches, aucune intégration de ce type n’est absolument nécessaire.
De la méme facon les partenariats strictement supplémentaires, ou on cherche
essentiellement un effet d’échelle, ne débouchent pas a priori sur des possibilités
d’intégration de ce type, comme, par exemple, le partenariat MEDIA. MANCHE et
MEDICAL n’ont pas retenu non plus cette approche. Ce qui ne signifie pas qu’aucun
apprentissage n’ait été réalis¢. RADIO, DONALD, MANCHE et MEDICAL ont
toutes appris mais 1’apprentissage est souvent resté fortuit, accessoire, non valorisé et

surtout largement individuel.

CHIMIE n’avait pas vraiment retenu non plus cette approche dans la mesure ou la
répartition des taches était nette. Par contre, les événements ont fait que cette
intégration est devenue possible et effective mais plutdt dans I’action que comme un
processus planifié. «On a fait du rattrapage, des choses qu’on
ne pensait jamais devoir faire et qu’on a di faire quand

mémey résume un directeur de CHIMIE.
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FLEUVE est le meilleur exemple de cette approche. Toute I’énergie de I’entreprise a
¢té mise dans cette direction, dés les débuts de la collaboration. Des moyens
financiers, des délégations importantes chez le partenaire pour apprendre, une mise a
niveau générale, des mécanismes pour mettre également a jour le personnel resté sur

place, comme nous I’avons vu.

L’utilisation est I’application la plus directe, la concrétisation la plus évidente des
bénéfices d’apprentissage du partenariat. Par contre, cette stratégie enferme celui qui
la mene dans une logique étroite de court terme, voire du passé. D’ou la possibilité

d’une perspective davantage tournée vers 1’avenir par une amélioration.

8.2.3 Une stratégie de levier de la connaissance pour I'améliorer
L’enjeu majeur de ce type d’approche est la création de valeur ajoutée. La

connaissance acquise dans la collaboration sert de levier au développement d’une
connaissance nouvelle en en accélérant [’acces et en permettant de sauter des étapes
dans le développement, tout en présentant un résultat supérieur. Cette approche est
tres difficile a réaliser car elle suppose deux stades : une intégration et une valeur
ajoutée a cette «matiere premicre importée» qui se fait essentiellement sans le

partenaire.
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En pratique, effectivement, rares sont les entreprises a utiliser cette approche. Le
partenariat MEDIA, MEDICAL et MANCHE n’y ont pas un recours apparent. Une

fois encore, CHIMIE et FLEUVE se démarquent par leurs options.

CHIMIE a amélioré la connaissance de base mais ceci était un impératif davantage
qu’un choix. Le produit initial était déficient alors que le produit final est plus
performant. Ils continuent d’ailleurs toujours de I’améliorer tant au niveau de la
production que de son utilisation finale. Du temps et des ressources sont consacrés a
cette tache avec les chercheurs universitaires sous une surveillance relachée de

MEDICAL.

Avec le temps, et la cristallisation d’une masse critique de compétence, FLEUVE a
pu passer a 1’étape supérieure de son développement, celle de la valeur ajoutée de sa
contribution par rapport a une simple production d’éléments congus et parfois méme
pré-usinés par le partenaire. Cette approche est rendue possible par I’alliance qui en
constitue le point de départ mais elle se développe elle-méme en dehors de la
collaboration. Elle suppose donc un engagement ferme et durable en termes de
ressources pour la réaliser. Ainsi, FLEUVE a énormément travaillé sur les
techniques et les procédés pour créer sa propre approche de son métier et trouver un

avantage concurrentiel a ses activités.
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8.2.4 Une stratégie de catalysation de la connaissance pour innover
Nous passons, avec une approche de catalysation de la connaissance, a un niveau

supérieur par rapport a I’amélioration dans la mesure ou il y a une véritable synergie
de la connaissance des deux partenaires, par complémentarité ou par la constitution

d’une masse critique qui autorise des options nouvelles.

Cette quatrieéme orientation est demeurée largement hypothétique dans le cadre de nos
trois cas. Elle a été évoquée mais presque jamais réalisée. Les partenaires
d’INDUSTRIE ont parl¢ de développer ensemble de nouveaux concepts mais ¢a ne
s’est jamais réalisé. Les partenaires de SCIENCE parlent encore de concevoir de
nouveaux produits mais cela tarde a se concrétiser. Les partenaires de MEDIA ont
évoqué la possibilité de collaborer sans d’autres types d’activités mais ce projet tarde

lui aussi a se réaliser.

La jeunesse des deux accords MEDIA et SCIENCE peut expliquer cette absence car
il faut digérer la premicre collaboration avant de passer a autre chose. Par contre, au
niveau de INDUSTRIE, il semble que ce soit moins le manque de connaissance que

des trajectoires différentes qui expliquent cette absence.

8.2.5 Synthése
Nous résumons, sur le schéma ci-dessous, les quatre stratégies implicites par rapport

a la connaissance acquise. Nous voyons sur la figure 8.2 les grands enjeux liés a la
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gestion de la connaissance en contexte de partenariat. Les quatre cases représentent
des arbitrages différents en termes de facilit¢é de concrétisation et de valeur

potentielle.

