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Résume :La performance est un sujet qui attire les effdeshombreux chercheurs, mais qui
demeure a ce jour un concept controverseé et agsg@g@a Ne dérogeant pas a la régle, dans le
cas des alliances interentreprises ou les objedtds parties prenantes ne sont pas
intégralement révélés et encore moins parfaiternenvergents, la construction d’outils de
mesure universels est un exercice éminemment téheo@me si l'utilisation de criteres
financiers et temporels réputés « objectivistesed@minent dans le monde des affaires étant
donné que les propriétaires sont souvent les prende décision. Dans un tel contexte,
s’appuyer sur les attentes des acteurs directeetendirectement impliqués dans la relation
afin de déployer des normes de mesure intégranengsux exprimés et latents pourrait
s’averer représentatif de I'ensemble des aspirsitieihn donc des différentes composantes
intrinseques de la performance de l'alliance. Earég ces considérations, nous mettons
d’abord en lumiére dans la présente communicagsmpbstulats et les limites des approches
objectivistes d’évaluation de la performance déarales a travers une revue de la littérature
spécialisée et esquissons par la suite, dans lengement des travaux d’Anderson (1990), de
Kale, Dyer et Singh (2002), d’Arino (2003) et deaBesh et Kachra (2004), les contours
d’'une approche intégrative basée sur la juxtamositie criteres objectifs et subjectifs ainsi
gue la mobilisation de la notion de « performaneepe » relative a la satisfaction des
acteurs. Enfin, nous validons cette approche veaeatdretiens semi-directifs menés avec 16
dirigeants tunisiens et francais d’alliances dyadgjtuniso-francaises.

Mots-clés : performance, alliances, mesures objectivistes,ureessubjectivistes, approche
intégrative
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INTRODUCTION

Parallelement a [Il'accroissement exponentiel du memb’alliances domestiques et
internationale®lans le monde, la réflexion des chercheurs surhémgmeéne a explosé et
mari. Parmi les sujets les plus étudiés, figuraicgé la performance (succes ou échec) qui a
concentré maintes publications tant théoriques mpigques sans gu’un CONSENsUsS sur sa
définition et ses mesures ne soit établi. Dangdéique, on constate que la performance est
un mot-valise, un concept flou qui ne prend de spresdans le contexte dans lequel il est
employé (Salgado, 2013). Au demeurant, le fait tpeguestion des modalités de son
évaluation soit toujours d'actualité et constituepoint de discorde entre chercheurs, dénote
de sa complexité accrue. La communauté scientifigegant a trouver des critéeres
communément admis, certains auteurs préférentipadofocaliser sur I'étude des facteurs de
succes ou d’échec par le biais d’analyses factesi¢tiéterminants exogenes) et processuelles
(caractéristigues évolutives et dynamiques) (Pbélip 2001) sans dévoiler clairement les

outils de mesure retenus.

Un début de réponse a l'incapacité a concevoirimgisateurs universels se trouverait dans
I'acceptation de I'idée que I'évaluation de la peniance des alliances est fondamentalement

un construit social, partiellement subjectif, cagént, multidimensionnel et polysémique.

Une alliance peut étre considérée comme un lieontaire, formel ou informel, tissé entre au moins
deux entreprises souveraines afin de conduire gdejoent une action sur un espace donné. Pour
cela, elles mettent en commun ou échangent desuress afin d’accéder a des avantages attachés a
la coopération tout en restant indépendantes eorsiele I'alliance (Jolly, 2001).
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S’inspirant de ces caractéristiques et redoutantektriction de la performance a sa
composante économique et financiére ou temporatiproches objectivistes), des chercheurs
en stratégie préconisent méme une vision élargieua les acteurs internes et externes
concernés par la relation et s’accordent a concepoune alliance n’est performante que si

elle génere de la valeur pour 'ensemble de cesiest

Eu égard aux considérations susmentionnées, lelalobiectif de cette communication est,
d'une part, de mettre en lumiere les postulatsest limites des approches objectivistes
(classiques) de mesure de la performance des adbBanmt, d’autre part, de proposer une
approche intégrative et contingente des critergasctifs et subjectifs, habituellement utilisés
de maniere dichotomique. Dans l'optique d’'une \atlih de I'approche avancée, nous avons
procédé a des interviews semi-directives avec dagednts d’alliances dyadiques tuniso-

frangaises.

1. LECTURE CRITIQUE A L'EGARD DES APPROCHES
OBJECTIVISTES

Largement utilisée sans que sa définition ne fasanimité, la performance des alliances
demeure est a ce jour a la source de controverskesaomnfusions irrésolues aussi bien dans le
milieu académique que dans celui des affaires.daséquence, les mesures utilisées par les
chercheurs et les dirigeants dalliances dans ifjopt de son évaluation varient
significativement. Nonobstant I’hétérogénéité ds oeesures, I'observation du terrain tend a
montrer que leur dénominateur commun est leur atiggnt dans une logique purement

objectiviste ou subjectiviste.

