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Le réle du contrble et de la force des liens

dans la capacité de gestion des alliances stratéges

Résumeé :

Le taux de réussite des alliances stratégiques rekdttivement faible, malgré une littérature
sur le sujet qui a explosée ces 20 derniéres anP&es dépasser ce paradoxe, cet article
étudie le réle du contrble et de la force des liesrorganisationnels dans la capacité des
entreprises a gérer des alliances stratégiquelssérgation de 10.377 liens de coopération, au
sein de 4.242 alliances, a ainsi permis de cometruin modele d’équations structurelles
(PLS). Les résultats mettent en évidence deux déltsrsgnificatifs. Premierement, I'impact
des liens faibles et des liens forts est sensibiengdentique lorsque l'entreprise ne controle
pas l'alliance. Deuxiemement, les liens faiblesstiatrent un moyen plus efficace que les liens
forts lorsque l'entreprise contréle l'alliance. Césultats permettent d'envisager de nouveaux

arbitrages stratégiques afin d'améliorer la peréoroe des relations de partenariats.

Mots-clés :gestion des alliances, contrble des alliancesefdes liens, marchés publics




L
ASs0oiation nisrnat gl
Ar Manageamert Stratéginuae

Le réle du contrble et de la force des liens

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&gigue

dans la capacité de gestion des alliances stratéges

1. INTRODUCTION

Depuis la fin des années 80, le nombre de cas dbrdees d'alliances entre firmes s'est
considérablement développé. Tous les secteurs #éuques sont concernés. Plus
généralement, les activités a fortes intensitéswoantielles qui nécessitent une présence ou
des moyens élargis, incitent les entreprises a@eoplLe recours aux alliances stratégiques
augmente de facon spectaculaire (Dyer et al, 200Bis le nombre croissant d'alliances ne
doit pas masquer un faible taux de succes. Plss@éudes, citées par Kale et Singh (2009) ou
par Schilke et Goerzen (2010), montrent que 307 % des alliances stratégiques échouent,
c'est-a-dire qu'elles n'atteignent pas les obgefitiEs. Ces échecs obligent les chercheurs a
s'interroger. Comment les entreprises peuvent-eée®lopper leur capacité de gestion des

alliances stratégiques pour obtenir une meilleeréopmance ?

Précisons que la gestion des alliances peut éfreiedéomme la capacité d'une entreprise a
exploiter efficacement les relations interorganesatelles issues d'alliances stratégiques
(Rothaermel et Deeds, 2006). Cette capacité déogedés alliances se construit, au fil du

temps, a travers des alliances stratégiques répdifie devient méme une source d'avantage
concurrentiel pour I'entreprise (Ireland et al.020 Deux facteurs ont été identifiés, dans la
littérature, comme étant déterminant dans la gestes alliances (Schilke et Goerzen, 2010).
Kale et al. (2002) montrent que les entreprisesitayae plus grande expérience de l'alliance,
et celles qui créent une fonction consacrée auanaks (avec l'intention de coordonner

stratégiquement l'activité de lalliance et la oapidiffusion des connaissances liees a

I'alliance) réalisent plus de succes.

Pour apporter une nouvelle contribution, nous testempiriqguement deux facteurs clés
susceptibles d'influencer la gestion d'allianceat&giques. En s'appuyant sur la théorie des
réseaux, l'objectif de cette recherche est de enettr évidence l'impact du contréle d'une

alliance et celui de la force des liens interorgatonnels sur la gestion des alliances.
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L'intérét est de proposer un cadre qui faciliteddsitrages stratégiques dans la gestion des

relations d'alliances.

Nous avons choisi d'étudier 10.377 relations déepariat, réalisées dans le cadre d'alliances
stratégiques au sein des marchés publics framgaus,analyser la capacité d'une entreprise a
gérer des alliances. Nous avons utilisé une appratructuraliste (Borgatti et al., 2009).
Cette approche est une méthode de modélisatiorysianse d'interdépendances des acteurs
dans un environnement complexe, a travers un grajme telle approche permet d'analyser
le systeme de relations, et de mesurer un ensatalpeopriétés relationnelles.