Schéma 8.2 Stratégies implicites de gestion de la connaissance

Interne

Acquisition Intégration

Concurrence k

Levier Catalysation

Externe

Si nous tentons de positionner les six entreprises sur la figure, nous obtenons les

résultats suivants sur la figure 8.3.
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Schéma 8.3 Evolution des stratégies implicites de la gestion de la connaissance

Interne

CHIMIE
FLEUVE

CHIMIE

Concurrence k

CHIMIE
FLEUVE

Externe

Nous voyons immédiatement que les entreprises MANCHE, RADIO, DONALD et
CHIMIE n’ont pas présenté de stratégie active vis-a-vis de I’apprentissage et de
’utilisation de la connaissance obtenue. Nous insistons sur fait que cela ne signifie
nullement qu’aucun apprentissage n’a été réalisé mais plutdt que ceux-ci n’ont pas été
systématiquement recherchés et que les entreprises ne les ont pas utilisés
optimalement. Sans vouloir tirer de conclusion hative, nous constatons que FLEUVE
et CHIMIE, les deux entreprises qui recherchaient I’acquisition d’une nouvelle
compétence sont €galement celles qui ont eu I’approche la plus active dans ce

domaine.
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La question de la recherche systématique et de la structuration des flux et de
I’optimisation de la connaissance débouche logiquement sur la question plus générale
de la gestion de la connaissance en contexte de partenariat. Peut-on structurer une
approche générale de I’identification, de 1’appropriation et de I’utilisation de la

connaissance, possédée par le partenaire ou construite avec le partenaire.

8.3 VERS UNE GESTION DE LA CONNAISSANCE

Au chapitre 7, nous avons identifi¢ la gestion de 1’intraface comme un enjeu majeur
de la cristallisation organisationnelle des bénéfices de la collaboration. Au-dela des
aspects structurels, méme si les enjeux d’apprentissage étaient déja au cceur de ce
chapitre, il nous faut maintenant revenir sur cette approche du point de vue plus

spécifique de la connaissance.

Nous aborderons cette question & deux niveaux. Premic¢rement, le lien entre la
connaissance et la stratégie de 1’entreprise et, deuxiémement, le processus de gestion

de la connaissance.

8.3.1 Une perspective stratégique
Dans les trois cas étudiés, ’approche suivie par les entreprises était clairement

associ¢e, méme si c’était souvent de manicre plus ou moins consciente, aux

orientations stratégiques retenues.
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Ainsi, dans une perspective de développement et de croissance par ajout de nouvelles
activités, I’identification de partenaires possédant les connaissances clés et la capacité
a absorber ces compétences, dans un premier temps, et éventuellement de leur donner
une valeur ajoutée, dans un deuxiéme temps, devient un enjeu stratégique majeur.
Les entreprises FLEUVE et CHIMIE ont toutes les deux expérimenté 1’alliance

comme un instrument de croissance et de réorientation stratégique.

L’entreprise MEDICAL, par contre, a une stratégie différente, basée sur une double
approche : développer seule ses compétences de base dans les activités jugées les plus
prometteuses; développer en partenariat les activités secondaires, au potentiel
moindre mais déja opérationnelles, pour générer des revenus qui vont contribuer au
développement de ses activités centrales. Nous voyons donc 1a une dynamique fort
différente pour les alliances concernées. L’enjeu n’en est plus un de connaissance

mais de rentabilité a court terme, de rapidité et d’efficience.

L’entreprise MANCHE présente encore une autre approche. Elle possédait les
compétences de bases et cherchait a les exploiter au maximum. D’ou les premiers
partenariats avec FLEUVE. Le temps et les changements dans la dynamique
concurrentielle de I’environnement que nous avons déja abordés, ont modifié les
facteurs clés de succés. FLEUVE possédait alors une partie des connaissances
nécessaires, en termes de gestion de la production notamment, mais MANCHE a mis

beaucoup de temps a le reconnaitre et surtout a 1’intégrer.
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Les entreprises RADIO et DONALD ¢taient essentiellement dans une logique de
croissance d’une activité dans un marché ou la demande dépasse 1’offre. L’objectif
est donc ici le volume, la rapidité et I’efficience que permettent les mises en commun
d’actifs, plutét que de compétences, et I’accés aux deux sources de subventions

européenne et canadienne.

8.3.2 Un processus intégré
Le champ émergent de la gestion de la connaissance80, s’attache & mettre en

évidence une approche plus systématique et plus structurée des savoirs de
I’organisation : des processus et des systémes pour agir sur la connaissance,
I’acquérir, la créer, 1’organiser, la stocker, la diffuser, 1’utiliser, la valoriser et

I’évaluer (Beckman, 1999).

Au regard des cas analysés, les alliances stratégiques sont particulierement
concernées par ces questions et une gestion avisée des accords gagnerait sans doute a
inclure dés le départ une réflexion sur ces questions, tant au niveau de 1’identification
de la connaissance stratégique que du processus de gestion des savoirs. De plus,
comme notre cadre théorique le révele, il existe une forte interaction entre la question

des dilemmes et celles de I’interface et de la connaissance et, plus spécifiquement,

80 Le terme «knowledge management» aurait été utilisé pour la premiere fois par Karl
Wiig lors d'une intervention devant ’Organisation Internationale du Travail, en 1986
(Beckman, 1999).
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entre les mécanismes structurels et processuels mis en place et le processus de gestion

de la connaissance.