Dans le cadre d'une lecture critique des mesurgectivstes, nous proposons de les
répertorier, d’expliciter leurs principes et fondmmts et de dresser un inventaire de leurs

insuffisances respectives.
1.1.POSTULATS ET LIMITES DE L 'APPROCHE FINANCIERE , COMPTABLE ET BOURSIERE
Les criteres objectifs (quantitatifs) de mesure laleperformance des alliances les plus

empruntés dans les recherches académiques prontederedomaines financier, comptable et
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boursier. Ces critéres s’appuient principalementss ratios évaluant la profitabilité, comme
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le rendement sur capital investi (ROReturn On Investmentle retour sur actif (ROA :
Return On Assgtet le rendement sur ventes (ROReturn On Salgs(Venkatraman et
Prescott, 1990 ; Bogliolo, 2000). D’autres indicag tels que la croissance des dépenses en
R&D, les dividendes, les royalties et l'utilisatiotu capital, sont également pris en
considération pour apprécier la productivité etdams générés. Les données nécessaires au
calcul de ces ratios et indicateurs sont généraletivées soit des rapports annuels, soit des
états de synthese financiers soumis aux commissiongpétentes de vérification et de
contrle. Au plan organisationnel, disposer deeg¢ellonnées tangibles et objectives sur les
résultats de l'activité favorise une prise de c@rse partagée et ouvre la possibilité d'une
émulation collective (Bchini, 2005) dans la mesoud’information financiere a un caractere
synthétique qui facilite la communication (MaloMathé, 1998). La cible a atteindre devient
des lors visible pour tous, ce qui permet a 'énibmmune de se donner des objectifs de

progres.

Malgré ses avantages, I'approche financiere et talbhgpn’est pas exempte de limites. Quatre
critiques majeures peuvent étre formulées a soangrec La premiere d’entre elles s’appuie
sur le constat que lorsqu’on aborde le partenpoat lequel il N’y a pas création d’'une entité
indépendante, comme c’est le cas des allianceésxX@eption de la joint-venture), il n’existe
pas de base commune sur laguelle on pourrait fepeser le calcul d’indicateurs comme la
croissance des ventes, la rentabilité des actifprésence de profits ab-normaux ou le profit
durable. C’est d’ailleurs pour cette raison quebdervateur se trouve souvent face a des
résultats asymétriques (Kale, Dyer et Singh, 2002)deuxiéme critique rappelle que de tels
ratios ou indicateurs ne peuvent traduire le delgrécalisation des objectifs qui ne sont pas
identifiés par des criteres financiers de cournter(création d’'un avantage concurrentiel,
développement de compétences, appropriation dendéadies, amélioration de I'image de
marque, implantation géographique, améliorationpdsitionnement concurrentiel) et sont
susceptibles de présenter des résultats défaverabtes que les entreprises progressent dans
la réalisation de leurs objectifs a long terme (Bact, 2002). Etant donné le caractere

multidimensionnel des objectifs des alliances aitficulté d’'opérationnalisation de certains
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d’entre eux par des critéres quantitatifs, la pemnce est donc difficile a évaluer a l'aide de
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résultats financiers (Gulati, 1998).

La troisieme critique s’appuie sur la difficultécamparer les rendements comptables des
alliés, étant donnée I'utilisation de principesdet normes comptables qui différent d’'un
secteur d’activité a un autre et parfois méme demeeprise a une autre. Enfin, la quatrieme
et derniere critique porte sur la nature méme dssltats fournis par la comptabilité. Etant
principalement d’ordre historique, ceux-ci sontptrimurnés vers le passé, d'ou une faible
capacité prédictive. Par ailleurs, ils ne rendesthgte des principaux changements qui se
produisent dans le partenariat qu'avec retard epreanent pas assez en considération les
ressources comme le capital intellectuel (BchiiQ%). Par voie de conséquence, ils sont
intéressants pour des « autopsies », mais trestpes quand il s’agit de manager (Aliouat et
Taghzouti, 2009).

Quant a l'approche boursiere, elle évalue la perforce a I'aide des rendements boursiers
calculés selon une méthode d’étude d’événemenpriexentée initialement par Fama & al.
(1969). Hubler et Meschi (2000) ont eu recourstéeaaéthode pour évaluer les effets a court
terme des annonces d'alliances et d’acquisitions lauvaleur boursiére d’entreprises
francaises sur une période de trois années (199996). Cette méthode, qui se base sur
'hypothese de l'efficience du marché financierfaé I'objet de deux critiques majeures.
D’abord, la question de I'efficience des marchésiiciers est utopique. Ensuite, la question
est de savoir si les rendements anormaux et lesuypitisés par les études d’événements
représentent de vrais flux monétaires de I'entsepiCes rendements anormaux demeurent en

fait le plus souvent des mesures d’aspiration®etdes résultats concrets.