L'originalité de l'article se situe principalementieux niveaux. Tout d'abord, cette recherche
concerne la maniere dont s'exerce le contréle emnalliances. Plutét que de retenir la part
du capital social détenue dans l'alliance, nousis\amnsidéré que la capacité d'influencer
l'organisation provenait de la fonction de repnéston et de coordination exercée par l'un
des partenaires. L'autre originalité de l'artickd eu'il offre un éclairage sur les alliances

stratégiques dans les marchés publics. Ce sectmtivilé représente entre 8 % et 25 % du
Produit Intérieur Brut en fonction des pays (OEQD06), mais est encore trop peu étudié. En
effet, méme si de nombreuses études ont été réalgé le terrain des marchés publics (par
exemple : Murray, 2009 ; Arlbjgrn et Freytag, 2012ruezabala et Rico, 2012 ;...); en

revanche, peu ont tenté de comprendre les détamtairde la performance des alliances
stratégiques dans ce secteur.

Dans un premier temps, nous définissons la capdeit@estion des alliances, puis nous
exposons les notions du contrdle et de la forcdides. Ensuite, nous présentons la méthode
utilisée pour collecter et étudier un grand nomteerelations d'alliances, en prenant les
marchés publics francais comme terrain d'étudeinEnbus discutons les résultats obtenus
concernant l'impact du contréle des alliances daderce des liens interorganisationnels sur

I'attribution des marchés publics.
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2. FONDEMENTS THEORIQUES
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2.1.LA CAPACITE DE GESTION DES ALLIANCES

Selon Schreiner et al. (2009), il existe deux ppaox courants de recherche sur la capacité
de gestion des alliances. Le premier étudie lesamgmes qui expliguent comment les
entreprises développent leur capacité a gérerltimscas. Kale et Singh (2007) montrent que
c'est par un processus d'apprentissage que laomgedé l'alliance est performante. Ce
processus implique une articulation, une codifaratiun partage et une internalisation des
savoir-faire de gestion dalliance. Le second auucke recherche cherche a identifier les
éléments constitutifs de la capacité de gestion alksnces. Schilke et Goerzen (2010)
identifient cinqg composantes qui permettent de megda capacité de gestion des alliances.
Cette capacité se traduit par cing routines sotenj@s : la coordination interorganisationelle,
la coordination du portefeuille d'alliance, I'appissage organisationnel, la proactivité de
l'alliance et la transformation de l'alliance. Néains, Schreiner et al. (2009) précisent que la
capacité de gestion des alliances est un conceftidimensionnel qui comprend trois
dimensions distinctes : la coordination, la commation et l'attachement. Le tableau 1

présente les principales caractéristiques du cancep

Tableau 1: conception de la capacité de gestiomltiasces -
inspiré de Schreiner et al. (2009)

Concept Dimensions Caractéristiques

il s'agit d'identifier, de construire et
la coordination contrbler la mise re oceuvre des taches er
les partenaires.

Capacité de gestio
des alliances
stratégiques

il s'agit de la transmission et du partage, &
la communication bien des informations que des connaissar
entre les partenaires.

il s'agit du lien et de la cohésion entre

|'attachement )
partenaires.

Par ailleurs, plusieurs études montrent I'impadadmpacité de gestion des alliances, tant sur

la performance des entreprises partenaires quéesulliances elles-mémes (Ireland et al.,
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2002 ; Heimeriks et Duysters, 2007), voire méme wsuiportefeuille d'alliances (Wassmer,
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(2010). Pourtant, selon Rothaermel et Deeds (20@6yesure de la capacité de gestion des
alliances est une tache complexe, en raison défieutlé a opérationnaliser le concept. lls
suggerent de se focaliser sur des déterminantsesiefflets tangibles. C'est pourquoi dans
cette étude nous envisageons d'analyser deux dimnende la capacité de gestion des
alliances a travers les deux composantes suivantEs le contréle de l'alliance, pour
comprendre la dimension de coordination; (2) lacdodes liens, pour comprendre la

dimension de l'attachement.