8.4 RESUME DE LA GESTION DE LA CONNAISSANCE

Au cours de ce huitiéme chapitre nous avons successivement abordé¢ la nature des
apprentissages réalisés par les différents partenaires, puis la stratégie générale de
I’entreprise quant a ses préoccupations en termes d’intégration et d’utilisation de la
connaissance. Finalement, nous avons identifi¢ [’application de la gestion de la
connaissance au contexte des partenariats comme ’un des enjeux majeurs de gestion

des alliances stratégiques.

A ce stade de notre recherche, nous constatons que les développements sur la
connaissance sont les moins développés. Plusieurs interprétations peuvent donner
suite a ce constat. Premiérement, nous pouvons penser que compte tenu du caractére
hautement stratégique de la connaissance et de ses enjeux dans le cadre d’un
partenariat, les entreprises sont particulierement réticentes a rendre ces questions trop
explicites. Deuxiémement, nous pourrions invoquer des raisons d’ordre
méthodologique qui font que pour mettre en évidence ces dimensions une perspective
plus longitudinale s’imposerait. Troisiémement, nous pouvons aussi envisager
raisonnablement la possibilité que les enjeux de connaissance soient ombragés par les

dimensions peut-&tre plus visibles des dilemmes et de 1’interface. Quatriémement, il
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peut étre aussi pensable que prise dans les difficultés déja considérable de conception
et de conduite opérationnelle de I’accord, la gestion de I’apprentissage et de la
connaissance ne soit tout simplement pas une préoccupation ou au moins une priorité
des partenaires. Probablement que I’ensemble de ces raisons participe a 1’explication.
Toutefois, I’imbrication étroite de ces trois dimensions, la complexité de leurs
influences réciproques font en sorte de rendre plus floue la transcription de I’un des
axes. Il nous reste donc maintenant a prendre en compte cette dynamique en
présentant, dans notre neuviéme chapitre, une schématisation de la gestion stratégique

d’une relation duale.
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CHAPITRE 9. UN MODELE DE GESTION STRATEGIQUE

DES RELATIONS DUALES

The 21st century is about strategic business relations as a means

To adress the complexity in the globalization of markets
J. Garett Ralls, Ralls Advisement & Investment

We offer a view that suggests that a firmS critical ressources may span firm boundaries
and may be embedded in interfirm resources and routines
Jeffrey Dyer et Harbir Singh
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Les chapitres 6, 7 et 8 ont analysé les trois cas selon chacun des axes
théoriques privilégiés. Méme si de nombreux liens ont émergé entre ces trois axes au
fil des développements, il nous faut maintenant intégrer au sein d’un méme modele la
gestion des dilemmes, la gestion de I’interface et la gestion de la connaissance pour
présenter les dynamiques et les enjeux d’une gestion stratégique des relations duales.
Ainsi, apres un bref retour sur les chapitres précédents afin de mettre en évidence
leurs enseignements et leurs interrelations (9.1), nous consacrons le reste du chapitre
a expliciter notre modele (9.2) en partant d’une présentation générale, supportée par

des ¢éléments empiriques, théoriques et débouchant sur des implications managériales.

9.1 Retour et perspectives sur les chapitres 6, 7 et 8
A travers les trois axes théoriques privilégiés, notre modéle refléte trois dynamiques

inhérentes a toute alliance.

L’ambivalence, liée au recours a une option contre nature qui induit un double
dilemme lié, d’une part, a la concurrence latente et, d’autre part, au
brouillage des frontieres de 1’organisation

L’interaction, c’est-a-dire la communication, la réaction, la surveillance, la
gestion de l'interface et de I’intraface

La stimulation, pour apprendre, gérer la connaissance et réaliser le potentiel de

synergie entre les partenaires
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Tableau 9.1 Trois approches des partenariats

Approche

par les dilemmes

Approche

par interface

Approche

par la connaissance

Des forces contextuelles
augmentent les incitatifs a
collaborer, méme avec des

concurrents actuels ou potentiels.

Comment aborder cette
nécessaire dualité?

Ex. : INDUSTRIE actuellement

L’environnement
contextuel exerce une
forte pression sur
I’efficience de I’entreprise
qui pousse a constituer des
partenariats.

Comment structurer
I’interface et gérer les flux
entre les partenaires pour
maximiser 1’efficience,
sous contrainte de
I’efficacité.

Ex. : MEDIA

Réflexion sur la stratégie de
croissance de I’entreprise et
sur la dynamique de la
concurrence conduit a un
diagnostic en termes de
connaissance a acquérir ou a
compléter.

Comment obtenir ces
connaissances tout en
protégeant celles qui
constituent le coeur de notre
compétitivité actuelle ou
future?

Ex : INDUSTRIE au début,
SCIENCE

Comment, dans ce contexte
d’ambivalence, gérer la
connaissance, véritable enjeu de
la compétitivité?

Dans ce processus
d’interaction, motivé par
les colts et la rapidité,
comment préserver notre
connaissance, source
d'avantages concurrentiels
et saisir les opportunités
d’apprentissage au contact
de nos partenaires?