En définitive, I'approche financiere, comptabléetirsiére ne parait pouvoir proposer qu’'une
vision partielle et partiale de la réalité de lafpenance des alliances étant donné qu’elle se
heurte a des insuffisances conceptuelles qui neelumettent ni de I'appréhender dans toutes

ses facettes ni de présenter une évaluation as#ealies résultats obtenus.
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1.2.POSTULATS ET LIMITES DE L 'APPROCHE TEMPORELLE
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Devant les critiques apportées a I'encontre depfaghe financiére, plusieurs chercheurs,
inspirés de la littérature portant sur I'écologes drganisations (Hannan et Freeman, 1977),
ont suggéré I'analyse de la durée de la relatiarg(k, 1991). L’hypothése retenue est que la
longévité est dans l'intérét des parents et qustbibilité, définie par les différentes formes de
fin et de changements de la relation, est un indiéehec des parties prenantes ou de la
relation elle-méme (Reuer, Zollo et Singh, 2002n®son étude de la longévité des alliances
stratégiques biotechnologiques dans un environnenmeertain, Pangarkar (2003) avait
utilisé la durée de la relation comme proxy de sdgomance. Le principal résultat obtenu
était que les alliances de courte durée ne donnpemnaux partenaires I'opportunité de tirer
les avantages attendus en termes de synergiesamprehtissage organisationnel, d'ou la

corrélation positive entre la durabilité de la tiela et son succes.

Nonobstant ce résultat éloquent, les postulatsaggroche temporelle sont de plus en plus
contestés par bon nombre de chercheurs. Méme @upart des études empiriques actuelles
sur les issues des alliances stratégiques constdiEredurée comme indicateur fiable et
'integrent dans leurs analyses, elle ne semblecpatre pas pertinente pour distinguer les
alliances qui disparaissent précocement parce lgs’'ent réellement échoué de celles qui
prennent prématurément fin tout simplement parcéllgg n'ont plus raison d'étre
(les partenaires ayant atteints leurs objectifs),eacore en raison de facteurs contextuels
indépendants de leur performance propre (Brul2@@5). En effet, si les entreprises forment
des alliances pour diverses raisons, elles se edpaaussi pour differents motifs
(Meschi, 2003). La fin d'une alliance peut renvoyerun apprentissage réussi d'un des
partenaires (Blanchot, 2006), une atteinte prédaseobjectifs initiaux du rapprochement ou
encore un changement dans les conditions initieteeme les adaptations pertinentes et
potentiellement créatrices de valeur face aux obaeqgts des conditions externes et a la
stratégie des partenaires (Reuer, Zollo et Sin@B2R Elle peut aussi se justifier par une
volonté de recentrage ou de désendettement (Btulb@05), une reprise programmeée de
I'activité par 'un des partenaires ou I'exerciceématuré d'une option d’achat (Inkpen et
Beamish, 1997 ; Kale, Dyer et Singh, 2002 ; Mes2BD3). En raison de I'existence d’'une
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multitude de causes potentielles de rupture d’lianee, son interprétation ne peut étre
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univoque, catégorique ou assimilée de maniere ptelzaun échec de la relation.

Symétriquement, la continuité ou la non disparitignl’alliance peut étre due a de nombreux
parameétres et ne saurait étre obligatoirement désigomme un gage de succes. En effet, un
partenariat peut étre maintenu en dépit de médiqueeformances. Ce maintien peut résulter
de la présence de colts de sortie élevés, d'ux doais contrainte de I'un des protagonistes
dont la dépendance est telle qu’il se trouve dangobssibilité de changer de partenaire
méme s'il ne considére pas sa relation comme padote ou dotée d'un fort potentiel de
creéation de valeur (Brulhart, 2002). Il peut aw&seé di au fait que les partenaires ne savent
pas comment se séparer ou trouver une issue ableptda relation et estiment que leur
coopération demeure I'option la moins risquée (Bihemt, 2006), et ce tout en nourrissant des
espoirs d’amélioration de la situation. Le maintdmla relation peut également s’expliquer
par le développement d'actifs idiosyncrasiques atages » (Tinlot-Mothe, 2005) ou la
perpétuation d’'une relation institutionnalisée denpent par habitude ou par «résonance
résiduelle $ (Aliouat et Taghzouti, 2007). Dans le cadre d'weenarque incidente, des
recherches évoquent le fait gaedurée de vie moyenne d’une alliance n’excédergrament

les sept années dont les trois premieres sont iE@sena une phase « lune de miel » au cours
de laquelle les conflits et les tensions sont m@smoire inexistants. Par conséquent, I'étude
de la longévité ne devrait s’effectuer qu’a pattrla quatrieme année de vie de I'accord pour

plus de pertinence quant a I'évaluation de I'impghctmanagement sur sa performance.

Concernant la stabilité de l'alliance, définie coenta maintien de la structure de la relation
(Yan et Gray, 1994) ou de la répartition du cap(lakpen et Beamish, 1997), Geringer et
Hebert (1991) la considerent comme la mesure lansnaorrélée a sa performance
(par rapport a la survie et la longévité). Elle tpe&me traduire une situation de stagnation,
d’inertie et de non réactivité face aux changemdatsenvironnement (Doz, 1996). Poole et

Van de Ven (1989) ont d’ailleurs trouvé a l'issue ldurs travaux sur cette thématique que

% Les théories du changement nous inciteraient aigérer ce comportement sous I'angle de I'inertie
(« business as usua).»
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l'instabilité de la relation n’était nullement urrgbléeme en soi ou synonyme d’échec
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stratégique ou economique car les relations stablestituaient I'exception.