2.2.LE CONTROLE DES ALLIANCES

L'alliance stratégique peut étre définie comme aoord volontaire entre plusieurs entreprises
indépendantes qui partagent des ressources, ddnd l@atteindre des objectifs communs
(Gulati, 1998). La notion d'alliance stratégiqueduit, d'une part, une coopération, c'est-a-dire
I'action de participer a une ceuvre commune ; atitidd part, un engagement mutuel, c'est-a-
dire une union qui a été négociée. La notion diatle implique que les partenaires tissent des
liens pour échanger des biens ou des services, patager des étapes de création, de
production ou de distribution, ou pour coordonrers$ activités. Or, une telle organisation
nécessite que I'un des membres de l'alliance exemeuble mission de représentation de la
structure et de coordination des activités, c'adit@une fonction de contréle de la relation de

partenariat.

En effet, comme le soulignent Geringer et Hebe®891 p. 236), contrdler une alliance est
« le processus par lequel une entité influencessadeigrés différents, le comportement d’'une
autre entité par l'utilisation du pouvoir, de l'atté et d'un vaste éventail de mécanismes
bureaucratiques, culturels et informels ». Cettgception du contrble stratégique (tableau 1)
va bien au-dela de la simple détention d'une partcepital dans la relation commune
(Geringer et Hebert, 1989 ; Yan et Gray, 1994 ; éjet Tallman, 1997). Dans ce cas, le
contrble de la relation de partenariat repose =g whécanismes formels basés sur des
procédures contractuelles, ou des mécanismes iafermui peuvent prendre diverses
formes : la pression, la persuasion, les réunidnge liens répétés, la négociation, ...
(Geringer, Hebert, 1989 ; Yan et Gray, 1994 ; Mjeeitallman, 1997 ; Kumar et Seth, 1998 ;
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Das et Teng, 2003).
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Toutefois, I'impact du contréle des alliances égajues sur la performance reste controverse
dans la littérature sur les alliances stratégiquasmo, 2003). Certains auteurs ont abouti a
une meilleure performance percue par le partenéiranger lorsqu’il détenait une part
majoritaire (Luo et al, 2001), alors que d’autrésnt souligné aucune relation significative
(Lecraw, 1984 ; Franko, 1989 ; Hill et Hellrieg&B94 ; Hu et Chen, 1996). D’autres études
ont conclu a des effets positifs du contrdle de taaison-mere » sur la performance des joint-
ventures internationaux (Beamish 1984 ; Geringdfediert, 1989 ; Sim et Yunus, 1998), et
gue cette performance serait plus faible lorsquecdetrble est partagé entre les deux
partenaires (Ramaswamy et al, 1998 ; Zhang etQQ1® Enfin, certains auteurs ont obtenu
une relation positive entre I'exercice du contr@e la performance des joint-ventures
internationaux (appréciée par I'atteinte des obfcfun partenaire) (Yan et Gray, 2001) ou

la survie de la relation (Lu et Hebert, 2005).
Cela nous conduit a formuler une premiere hypotdesecherche.

Hypothese 1 : Le contrble des relations de parigsaa un impact sur la gestion des

alliances stratégiques.

2.3.LAFORCE DES LIENS

La théorie de la force des liens faibles (Gravamett973) apporte un éclairage intéressant
pour montrer l'influence de I'environnement relatiel sur la capacité des entreprises a geérer
les alliances. En effet, issue de l'analyse demartéssociaux, la théorie de Granovetter (2000)
est fondée sur des arguments structuraux. C'esedyde le systeme de relations produit des
propriétés qui permettent de comprendre, concreten@mment la structure du réseau

contraint les comportements.