Compte tenu des enjeux de
connaissance identifiés,
comment structurer 1’interface et
gérer les flux pour obtenir les
résultats escomptés?

Quel type d’interface mettre en
place et comment gérer les flux
entre les partenaires?

Hausse de I’intégration et
émergence de
préoccupations quant au
statut du partenaire.

Hausse de I’intégration et
émergence de préoccupations
quant au statut du partenaire.

Ces trois ¢éléments sont fortement imbriqués. Cependant, une approche rationnelle de

la coopération devrait, en théorie, débuter par une réflexion sur la nature des

dilemmes pour ensuite en tirer des implications au niveau des deux autres

dimensions.
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Toutefois, en pratique, il est possible d’appréhender en priorité toute collaboration
soit par la connaissance, soit par 1’interface, soit par les dilemmes, comme le suggere
le tableau 9.1, ci-dessus. Selon I’axe privilégié, nous entrons alors dans une

dynamique particuliere de I’alliance.

9.2 Vers un modéle de la gestion stratégique des relations duales
Si nous tentons de modéliser qualitativement une relation duale au moyen des trois

¢léments de base que constituent les dilemmes, I’interface et la connaissance, nous
obtenons, a la lumiére des développements précédents, une représentation dynamique
d’un partenariat. Ainsi, nous détaillons successivement le schéma d’ensemble puis
ses illustrations empiriques, a travers les trois cas INDUSTRIE, SCIENCE et
MEDIA. Nous poursuivons ensuite avec une perspective théorique sur notre
approche, ancrée dans la littérature récente sur ce théme, avant de conclure sur

quelques implications managériales.

9.2.1 Présentation générale
La figure 9.1, ci-dessous, présente les grands enjeux d’une relation duale selon les

enseignements mis en évidence. Schématiquement, deux organisations décident de
collaborer pour profiter de leurs forces respectives ou mettre en commun leurs forces

pour en tirer un avantage supérieur. Toutefois, elles restent indépendantes et
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s’inscrivent dans des trajectoires distinctes, en termes de ressources et de
performance. Nous comprenons ¢videmment que les organisations sont plus que des
actifs, des connaissances, des individus et une performance mais dans le cadre de
notre approche, nous nous autoriserons cette simplification initiale en négligeant donc

beaucoup d’autres aspects, tels la culture de 1’organisation.

L’alliance, en tant que telle, est constituée des quatre dimensions que sont la genese,
les structures, les processus et les perspectives, soit I’évaluation et 1’évolution. Plus
spécifiquement, nous avons vu que la nature d’une interface pouvait étre appréhendée
en fonction de la position hiérarchique des intervenants (sa profondeur), du nombre
d’activités concernées (son envergure), du nombre de personnes concernées (sa
densité) et du nombre et de la régularité des flux (sa fluidité¢). De plus, la nature de
I’intraface influence le potentiel d’imprégnation de I’organisation par I’alliance en
permettant ou non aux bénéfices ou aux enseignements du partenariat de se diffuser

dans les autres parties de 1’entreprise.
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Schéma 9.1 La gestion stratégique d’une relation duale

ENTREPRISE A |

Genése

A

Interface

\Z

Structure
et processus
de I'accord

A

\

ENTREPRISE B |

Actifs, Connaissances, Individus, Performance

Perspective

Actifs, Connaissances, Individus, Performance
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Les trois axes privilégiés peuvent ainsi devenir autant de forces qui dynamisent ce

modele :

- La présence continue mais changeante des dilemmes qui évoluent selon
I’influence de forces internes, comme les connaissances et la performance, et
externes, comme la concurrence ou les modifications des facteurs clés de
succes du secteur.

- L’évaluation des connaissances de I’entreprise, notamment les lacunes et les
sources de compétitivité.

- L’interface n’est pas statique non plus. Elle peut par sa nature, étre la source
de grands changements, notamment dans ses aspects processuels en stimulant
ou freinant les échanges et les transactions économiques et sociales entre les

individus et entre les organisations.

Pour rendre cette abstraction plus concréte, revenons a nos trois cas pour expliciter ce

cadre théorique.

9.2.2 lllustrations empiriques
Le partenariat INDUSTRIE peut ainsi étre abordé selon ce modele pour mettre en

¢vidence une double dynamique de la dualité et de la connaissance. Nous avons vu
qu’avec le temps, la nature de I’interaction entre FLEUVE et MANCHE s’est
considérablement modifiée. Cette évolution a aboutit a une situation paradoxale.

D’un c6té, la longueur de la relation a débouché sur une interface beaucoup plus
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solide et mieux structurée; d’un autre c6té, I’évaluation des deux partenaires aboutit a
un rééquilibrage des savoirs. Ce rééquilibrage modifie radicalement la perception
relative des deux partenaires qui ont plutdt tendance a s’éloigner. L’alliance est ainsi
dans ce qu’on pourrait appeler une troisieme phase, celle de la réévaluation continue

en termes de performance et de scénarios d’évolution.