2. CADRE CONCEPTUEL DE MESURE DE LA PERFORMANCE DES
ALLIANCES : PROPOSITION D'UNE APPROCHE INTEGRATIVE
BASEE SUR LA « PERFORMANCE PERCUE »

Dans le cadre d'une modélisation perceptuelle dérdualitatif de I'évaluation de la
performance des alliances (Anderson, 1990), nous référons aux travaux d’Herbert Simon
sur la rationalité limitée et au modéle d’Arino (&) en nous concentrant sur le concept de
« satisfaction ». Le seul usage des indicateuanéiers et/ou temporels, dits « objectifs »,
étant contestable et insuffisant du fait qu’ils censtituent qu’une approximation trés
imparfaite de la performance des alliafices changement de paradigme semble s'imposer,
d’ou notre réflexion quant a une évaluation muftidnsionnelle (financiére, commerciale,
sociale et stratégique) et multi-perspective (peiseonsidération des attentes et des objectifs
des parties prenantes). Le point de départ semibpter une approche intégrative, et ce en
considérant que des indicateurs réputés étre giibjpourraient s’additionner aux parametres
objectifs afin de remédier a leurs carences es wegpectifs tout en reflétant les composantes

centrales de la performance (efficacité et efficen

Les indicateurs subjectifs se traduisent essestiglht par le niveau de satisfaction de
'ensemble des acteurs concernés par l'alliancalétgon, 1990 ; Mohr et Spekman, 1994 ;
Kale, Dyer et Singh, 2002), en I'occurrence les aggns de la coopération (les allianceurs),
les dirigeants et les équipes de travail, auxquoelss pourrions ajouter accessoirement les
personnes qui réalisent des relations marchandeslas firmes alliées (les pourvoyeurs de
ressources nécessaires a l'activité de l'alliandeseclients). Aliouat et Taghzouti (2009) font

remarquer que I'approche intégrative est défendatle deux raisons :

% Qutre le fait qu’ils ne soient utiles que pour dédercheurs et non les praticiens (Blanchot, 2006).
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» Raison pratique : il s’avere plus pratiqgue d’abotddeproblématique de mesure de la
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performance des alliances a travers la satisfackoleurs managers et des dirigeants
des entreprises alliéks

« Raison académique : dans la lignée de certaingurdvle critére de satisfaction
apporte une représentation pertinente de la pediocen de I'alliance relativisée par
rapport aux attentes de l'allié. L'accent y est ggsentiellement sur la mesure définie
par Anderson (1990) et Arino (2003) : satisfactipar rapport a la performance
globale de l'alliance (c’est-a-dire vis-a-vis de€sultats communs et individuels, de

I'état des relations et de tous les aspects saifs de la coopération).

Partant du postulat que les alliances font cohatgeax logiques d’action, a savoir ce que les
partenaires peuvent accomplir ensemble et ce queunh peut y gagner lui-méme,
I'évaluation de la performance devrait notammeriraduire par I'appréciation concomitante
du degré de réalisation des objectifs communs £bbgctifs propres envisagés séparément.
Lorsque l'alliance prend la forme de joint-venturgder et Eriksson (2005) précisent qu'il
convient de s’intéresser tout particulierement aetours pour les parents: des retours
tangibles traduits par des réductions de colts, aooroissement des profits et une
augmentation du chiffre d’affaires ; des retourmngibles se manifestant par I'acquisition
d’'une expérience collaborative, la capacité a adésrsynergies et a innover ainsi que l'acces
a de nouveaux contrats, marchés ou opportunitesitia’'s éléments de mesure peuvent étre
joints a ces retours, a savoir la vitesse d'acad@r de la pénétration du marché
(performance commerciale) et le niveau de blocage dctions offensives des autres
concurrents (performance défensive). La prise arsidération de I'ensemble de ces outils
permet d’apprécier I'attractivité de la relatiomnspotentiel de croissance et ses impacts
directs sur la situation financiere et la compétii des entreprises meéres. La pérennité de
l'alliance étant, entre autres, tributaire de cemidres, il serait réducteur de ne prendre en

compte que les apports de la collaboration a fd-jénture créée.

* A Tlissue d’une enquéte menée par Accenture, ed62Q apparaissait que moins de 40% des
entreprises impliguées dans des alliances stratégigmployaient des mesures formelles de la
performance, alors que le pourcentage des entespsitisfaites de cette démarche ne dépassait pas
10%.