Selon Granovetter (1973,La force d’'un lien est une combinaison (vraiseahl@ment non
linéaire) du temps accumulé, de lintensité ématale, de l'intimité (confiance mutuelle) et
des services réciproques qui caractérisent ceidra these principale de Granovetter (2000)

est de démontrer que, dans les sociétés modefdesndmie demeure encastrée dans des
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relations sociales qui en assurent le fonctionnénmedéveloppe, notamment, des analyses
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tout a fait originales du marché du travail, dagsglelles il identifie les rapports sociaux et
les institutions qui permettent a ce marché detfonger. || montre, ainsi, que I'obtention
d'un emploi est déterminée, en grande partie, esrrélations personnelles. Il souligne
I'importance de l'identité, non seulement des parss que l'individu connait et des relations
gu'il a avec elles, mais aussi de I'ensemble desopees connues par ses relations et ainsi de
suite. La structure et la dynamique d'un tel réseassi difficile que soit leur analyse,
déterminent largement quelle information est ailpakition d'un individu et dans quelle
mesure une opportunité s'offre a lui. Granove®00) précise, en outre, que la force d'un
lien dépend de la quantité de temps, de l'inteésitétionnelle et des services réciproques qui
caractérisent ce lien. Pour lui, les acteurs quit daiblement liés aux autres, sont plus
susceptibles d’évoluer dans des cercles sociatérelifts et sont, par conséquent, exposés a
des informations différentes de celles dont ilsveet disposer. C'est donc la force des liens
faibles qui favorise l'acces a de nouvelles comsamises, la propagation rapide des
informations, et permet ainsi la diffusion des watons par exemple. L'argument de
Granovetter est principalement structural. Il cdesté que les liens faibles constituent des
ponts, donnant plus facilement accés a d’autresatds que son seul réseau de relations
directes. Le concept de pont constitue le seul ah@ossible reliant deux points. Néanmoins,
et comme le souligne Borgatti (1995), la théorielaldorce des liens faibles repose sur le

postulat que le réseau doit étre peu dense podreaertile I'existence de ponts locaux.

Mais la théorie de la force des liens faibles, tmiite initialement sur le marché du travail par

Granovetter (1973, 2000) en sociologie, a connwambreux développements. Plusieurs
transpositions ont eu lieu en management, notamnearts la construction de connaissances
(Hansen, 1999 ; Dyer et Nobeoka, 2000), dans tsaré (Uzzi 1997 ; Lechner et al. 2006) et
dans le champ cognitif (Baer, 2010),... Toutefoiss tmnspositions de la force des liens

faibles reposent toujours sur le fait que la penfamce est déterminée par la nature et la
structure du systeme relationnel. Cela nous coradformuler une deuxieme hypothése de

recherche.

Hypothese 2 : Il existe une influence significathant positive entre les liens faibles

d'une entreprise avec son réseau de partenaieegedtion des alliances stratégiques.
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A contrario des liens faibles, Granovetter (197@)sidére que, si un individu A a un lien fort,
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simultanément avec un individu B et un individu iCgest tres probable que B et C se
connaissent et aient, eux aussi, un lien. Dansase largument de Granovetter (1973) est
également structural et repose sur un principeatesitivité. Autrement dit : plus il y a un lien

fort entre deux individus, plus la proportion diwidus avec qui ils sont tous les deux liés est
grande. Car, selon lui, plus le lien entre deuxividds est fort, plus ces derniers se
ressemblent de diverses maniéres (homopholie)liemes forts auront tendance a former des

zones plus denses qu'avec les liens faibles.

En conséquence, des acteurs reliés par des lieisssigpposent des contacts fréquents, une
fourniture de services réciproques, et cela jestdi partage des ressources. En effet, comme
I'expliquent Gulati et Singh (1998), les acteursréniques ont tendance a échanger, en
priorité, avec des partenaires qu'ils connaisstrit,accumuler de I'expérience, afin de limiter
les risques inhérents a toutes transactions. Ioeipal intérét de liens forts avec un partenaire
est la confiance, qui favorise un apprentissage arosgtionnel. L'apprentissage
organisationnel se définit comme un phénomeéne atdlld’acquisition et d’élaboration de
compétences qui, plus ou moins profondément, plunains durablement, modifie la gestion

des situations et les situations elles-mémes.