Le partenariat MEDIA est plus récent mais la logique qui I’anime depuis le départ est
assez différente. La qualit¢ de D’interaction est basée sur la performance de
I’interface. Les évaluations respectives en termes de bilan de connaissances ont des
implications marginales pour 1’accord. Celui-ci se concentre donc sur des aspects
d’interface. La question de I’évaluation se posera davantage selon les opportunités
potentielles de travailler ensemble sur de nouveaux projets que selon une appréciation
liée a la collaboration en cours. L’alliance est ici plutot dans une deuxiéme phase qui

est celle du fignolage de I’interface.

Le partenariat SCIENCE met en évidence un autre type de dynamique. Partant d’une
perspective basée sur la connaissance : technologie contre marché, 1’accord a évolué
vers une préoccupation d’interface pour finaliser le projet. Ensuite, une fois la
commercialisation amorcée se posent des questions de dualité par disparition de
I’asymétrie de connaissance de la technologie. Ce partenariat a été marqué par une
genese trés longue qui a contribué a faire se chevaucher les phases I et II, de genese et

de structuration de ’interface.
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Aprées avoir brievement illustré empiriquement la dynamique du modele, nous devons

tenter maintenant de la rattacher aux développements théoriques les plus récents.

9.2.3 Ancrage théorique

Comment situer notre modele dans le flot abondant et continu des écrits sur les
partenariats? Pour répondre a cette question, nous utiliserons trois perspectives :
I’approche plus générale des écrits sur la gestion des relations; 1’approche plus
spécifique des écrits sur la gestion des alliances, et I’approche plus spécialisée des

écrits sur la gestion de la connaissance.

Dyer et Singh (1998) offrent une perspective assez riche sur la gestion des relations
en tant que sources d’avantages concurrentiels. Ainsi, ils théorisent 1’interaction
entre des aspects de connaissance et des aspects d’interface en identifiant quatre
déterminants de ce qu’ils nomment une «rente relationnelle» : les actifs spécifiques a
la relation (sa durée et le volume des transactions), les routines de partage des
connaissances (la capacité d’absorption et les incitations pour encourager la
transparence et décourager I’individualisme), la complémentarité (la capacité a les
identifier et I’importance de ces complémentarités pour accéder a un avantage
concurrentiel) et finalement un systéme de gouverne efficace. Ils concluent que
quatre conditions contribuent a préserver ces avantages : 1’intégration des actifs des

deux organisations a travers un systéme complexe de liens, la rareté des partenaires,



317

I’indivisibilit¢ des ressources générées par la relation et I’environnement

institutionnel.

Cette recherche est parfaitement cohérente avec notre approche mais se situe
davantage au niveau d’une explication de 1’avantage concurrentiel des firmes et de sa
préservation, dans la lignée de 1’école des ressources, plutoét que du point de vue de
I’explication de la dynamique de la relation et de la complexité additionnelle liée a

I’ambiguité du statut du partenaire.

Les différents travaux de Doz représentent également un apport considérable a notre
réflexion et ce de plusieurs fagons. D’une part, la prise en compte de la dualité
comme un ¢élément central de compréhension de la dynamique organisationnelle
(Evans et Doz, 1990). D’autre part, I’importance de la perspective dynamique, du fait
que la relation entre les conditions initiales de I’accord et son résultat est médiatisée
par ’apprentissage (Doz, 1996). L’interface joue alors un role prépondérant dans la
stimulation de cet apprentissage et la détermination de la vitesse et du type

d’apprentissage possible (Doz et Shuen, 1995).

Dans un domaine fort différent, la théorie structurale des coalitions (Lemicux, 1998)
met en évidence trois dimensions qui recoupent notre modele. Ce livre tout récent a
intensément illuminé les derniers développements de notre travail par un double

mouvement de rapprochement et de distanciation. Il a sans aucun doute apporté le
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chainon manquant pour relier les données et leur donner un sens au-dela de la

description.

Dans sa théorisation des coalitions entre groupes d’intéréts, Lemieux identifie trois

dimensions clés :

- Premiérement, 1’appartenance qui peut se situer sur un continuum entre
I’affinité et I’hostilité en passant par la neutralité. Le lien au groupe ou a ses
idées devient alors un élément central dans une perspective sociologique.
Notre approche des dilemmes n’est pas sociologique. Pourtant, la double
dualité identifiée place également les entreprises sur un plan d’éloignement ou

de rapprochement, selon I’intensité percue de la concurrence sous-jacente.

- Deuxiémement, la régulation des échanges entre les groupes mettant en jeu du
contrdle et des influences dans une perspective plus politique. La encore,
notre approche de ’interface n’est pas politique mais ’interface est vue
comme un systéme de structures et de flux visant a assurer une régulation de

I’alliance dans un but de complétude d’une tache.

- Finalement, Lemieux identifie, comme derni¢re dimension, I’appropriation et
I’arbitrage entre, d’une part, des avantages recherchés et, d’autre part, les
contributions apportées dont les flux peuvent étre & somme nulle, positive ou

négative. L’accent est alors mis sur la transaction dans une perspective plus
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¢conomique. Le parallele avec la gestion de la connaissance et ses

implications sur la dynamique de ’alliance est alors ici assez évident.