® Voir Beamish et Kachra (2004), Anderson (1990)riGger et Hebert (1991), Glaister et Buckley
(1998) ainsi que Arino (2003) utilisant des meswwdsjectivistes de la performance des alliances.
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Outre l'atteinte des objectifs stratégiques trazpar la satisfaction des parents, Arino (2003)
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ajoute la performance organisationnelle mesurée pianpact des transferts nets
d’apprentissage. En effet, la théorie de l'appesaije organisationnel présente I'alliance
comme un moyen classique de transfert d’'informatied d’appropriation de nouveaux
savoir-faire permettant aux partenaires de présewe’atteindre des positions de leadership.
Se basant sur la théorie des ressources, Lylesallet 3996) voient en I'accumulation des
compétences acquises par une organisation viallismeca et leur diffusion a 'ensemble de
son réseau un critere de performance. Selon cetspgctive, I'appréciation du niveau de
performance devrait s’étendre aux autres composamés réseaux respectifs des alliés
(Goerzen et Beamish, 2005). Les indicateurs firmacont tendance a négliger ce type de
complémentarités « réseau » traduites notammeniepdransferts de prix dans les relations
de fournitures et de commercialisation des prodigtd’alliance. Aussi, ils peuvent négliger
les objectifs de création de verrous stratégiquee éransferts informationnels inter-alliances
(Lee et al., 2003). Si une alliance est insérée danréseau de relations, celle-ci ne pourrait

ainsi étre dissociée de la stratégie globale fiete « pivot » au sein du réseau.

Au-dela de l'acquisition et la diffusion de compwtes, un partenaire peut viser 'amorce
d’'une dynamique de réseau social et de jeux ds,rée s’allier avec une entreprise ayant une
bonne image dans son contexte institutionnel dfffgportunité de gagner en réputation et en
visibilité institutionnelle. Ce type d’objectif, ngoyant au concept de performampecessus
(mesurée par les interactions entre les parentgxension des relations sociales), remet
partiellement en cause la théorie des colts desdcion qui ne prendrait pas assez en
considération les intentions sociales des actédeschi, 2006). En effet, conformément a la
théorie de l'avantage concurrentiel, sans jamam®meer a son objectif d’optimisation des
chaines de valeur respectives des partenaires grd@pparition de marchés imparfaits,
l'alliance est un instrument efficace de visibililgstitutionnelle pour une ou plusieurs
entreprises (Aliouat et Taghzouti, 2007) désiraénedopper une valeur institutionnelle ou

sociétale (création de valeur en termes de rayoengrde réputation et d’appartenance).

Malgré sa multidimensionnalité, la notion de parfance des alliances demeure jusqu'a

aujourd’hui exclusivement mesurée par le seul pmfiles rendements boursiers en raison du
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poids des associés propriétaires ou des actiosndanms le processus de décision (Saulquin et
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Schier, 2007), la pérennité de la relation, laséattion des dirigeants, I'apprentissage ou la
réalisation d’objectifs stratégiques. Pour corr@baette tendance, nous pouvons nous référer
a I'étude de Blanchot et Mayrhofer (1998) qui onohstaté, dans une revue de littérature
empirique relative aux joint-ventures, que 48% tferlles adoptaient des mesures purement
objectives, 48% des mesures subjectives et seuted¥ncombinaient les deux types de

mesure.

3. POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET METHODOLOGIE
DE RECHERCHE

En vue d’'une modélisation intégrative de la perfamge des alliances, nous avons opté pour
un positionnement épistémologique constructivistene méthodologie qualitative inductive
matérialisée par des interviews semi-directivescagtes dirigeants d’alliances dyadiques
tuniso-francaises nouées entre des PME appartanargecteurs du textile, de la mécanique
et de l'agroalimentaire. Ce choix est essentiell@miendé sur notre focalisation sur la
performance percue par les directions de firmesulteires différentes, et donc de systemes
d’évaluation potentiellement dissemblables susbbgstid’élargir nos résultats et leur portée,
et une exigence de contextualisation du champidiactes acteurs (Hlady-Rispal, 2002). A
laide d'un guide d’entretien comprenant exclusiesm des questions ouvertes et funnel
inspirées des travaux de Kale, Dyer et Singh (2@d2)Arino (2003), nous avons mené des
entretiens semi-directifs avec un échantillon de@itigeants tunisiens et francgais. La méthode
d’échantillonnage retenue est celle du choix raigofEisenhardt, 1989). Si nous avons opté
pour les dirigeants d’alliances comme répondargst cue ces derniers sont censés posséder
une expérience réelle et une connaissance appiefa@s indicateurs de performance
explicitement et implicitement utilisés lors du pessus d’évaluation de leurs partenariats
respectifs. Nos entretiens, réalisés au cours aés de septembre et octobre 2013, ont duré

en moyenne 35 minutes.
Afin d’exploiter les informations recueillies, nowons choisi la méthode d’analyse des
discours (Miles et Huberman, 2003). Cette méthamaporte essentiellement deux volets :

une analyse linguistique qui étudie les structuhedangage et une analyse de contenu qui

Rennes, 26-28 mai 2014 11



LY
Lisamiation ntzrnatonal
l e Manmagement Stratagigue

explore et compare le sens des discours tout ehgappt le principe d’occurrence des
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réponses. Ainsi, nos interprétations portent ssidiscours homogéenes et les termes ayant été
les plus fréquemment cités par nos répondants pwitre en lumiere les systemes de
représentation évaluatifs de la performance. Dansadre, nous relatons dans le paragraphe
suivant quelques extraits de réponses tels quitseté formulés par nos interlocuteurs. Afin
de valider nos interprétations des propos recsgitibus avons veillé a mener un second
entretien avec les mémes entrepreneurs, commeédemsent Miles et Huberman (2003). Les

confirmations de nos commentaires ont été unanimes.