Les liens forts et les liens faibles peuvent é&tinis de facon binaire. En effet, pour Rowley
et al. (2000), il s'agit de deux construits tréfédeénts, et non de deux extrémités d'un
continuum. Les liens forts sont les alliances lkes gngageantes (filiales communes) et les
liens faibles sont les accords marketing ou dentiee Cette définition s'oppose clairement a la
vision de Granovetter (1973) pour qui la force dien est, soit forte, soit faible, selon les
variations de ces variables indépendantes. Enilfadnsidére que la force des liens différe en
degré plutdét qu’en nature. Pourtant, il existe apposition entre les liens faibles et les liens
forts. Cette opposition se concoit, car il existecolt d’opportunité de chaque lien fort, car
toute fraction de temps et d’énergie consacréenma smtretien pourrait étre consacrée a

I'entretien d’un lien faible qui serait plus bémgfe.

Dans ces conditions, tout I'enjeu stratégique dcteur consiste a chercher a maximiser sa

proportion de liens faibles par rapport aux liengs. Cela nous conduit a formuler une
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troisieme hypothése de recherche.
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Hypothese 3 : Il existe une influence significatnent positive entre les liens forts

d'une entreprise avec son réseau d'allianceggestion des alliances stratégiques.

3. METHODOLOGIE

3.1.DONNEES

Les données utilisées pour cette recherche sotéstassues du fichier des avis d'attribution
du Bulletin Officiel des Annonces des Marchés Rishl(BOAMP) francais. Dans cette
recherche, nous ne nous fondons pas sur des memuroeptuelles ou déclaratives de la part
d’'un échantillon de répondants, mais sur des dawsiéelles prises par des décideurs. Nous
avons retenu la base de données du BOAMP de I'a2d@@, car elle nous offrait une
observation originale et exhaustive des allianaéges dans les marchés publics sur une
période relativement longue, et qui permettait|émgant, des analyses économétriqgues. Un
marché public est comme un contrat conclu, a titréreux, entre un acheteur public et un
opérateur économique privé (par exemple une PME,multinationale, une association ou
une alliance d'entreprises). Le but du contratdestsatisfaire des besoins en matiéere de
travaux (construction de batiments ou génie ciuvilg fournitures (mobiliers, matériels,
consommables) ou de services (nettoyage de locaourité alarme, entretien de jardins,

enlévement des ordures ménageres, etc.).

Pour faciliter I'accés des entreprises & la commanblique, I'Etat & encouragé I'attribution
d'appels d'offres a des cotraitants. La cotrait@steine situation dans laquelle des entreprises
soumissionnaires peuvent s'allier dans un groupedientreprises, pour proposer une offre
collective plus avantageuse que les offres indefiés. En fait, les groupements sont des
alliances stratégiques.

Généralement, I'attribution d'un marché public émanent a des alliances) se fait par la mise
en concurrence des fournisseurs a travers dessapjfres (Arlbjgrn et Freytag, 2012).
L'appel d'offres est un processus d'enchéres gcatec remise d'une proposition sous pli

cacheté. L'avis d'attribution d'un marché publit wse annonce qui décrit la décision de
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'acheteur public en précisant, notamment, lesrinébions suivantes : identification du
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donneur d'ordres, objet du marché, type de proeedariteres d'attribution, date de
publication, attributaires des différents lots de procédure, etc. Toutefois, les avis
d'attribution ne permettent pas d'identifier lesreprises ou les groupements d'entreprises

(alliances) qui ont soumis une offre mais n'ontqlatenu le marché.