Ces trois dimensions sont fortement imbriquées. Par exemple, les contrdles opérent
sur des transactions entre des acteurs qui sont liés entre eux. Comme dans le cas des
relations duales, la structuration de I’interface permet des flux de connaissance entre
des acteurs liés entre eux soit au niveau inter organisationnel, soit au niveau intra
organisationnel. Chez Lemieux, la dialectique conflit-coopération et le pouvoir
transcendent ces trois dimensions. Nous retrouvons, selon lui, les trois types de
relations (liens, contrdles et transactions) dans tous les systémes sociaux bien que

certains systémes soient avant tout des systémes de liens, de contrdles ou de relations.

Ces développements théoriques nous conduisent a considérer les implications

managériales découlant de la dynamique tridimensionnelle d‘une relation duale.

9.2.4 Implications managériales
La littérature est prolifique en termes de prescriptions sur la facon de gérer et de

réussir une alliance, depuis le choix du partenaire jusqu’aux questions de sa
terminaison. Une des approches les plus riches dans ce domaine est probablement
celle de Doz et Hamel (1998) qui concluent leur livre par une longue annexe (pages
263-284) d’évaluation d’une alliance stratégique qui est essentiellement une série de

questions fondamentales a se poser pour estimer le potentiel de création de valeur et
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la compatibilité des partenaires, pour déterminer le design de 1’accord, pour démarrer
et nourrir le processus coopératif, pour gérer le processus de création de valeur et
capturer cette valeur et, finalement, pour évaluer I’alliance a la lumicre de I’ensemble
du portefeuille d’alliances du partenaire. Cette approche a le mérite de privilégier la
réflexion et de mettre 1’accent sur la spécificité et la complexité de chaque cas
particulier. Les constantes se situent alors non pas en termes de recettes mais de
méthodologie et de démarche intellectuelle. C’est I’approche que nous souhaitons

retenir ici sans prétendre a I’exhaustivité de Doz et Hamel.

Reprenant nos développements précédents, nous pouvons ainsi envisager une

démarche a plusieurs volets que nous schématisons ci-dessous.

Schéma 9.2 Méthodologie des relations duales

Stratégie

Apprentissage
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La gestion d’une relation duale passe nécessairement par son ancrage dans la
réflexion stratégique, notamment la stratégie de croissance et la définition de ce qui
constitue I’avantage concurrentiel. La double exigence de la compétitivité actuelle et
de son renouvellement est au cceur des difficultés de gestion de 1’alliance dans le
temps. Si ’alliance est gérée pour le présent, 1’entreprise peut subir un colt
d’opportunité €levé en n’optimisant pas le retour de son investissement relationnel.
Inversement, la coopération doit étre nourrie par des succés réguliers pour lui

conserver son dynamisme.

Les compétences, les processus et les mécanismes structurels nécessaires pour
capitaliser sur le présent et sur le futur sont différents. D’ou la difficulté et la rareté
de ces approches dans les entreprises. C’est au coeur de ces éléments que se situent ce
que nous avons appelé les stratégies implicites des transactions et de la gestion de
I’apprentissage. L’organisation ne peut laisser au hasard la configuration de son
interface pour transiger la connaissance, tant dans une perspective offensive que
défensive. Cette approche volontariste passe donc par la mise en ceuvre de
mécanismes pour identifier quelle connaissance est pertinente et comment 1’obtenir

tout en satisfaisant son partenaire sans se faire dépouiller!

En relation directe avec ce qui précede, et a la lumiere des dynamiques observées
dans nos trois cas, nous ne pouvons non plus négliger le réle prépondérant des
individus dans cette gestion de la connaissance. En conséquence, il est indispensable

pour eux de comprendre au moins une partie des enjeux sous-jacents pour orienter
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leurs activités dans une perspective davantage axée sur la connaissance a obtenir et a
conserver. C’est en participant a des alliances qu’on en saisit la complexité mais cela
n’est pas antinomique avec une préparation minimale. Ainsi une formation a la
collaboration devrait situer les enjeux présents et futurs de I’accord et expliciter la
politique de I’entreprise quant a la diffusion et a 1’acquisition des savoirs. Par
ailleurs, il peut étre utile, vu les conséquences profondes et inattendues des agendas
individuels sur la dynamique de ’accord de prendre en considération de maniere la
encore plus explicite les enjeux de carriere dans le choix et I’évaluation des

gestionnaires.
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CHAPITRE 10. RESUME ET PERSPECTIVES

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
a commencer par soumettre a la critique
nos croyances les plus cheéres.

Karl Popper
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Dans cet ultime chapitre, nous visons essentiellement trois objectifs : revenir
sur le processus de la recherche; spécifier les limites de 1’étude et proposer quelques

balises pour la recherche future.

Qu'est ce qu'on cherchait? Si nous remontons aux sources de la thése, nous voulions
mieux comprendre la dynamique d’une relation duale, c’est-a-dire une relation
marquée par la dualité. Nous faisions I’hypothese que toute alliance était une relation
duale. Nous plagant ensuite dans une perspective managériale, nous avons envisagé
deux dimensions a prendre en considération, soit I’apprentissage et la structuration de
I’interface, structures et flux. Notre objectif était donc a la fois de mettre en évidence
la nature duale des accords et de proposer un modele qui prenne en considération

cette nature, premiere étape avant une approche plus prescriptible du phénomene.