4. INTERPRETATION DES DISCOURS

A la question :«Quelle est votre perception de la performance d'atleance ? » si
lintégralité des répondants a naturellement évoqglaé réalisation des objectifs
interorganisationnels (économiques et stratégiquesivenus lors de ['officialisation du
contrat, ils ont parallelement mis l'accent sur tEgectifs intra-organisationnels tacites.
A titre illustratif, nous reprenons la réponse smite d’'un dirigeant tunisien d’'une entreprise
spécialisée dans la fabrication de pieces mécasigru®lous sommes aussi bien soucieux de
la réalisation des objectifs formels communs eladeérennité de la relation afin de générer
un maximum de gains partagés, qu'a I'exploitatiordividuelle des opportunités sous-
jacentes que nous offre l'alliance, a savoir le eléppement d'un capital relationnel,
lacquisition de compétences techniques et de dwsmcmanageriales a travers
l'apprentissage, le transfert technologique, l'asc@au marché francais et européen,
I'exploitation de la notoriété de notre partenapeur asseoir notre légitimité internationale,
la minimisation des risques financiers, I'améliocat de la qualité de notre production,
linnovation et I'élargissement de notre propre gae de produits, et ce en ayant comme
point de mire notre propre compétitivité a I'écleeihternationale »Outre la transparence qui
s’en dégage, ce discours corrobore I'intérét ppardes dirigeants aussi bien pour les finalités
interorganisationnelles qu’intra-organisationnell€gtte logique de dualité ne pourrait étre
assimilée a une forme d’opportunisme car il n'yiavolonté délibérée de générer de perte
pour le partenaire ou l'affaiblir ni intention deafide. Seul le désir d’assurer la survie de
I'entreprise mere et renforcer sa compétitivité @i hors-prix, durant et en aval de I'alliance,

parait expliquer la juxtaposition d'objectifs sgdigies aux objectifs partagés. La satisfaction
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par rapport a la relation est donc privilégiée K@valuation porte essentiellement sur le
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caractére pertinent et productif du partenariatsiabgen au niveau bilatéral qu’unilatéral.

Trois quarts des répondants estiment mémexdaegéalisation des objectifs propres ne peut
étre dissociée des objectifs partagésCeci montre que pour nos répondants, les olgectif
individuels ne sont guére assimilés a un agendaécaa implicite mais plutét a un point

d’ancrage du processus d’évaluation de la perfocemagui reste fondamentalement une
affaire de perception. L'enchevétrement d'objectlés diverses natures étant a I'origine de
'absence de congruence parfaite des orientatitnaségiques des organisations alliées, la

satisfaction est bidimensionnelle.

A la question :« Quelles sont les parties prenantes intervenamtsdéévaluation de la
performance de votre alliance et quels centres téfét manifestent-ils ?,»11 des 16
dirigeants consultés considérent quéensemble des participants a I'activité commuae,
savoir les dirigeants, les responsables des équdpesavail, les cadres administratifs et les
représentants des salariés sont mis a contributidarganisation de réunions périodiques
programmées (officielles) et non programmées (effses) permettent de dresser un
diagnostic des avancements constatés et d’actuddiseobjectifs futurs selon les attentes des
diverses parties prenantes et le contexte. Lesdh@ues abordées, axées sur les différents
centres d'intérét des participants, portent ess#iment sur les retombées économiques et
financiéres, la pérennité de I'activité communs, tlansferts technologiques, la création et la

consolidation de I'avantage concurrentiel et lesidions de travail »

Cette synthése prouve que la performance d’'uremaki possede fondamentalement autant de
significations qu’il existe d’acteurs qui S’y ing&ssent. Se présentant partiellement comme un
construit social subjectif, elle change selon dae ke situe du point de vue des dirigeants,
des responsables hiérarchiques, des cadres adatifgssbu des salariés. En vertu du principe
de rationalité limitée faisant appel a un procesgugigement intuitif, les individus réduisent
ainsi la complexité de la tache cognitive en emguhbydes regles heuristiques simples, ou des
« raccourcis cognitifs » (Pham, 1996), qui leumpettent de filtrer et écarter les informations
les moins importantes afin de concentrer leur tittersur les éléments principaux. La théorie

du comportement décisionneBdhaviorial Decision Theojy démontre que lindividu
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construit une représentation mentale du problémdugest présenté et distingue ce qui lui
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parait pertinent de ce qui ne I'est pas.