Le BOAMP, Bulletin officiel des annonces des magschéblics, diffuse les appels d'offres et
les résultats des marchés de I'Etat, des colléésiibcales et de leurs établissements publics.
En effet, I'article 40 du code des marchés puldiggule qu’'une publicité est obligatoire au
BOAMP, ou dans un journal habilité a recevoir desamces légales, pour tous les marchés
dont le montant est supérieur a 90 000 €. Poumlaschés a procédure adaptéee (MAPA)
inférieurs a 90 000 €, I'acheteur public a le chdds supports qu’il utilisera pour assurer la

publicité de ses marchés.

La collecte de I'ensemble de ces données est wegwsos de plusieurs étapes : extraction,
nettoyage, filtrage, formatage, dédoublonnage @é&xation. Aprés avoir recueilli les avis
d'attribution du BOAMP (www.boamp.fr), la premiéé&ape du processus de collecte de
données consiste a extraire toutes les transaditnisuées a des groupements d'entreprises.
L'extraction des groupements s’est faite par rappates mots clés. Lensemble de ces mots
clés concerne la cotraitance (les groupements).mdm clé est une unité signifiante,
constituée d'un mot (terme simple), ou de plusiewts (terme complexe), et qui désigne une
notion, de facon univoque, a lintérieur d'un damai Le tableau 2 présente les

caractéristiques des données observées.

Tableau 2: description des données

nombre d'alliances stratégiques observées 4242
nombre d'entreprises dans les alliances 6 563
nombre de relations de coopération 10 377

3.2.ANALYSES

L'analyse des données s'est faite en deux phases On premier temps, un traitement
qualitatif des données a été fait selon la méthsidecturale (Borgatti et al., 2009). Nous
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avons organisé les données relationnelles sousriaef d'une liste d'adjacence. La liste
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enumere, pour chaque acteur, tous les acteursugsopht voisins. Avec la suite logicielle
Gephi(Bastian et al, 2009), nous obtenons un graphe latrdes relations de coopération au
sein du marché public francais en 2008. Ce grap@ésente des réseaux dans lequel les
entreprises sont des nceuds reliés entre eux pdiedssle coalitions. L'analyse des réseaux
d'alliances nous a ensuite permis de mesurer ldgateurs des principales structures

relationnelles.

Dans un deuxieme temps, nous avons effectué uprrant quantitatif des données a partir
de la méthode PLS-PM (Partial Least Squared-PatdeNw) disponible dans le logiciel
XLSTAT (Tenenhaus et al., 2005). En effet, compsurgax approches statistiques classiques
(analyse de régression multiple, analyse discrintgaanalyse de la variance ou analyse de la
covariance), la modélisation par équations streties, avec variables latentes, permet de
tester, de maniere simultanée, I'existence de ioalstcausales entre plusieurs variables
latentes explicatives, et plusieurs variables tateexpliquées. Par ailleurs, plusieurs raisons

ont guidé le choix de cet outil :

» la nature de nos variables latentes ;

* la méthode PLS est moins contraignante, en termesmalité des distributions des
variables et des termes d’erreur ;

e cette approche est particulierement adaptée posir iedeles exploratoires et
prédictifs.

3.3.VARIABLES

Pour tester les hypothéses de notre recherche, anss utilisé cing types de variables

guantitatives. Premiérement, une variable dépeedgnt mesure le phénoméne que l'on
cherche a expliquer, c'est-a-dire la capacité déiggedes alliances stratégiques. La variable
retenue correspond au résultat d'une relationatialk mesuré par le nombre d'attributions de
marchés publics qu'une entreprise a obtenu darsadee d'un groupement d'entreprises
(dénommeé ATT dans notre modéle). Il s'agit d'ungabte quantitative discrete. Sur la

période 2008, une entreprise obtient en moyennentgBhés publics en étant dans une

alliance. Précisons, également, que les avis ibiaittn ne permettent pas d'identifier les
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entreprises, ou les groupements d'entreprisesr{aéls), qui ont soumis une offre mais n'ont
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pas obtenu le marché.