Qu'est-ce que 'on a appris? A la lumiére des chapitres précédents, avons-nous
atteints nos objectifs? Nous pensons avoir mis en évidence la nature dialectique des
partenariats. Celle-ci impreégne tous les aspects de I’alliance, depuis sa genése
jusqu’aux criteéres de sa performance et a la détermination des scénarios de son
évolution. Avant les entreprises en concurrence niailent leur collaboration,

maintenant les entreprises en coopération nient parfois leur concurrence.

Par contre, notre recherche a délaissé¢ quelque peu I’apprentissage au profit de la

connaissance. La distinction n’en est pas seulement sémantique. Elle opére un
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passage du processus vers le contenu qui n’est pas sans conséquence pour le reste des
développements. Elle contribue a une déshumanisation de I’accord en mettant
I’accent en premier lieu sur les savoirs. L’apprentissage est toutefois réapparu dans la
recherche par le biais du role crucial joué par les individus, a la fois porteurs de

savoirs et stimulés par le cadre organisationnel a apprendre.

La recherche a également montré en quoi les entreprises sous-utilisent leurs alliances
car elles en ont une vision trop étroite, car trop utilitaristes. Paradoxalement, cette
myopie relationnelle, qui vise a optimiser les bénéfices initialement recherchés, agit
comme une puissante contrainte tout en privant les organisations d'importantes

occasions d'apprentissage.

Nous avons privilégié une approche qualitative relativement structurée qui nous place
en fait face & un dilemme. D'un c6té, le sentiment de construire un puzzle, de
rechercher une forme préétablie avec des morceaux pré-formatés, courant le risque de
se retrouver avec des piéces manquantes ou appartenant a une autre "boite"; de
l'autre, la possibilité écartée de jouer au lego, de construire une forme nouvelle,
inédite, avec des matériaux moins raffinés, plus authentiques, courant le risque

d'aboutir a une forme idiosyncratique, ceuvre d'un artiste incompris.

Dans cette optique, nous avons davantage opté pour la mise en évidence de la
dynamique et de la complexité d’une alliance, faisant ressortir les différents enjeux et

leurs interactions. Cette perspective se développe au détriment d’approfondissements
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sur les ¢éléments pris isolément. Par exemple, les modalités concrétes d’une stratégie
implicite d’exploration, au niveau de sa formulation et surtout de sa mise en ceuvre
restent a expliciter davantage. Le devis de recherche et le type de données recueillies
sont bien sir au cceur de ces enjeux. La présente étude loin de pouvoir livrer une
présentation exhaustive de ces points peut néanmoins servir d’assise solide pour

concevoir une recherche plus ciblée sur des aspects particuliers du canevas présenté.

Par ailleurs, nous devons également nous interroger sur deux aspects contextuels de
notre recherche : son cadre franco-québécois et les choix des trois cas. Quel impact
la nature géopolitique des partenariats choisis a-t-elle pu avoir sur la suite des
développements théoriques? La question est en droit d’étre posée. Certains aspects
tels I’¢loignement géographique, la perception culturo-linguistique, les différences de
contexte national ou encore les dynamiques d’intégration économique continentale
peuvent avoir des répercussions majeures sur chacun de nos trois axes théoriques des

dilemmes, de I’interface et de la connaissance.

Dans le méme ordre d’idées, quel impact le choix des cas a-t-il pu avoir sur la suite
des développements théoriques? La réponse a cette question est plus épineuse.
Rappelons qu’il y a dans le choix des cas un dilemme majeur entre potentiel de
généralisation, donc avoir des cas «représentatifs» et richesse potentielle du contenu,
donc avoir des cas «différents». Nos cas sont certes différents quant a leurs enjeux,
aux dynamiques de coopérations qu’ils ont mobilisées, a leur durée, etc.... Sont-ils

représentatifs? Il est plus difficile d’étre affirmatif sur ce point. Le cas SCIENCE est
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peut étre un peu particulier. Toutefois, si nous €élaborons sur ce cas spécifique, nous
pouvons constater que les implications théoriques ne portent pas sur ces particularités
mais la diversité des cas permet plutot d’illustrer une représentation théorique

générale dans des situations qui sans étre extrémes sont quand méme fort différentes.

La présente thése propose une vision originale et riche en précisant la nature et la
dynamique d’une relation duale. Partant de 14, nous apportons sans doute plus de
questions que de réponses. Certaines avenues mériteraient d’étre approfondies,
d’autres n’ont été¢ qu’esquissées ou suggérées. Quelles questions privilégier pour les
suites a donner a cette recherche? Nous pourrions, d’une maniére traditionnelle
invoquer 1’intérét d’enrichir les données dans d’autres secteurs d’activités,
notamment dans les services ou avec une autre perspective géographique ou méme de
regarder d’autres cas d’accords sur le méme axe franco-québécois. Nous pourrions
aussi tenter d’intégrer d’autres types de dilemmes, tels le changement ou la stabilité,
I’efficience ou I’efficacité. Malgré leur intérét respectif, nous pensons toutefois que

des avenues plus riches de potentiel s’offrent maintenant a nous.