Incidemment, il convient de souligner que si laf@@nance globale de l'alliance en soi
apparait habituellement comme un mythe mobilisaseurle plan du management, elle n’est
pas forcément vécue par le salarié¢ comme un objedividuel. Son analyse comme un
simple outil de mesure parait par conséquent rédectd’autant plus qu’elle s’inscrit
généralement dans une optique statique. En vue dprésentation pertinente et exhaustive
des aspirations des acteurs internes voire extételssque les fournisseurs et les clients) et
d’'une adhésion voulue et non imposée de ces dsraitx finalité stratégique et économique
de l'alliance, I'élargissement du spectre d’analimet en assurant I'intégration formelle du
facteur humain dans le processus d’évaluation,iréstéir de notre échantillon, pourrait
constituer une alternative adéquate. Ce faisarst, cleances de rendre indissociable la
performance économique a court terme (résultatsédiis), a moyen terme (création de

potentiel) et la performance sociale pourraient@itre significativement.

Afin d’approfondir notre analyse comparative quant poids de la composante sociale et
humaine, nous avons posé la question suivante ra Bohantillon « Pensez-vous que la
performance sociale soit objectivement un critei@auation de la performance globale
aussi important que la performance économique ratégjiqgue ou encore la stabilité de la
relation ? Si oui, pourquoi ?,>43 répondants rejoignent I'opinion d’un dirige&maincais dont

la réponse a été comme suit Oui, I'appréciation du niveau de satisfaction dedariés est
incontestablement aussi important que ['évaluatioles retombées économiques et
stratégiques issues de l'alliance. Je ne consiga® que le succes doive renvoyer aux seuls
objectifs économiques et stratégiques ou au mairdie la relation. Je considére que la
satisfaction des équipes de travail, la réalisatides objectifs fixés et la stabilité de la
relation vont de pair. En cas de rupture trop préoamée de notre collaboration, comment
pourrions-nous encore parler d'objectifs économgjeestratégiques alors qu’ils n'ont méme
plus lieu d’exister »En d’autres termes, une discrimination entrequarince économique et
stratégique, d’'une part, et performance sociakjtde part, parait selon ce dirigeant aberrante

car ils sont éminemment interreliés et complémesgaiAu-dela de ce résultat attestant d’'une
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adhésion a théorie du comportement décisionnejuilére (en termes d’importance) entre
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les dimensions économique, stratégique et socala derformance prouve gleesatisfaction
des employés est percue par les dirigeants adactonme un indicateur de performance sociale

et organisationnelle (output) et une cause ou terehnant de la performance (input).

Si les questions précédentes ont trait a I'effiéade I'alliance, nous avons estimé nécessaire
d’interroger nos interlocuteurs sur la deuxiéeme posante majeure de la performance, a
savoir I'efficience de la relation. Dans ce cadreys leur avons poseé la question suivante :
« Comment définiriez-vous les conditions d’efficeede votre alliance ?.)es réponses ont
été quasi-unanimement (14 des 16 dirigeants quests) centrées sur le rapport d’adéquation
entre les attentes et les promesses issues dgdaiation du contrat formel de rapprochement
et les réalisations générees de la coopératiomiiesau d’efficience est percu comme élevé
lorsque le rapport entre rétributions et contribgi réelles est équivalent au rapport entre
rétributions et contributions escomptées. En d&at la pertinence de cet indicateur
comparatif, I'évaluation de l'efficience d’'un ramghement interentreprises constitue une
opération bien plus complexe et laborieuse. Sedsndirigeants sollicités, il existerait une
double impossibilité d’évaluer objectivement et mfitativement la valeur des contributions
échangées dans l'alliance. D’'une part, 'ambiguii@ale entre concurrence et coopération
leur interdit d’expliciterex antela valeur de leurs apports respectifs. D’autre, pas apports
des partenaires sont délicats a évaluer a causkuds caractéristiques, a l'instar des
compétences technologiques qui sont généralematdstaenchassées, et difficiles a acquérir,

transférer ou apprendre.

Outre l'efficacité et I'efficience, le « contrat yzhologique » semble tout aussi déterminant
dans I'appréciation de la performance. Ce typedddrat, relatif aux engagements informels
consentis par les partenaires en guise de bonmateplest destiné a générer davantage de
synergies a la relation et a assurer une relatiagnant/gagnant. La perception de
manguement aux promesses, fondée sur la croyaapeed’ laquelle I'allié n'a pas satisfait
ses obligations liées au contrat psychologiqueyestexpérience cognitive, reflétant un calcul
mental de ce que I'on recoit relativement a ceayaiit été promis. Elle apparait lorsque les

bénéfices réellement recus, comprenant les témgégnale confiance, d'assistance et de
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loyauté, sont inférieurs aux bénéfices promis. éagption — ou non — d’'un écart entre ce qui
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était promis et ce qui a réellement été obtenuei@@n premier lieu de la taille de I'écart et
de la vigilance des acteurs, c’'est-a-dire du pmgesontinu de contrdle du respect, ou non-
respect, des promesses. La vigilance est d’autastfprte que le contenu de la promesse
renvoie aux contributions attendues de l'allié ddes alliances stratégiques et des
connaissances tacites dans les alliances d’apgsagg. La vigilance acceélére la détection et
la réponse a toute oscillation autour du contratclpslogique. L'incongruence est une
seconde condition moins évidente conduisant areepéon de manquement aux promesses :
les membres de l'organisation alliée responsabéed'ekécution d’'une promesse peuvent
sincerement croire qu’ils ont rempli leur promesk®is facteurs favorisent I'incongruence :
la complexité ou I'ambiguité des obligations dedegraires, les difficultés de communication