Ensuite, les variables indépendantes qui correspunaux indicateurs explicatifs. Pour la
force des liens, nous avons retenu la fréquenceimtesactions, c'est-a-dire l'intensité
relationnelle entre un couple d'entreprises pamesaans une alliance stratégique. La mesure
de la fréquence des interactions (FREQ) reposéasuoyenne des relations d'une entreprise
avec ses partenaires. C'est-a-dire pour une eisteefie nombre total de liens de partenariat
gu'elle a, divisé par le nombre total de ses paites. La moyenne arithmétique s'obtient
selon la formule : X=x/n dans lequek correspond au nombre de liensneau nombre de
partenaires. Néanmoins, plusieurs auteurs (Han€¥99,1Reagans et McEvily 2003)
contestent l'utilisation de la fréquence des imtiwas comme l'unique variable manifeste du
concept de force des liens. lls utilisent des messuromposites, associant fréquence
d'interaction et proximité. Dans les réseaux sogGida proximité correspond a la distance
emotionnelle entre un égo et ses alters. Danssleles réseaux d'alliances, nous avons retenu
deux indicateurs pour évaluer la position d'uneepmise par rapport a son voisinage dans le

réseau.

Troisiemement, le coefficient d'agglomération oustéring (CLUST) mesure la probabilité
gue deux acteurs partenaires d'une entreprisentseiex-mémes associés entre eux. Cet
indicateur traduit la tendance des liens a formes dones fermées. On le calcule de la
maniere suivante. Pour chaque nodydon considere les nceuds qui lui sont directement
connectés. Supposons qu’il y en@iParmi lesc(c — 1)/2 arcs possibles reliant aeaceuds,
certains existent dans le graphe, d’autres nonc&eule la proportion de ceux qui existent,
soitn(N). Le coefficientC est par définition la moyenne de tous les n(Kjda’on fait varier

N. Nous avons considéré, alors, qu'il pouvait étre variable qui mesure la proximité d'une

entreprise vis-a-vis des autres, dans le cadredg forts.

Quatriemement, nous avons retenu la centralitdedirédiarité (Freeman, 1979) comme
indicateur de proximité (BETW) dans le cadre daditibles. Cet indicateur évalue la faculté
gu'un acteur peut fort bien n'étre que faiblememnecté aux autres, mais pourtant s'avérer

étre un intermédiaire indispensable dans les édsanigar exemple, si deux acteurs non
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adjacentg etk veulent communiquer, et si I'acteuse localise sur le chemin enretk, alors

XXIVe Conférence Internationale de Managementt&gigue

i a un certain contrble sur leur interaction. Lime&diarité mesure ce controle dsur les
deux autres acteurs. Par conséquenit,ssi localise sur le chemin de plusieurs interactions
alorsi est un acteur important. Lintermédiarité d’'uteaci est, alors, définie par le nombre

de chemins les plus courts entetk passant partel que:
centralité d’intermédiarité Xj<kpi(i)/ pik (avec i et k#i ).

La cinquiéme et derniere variable de notre modeleerne donc le contréle de l'alliance.
Nous avons retenu comme indicateur la fonction dedataire (MAND), mesurée selon un
code binaire (0,1). La valeur 1 a été donnée aurerses ayant exercé une fonction de
mandataire au sein d’'une alliance. La valeur Oéaaftribuée aux entreprises qui n'ont pas
exercé de fonction de mandataire. En effet, llarttid du code des marchés publics (2012)
donne la possibilité pour une entreprise qui n'a lpacapacité de répondre seule a un marché
de se grouper avec d'autres entreprises. Ellestitieat® alors un groupement momentané
d’entreprises »(GME), plus connu, en droit public, sous le nom «eotraitance ». Les
opérateurs économiques sont donc autorisés a t& pandidat sous forme de groupement
solidaire ou de groupement conjoint, sous résemveraspect des regles relatives a la
concurrence. L'un d'entre eux est désigné commelat@ne. Le mandataire agit dans le
cadre d’un mandat qui lui est donné par les aumrembres (articles 1984 et suivants du Code
civil). Il a une mission de représentation qui vpatr les actes administratifs, techniques et
financiers relatifs a I'exécution du marché ; céstire réaliser les actes de gestion, soumettre
les offres, signer les contrats... Il a égalemenir pnission la coordination des membres du
groupement. Cette mission consiste a: (1) étaddlimettre a jour, en accord avec les
cotraitants, le calendrier des travaux, et en édartrla bonne exécution ; (2) organiser le
chantier en veillant a son aménagement (clotureedux, sanitaires, éclairage, eau,
électricité...) ; (3) coordonner les études si larehé le prévoit; (4) assister a toutes les
réunions de chantier ; (5) le cas échéant, rédadipénalités entre les cotraitants et gérer le
compte prorata. De fait, cette double mission geésentation et de coordination place le