D’une part, le développement d’une approche méthodologique ancrée dans les
développements théoriques de la thése pour structurer un outil de recherche
quantitatif pour tester la nature et ’intensité des relations entre les éléments et/ou

¢tablir une taxonomie des modes de gestion stratégique des relations duales.
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D’autre part, une recherche de la nature duale des relations organisationnelles autres
que des alliances, telles des fusions, des acquisitions, les relations sieges social —
filiales, les relations entre filiales ou départements ou encore, plus généralement, les

relations entre preneurs d’enjeux.
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ANNEXE | LE GUIDE D'ENTREVUE SEMI-STRUCTURE

0. LE REPONDANT
titre:

formation:

parcours professionnel:

implication dans l'alliance:

1. L'ENTREPRISE
date fondation:

nombre de salariés:
chiffre d'affaire:
diversification produits:

diversification géographique:

2. LE SECTEUR

Quels sont vos concurrents?

Quels sont les facteurs de succes dans votre secteur?
Quel impact a la mondialisation?

Que pensez-vous de ce qu'on appelle fréquemment 1'économie du savoir?

3. LES RELATIONS TRANSATLANTIQUES

Est-ce que c'était important pour vous d'avoir un partenaire frangais/canadien?
Avez-vous des projets d'expansion en Europe/Amérique?

Des ambitions?

Des organismes (tels consulat, chambre de commerce, ambassades...) ont-ils été

impliqués dans l'accord?



4. L'HISTORIQUE DE L'ACCORD

Pourquoi avez-vous décidé de conclure une alliance?
Quelles ont été les circonstances de I'accord?

Quelle forme avait I'accord au départ?

Comment avez-vous choisi votre partenaire?

5. LA STRUCTURE DE L'ALLIANCE
5.1 Design
Quel est votre role dans I'accord?

Quelles responsabilités avez-vous?

5.2 Coordination

Comment se prennent les décisions concernant l'accord?
Avez-vous eu des conflits?

Comment ont-ils été réglés?

Comment communiquez-vous avec votre partenaire?

5.3 Ressources
Quelles ressources engagez-vous dans 1'accord?

Comment se prennent les décisions d'augmenter ou de réduire ces ressources?

5.4 Contrdle et évaluation

Sur quels criteres évaluez-vous l'accord?
Comment qualifiriez-vous les résultats obtenus?
Potentiels?

Avez-vous des projets communs?

Comment 1'accord pourrait-il évoluer?
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6. LES FLUX ENTRE LES PARTENAIRES
Quels sont les échanges entre les partenaires?

Y a-t-il eu une évolution de leur importance?

de leur nature?

évolution et intensité

flux physiques

flux financiers

flux humains

flux intangibles

7. L'APPRENTISSAGE
Quels enseignements tirez-vous de cet accord?

Est ce que c'était un objectif initial?

Avez-vous l'impression de mieux connaitre votre partenaire?

Pourriez-vous maintenant faire seul ce que vous faites a deux?

Avez-vous depuis réalisé d'autres partenariats?

L'accord vous a-t-il permis de découvrir de nouvelles opportunités d'affaire?

Est-ce que votre entreprise vous a surpris dans 1'alliance?
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8. LES DILEMMES DE GESTION
Votre partenaire a-t-il déja été un concurrent?
Pourrait-il le devenir?

Comment peut-on étre a la fois partenaire et concurrent?

espace: frontires, interne vs externe
Quels sont les aspects dusquels sont exclus votre partenaire?
Les domaines privés?

Est-ce définitif?

Si c'était a refaire, que changeriez-vous a votre gestion de l'accord?

Autres contacts dans votre entreprise?

Autres contacts chez votre partenaire?

363



ANNEXE II TITRE DES 49 REPONDANTS

364

- Directeur, Département diagnostics
- Retraité de I’entreprise

- VP Marketing

- Président filiale canadienne

SCIENCE (11)

- Directeur, Développement des affaires

- Directeur marketing

- Membre du conseil d'administration

- Chercheur universitaire

- VP, développement des affaires & commercialisation
- Directeur production

- Analyste valeurs mobiliaires

MEDIA (17)

- Directeur Général, Finances
- Directeur Général, Filiales

- Président filiale

- Scénariste 1

- Scénariste 2

- Scénariste 3

- Scénariste 4

- VP, Affaires juridiques et internationales
- Président filiale

- Président fondateur, chef des opérations
- Réalisateur

- Superviseur scénaristes

- Scénariste 1

- Scénariste 2

- Scénariste 3

- Scénariste 4

- Observateur privilégié du secteur

- Directeur industriel

- Directeur zone géographique Afrique
- Ingénieur produit

- Ingénieur production

- Directeur des ressources humaines

- Chargé de clientéle

- Contremaitre

- Ingénieur procédés

INDUSTRIE (15)

- Directeur, alliances stratégiques
- Directeur division

- Analyste valeurs mobiliaires

- VP ingénérie, R-D

- Ingénieur, produit A

- Ingénieur, produit B

- Ingénieur, production

- Premier conseiller économique, D.G. du Québec, Paris
- Attaché investissements, Ambassade du Canada, Paris

- Vice Président Chambre de commerce France-Canada, Paris

CONTEXTE (6)

- Président, Chambre de commerce frangaise au Canada
- Action Canada-France
- Ambassade de France, bureau de Montréal