et I'existence de référentiels culturels divergents

5. APPORTS MANAGERIAUX

Percue sous un autre angle, I'appréciation du oidegperformance d’une alliance par le biais
de I'approche perceptuelle peut favoriser la prégarde I'échec dés lors que cette approche
représente un tableau de bord a la direction deeriat. La condition d’une telle application

serait de formuler sans ambiguité les objectifs difiérentes parties prenantes et que les
acteurs acceptent d’échanger de maniére transpai@uies les informations nécessaires au
diagnostic général de la situation. Au demeuraattecmesure a l'avantage de proposer
un bilan périodique et actualisé sur I'ensemble adisations et I'évolution de la relation

interorganisationnelle permettant d’apporter lesoas correctives, le cas échéant, et ce
conjointement aux indicateurs objectifs. Si 'usamelusif de criteres objectifs est assez
contraignant, c’est que le caractere tardif desrmétions comptables apparait comme un
handicap pour statuer en temps réel sur la perfmceaet laisse peu de chance aux
responsables de réformer le processus de décisidia@ion et assainir la relation avant

gu’elle n’échoue. Le bilan régulier que suggerenkthode processuelle et perceptuelle peut
comprendre des résultats chiffrés ou faire simpfenmiéférence a une conformité a une
tendance plus ou moins précisée sur un horizorud oa a long terme. Ainsi, une perception

de création de valeur basée sur la satisfactiost ppas incompatible avec les mesures
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objectives qui évaluent les avantages concurrengiel’attractivité économique que procure
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la relation.

Finalement, comme nous I'évoquions plus haut, urauétion en continu des résultats de
I'alliance constitue la base du pilotage de sonetidppement. Certaines études empiriques
observent qu'en plus de l'efficacité de lalliand@daptabilité est un critere capital pour
évaluer la performance. Sans une révision confimugds réalisations, les organisations
partenaires ne peuvent se rendre compte que laéan se dirige dans la mauvaise
direction. Parfois, la réaction des dirigeants fada dégradation des résultats n'apparait que

lorsqu’un point de non-retour est atteint et ce méons de la phase de démarrage.

CONCLUSION

Chercheurs et praticiens peinent a ce jour a trodgs critéres d’évaluation universels de la
performance des alliances. L’hétérogénéite et dasmplicite des objectifs et des intéréts
des parties prenantes pouvant expliquer la ditiical trouver des criteres communs, notre
communication prouve toutefois que la performanes dlliances devrait étre évaluée a
travers une combinaison d’indicateurs hétérogénesemn la vision des divers acteurs
engageés. Le recours a I'approche intégrative ow gaquet » parait assez pragmatique car
celle-ci est a méme de refléter simultanément Bdrations et les attentes explicites et
cachées des dirigeants, des allianceurs, desésakdrdes collaborateurs externes. Elle offre la
possibilité d'évaluer l'efficacité et I'efficienceélu rapprochement, et ce bien qu'elle soit
encombrante et difficile a opérationnaliser. Pdteais, non seulement elle permet de
s’affranchir des oppositions et clivages concepgtugkistant traditionnellement entre les
paradigmes objectivistes et subjectivistes, mdes reind aussi indissociable les indicateurs
subjectifs (notamment I'évaluation du niveau des&attion des acteurs) et les parametres
objectifs (financiers et temporels) tout en remédaleurs insuffisances et biais respectifs. In
fine, étant donné que les réponses de nos intéelai(de nationalité tunisienne et francaise)
a nos questions durant I'enquéte empirique ont@b&ergentes, nous tenons a souligner que
le facteur culturel ne sembla priori pas avoir d'effet sur le choix des modalités et

composantes du processus d’évaluation de la peafurende leurs alliances.
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Comme tout travail de recherche, notre communinatomporte certaines limites. La
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premiere d’entre elles est que notre échantillonrestreint et composé uniqguement de
dirigeants tunisiens et francais. La portée desltas obtenus pourrait étre plus grande et
I'échantillon plus représentatif si d’autres iniews avec des dirigeants européens, arabes,
africains, asiatiques et américains ainsi que legerses parties prenantes (salariés,
actionnaires, fournisseurs, clients, etc.) étamenés. De surcroit, dans le cadre d’'une étude
longitudinale, une immersion dans les organisatialiges permettrait I'observation des
étapes et du déroulement du processus d’évalu&@ioant a la deuxieme limite, elle a trait a
la méthode d’analyse des informations recueilliésnalyse des discours étant qualitative, le
niveau de subjectivité dans nos interprétationg€leste. Une étude empirique quantitative via
des traitements statistiques pourrait combler ceteffisance et renforcer la validité des
résultats. Dans une logique comparative, elle pituaussi permettre une hiérarchisation des

criteres de mesure utilisés par les acteurs im@tiglans des alliances.
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