mandataire dans une fonction de controle de ldioalde partenariat dans Il'alliance.

Par ailleurs, la relation entre chaque variablent et ses variables de mesure, est
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fondamentale, car elle reflete la fiabilité des aapts. Cette relation peut étre de trois
natures : non directionnelle, réflective ou formatiNous considérons que nous avons affaire,
dans notre modele de mesure, a un mode réflexié enis variables latentes et nos variables
manifestes. Dans la relation réflective, les vdeialnle mesure reflétent leur variable latente.
C'est-a-dire que la relation de causalité est ssgpa'opérer de la valeur latente vers ses
indicateurs ; contrairement a une relation formeggtou la variable de mesure est la cause de la
variable latente. Enfin, pour automatiser le caldet différentes variables indépendantes,
nous avons utilisé la suite logicieli@ephi (Bastian et al, 2009) qui fournit facilement ces

indicateurs.

4. RESULTATS

Les résultats de notre étude sont organisés e feoties. Premiérement, nous montrons la
performance des entreprises lorsqu'elles contrélhance. Deuxiemement, nous montrons
la performance des entreprises lorsqu'elles ned@ent pas l'alliance. Troisiemement, nous

vérifions la validité du modéle proposé.

Pour chaque partie, nous exposons les statistigassriptives des variables du modele.
Ensuite, nous présentons les corrélations entredifgsentes variables. Enfin, le modele

structurel est estimé.

4.1.LE MODELE AVEC LE CONTROLE DES ALLIANCES

Le tableau Jorésente les statistiques descriptives des vasabémifestes qui ont été utilisées
dans la modélisation lorsqu'une entreprise contif#iance. Il précise les nombres
d'observations utilisées, ainsi que les valeursimax, minimum et I'écart-type pour chaque

variable.

Tableau 3: Statistiques descriptives des entrepasgec contrble de l'alliance

Observationg
avec Observationg
données |sans données
Variables | Observationlsmanquantes manquantes Minimum  Maximum  Moyenne  Ecart-type
ATT 2678 0 2678 1,000 99,000 2,249 4,054
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BETW 2678 0 2678 0,000 645356,497 4192,854 24708,642
CLUST 2678 0 2678 0,000 1,000 0,312 0,420
FREQ 267§ 0 2678 1,000 21,000 1,169 0,762

Le tableau 4 présente les corrélations entre lesrdiffés variables du modéle. Ce tableau de

corrélation permet de connaitre I'influence desaldes manifestes sur les variables latentes.

Tableau 4: Cross-loadings avec contrble de |'algan

acces aux

marcheés

publics | liens faibles liens forts
ATT 1,000 0,851 0,325
BETW 0,795 0,930 0,028
FREQ 0,315 0,378 0,980
CLUST -0,064 -0,044 -0,135
FREQ 0,315 0,378 0,980

La figure 1 présente I'estimation du modele lordtgréreprise contrdle l'alliance. Elle évalue
I'impact de la force des liens interorganisatioar®ir I'accés aux marchés publics. Le path

coefficients est respectivement de +0,677 pouliées faibles (hypothése 1) et de +0,259
pour les liens forts (hypothéese 2).
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4.2.LE MODELE AVEC LE CONTROLE DES ALLIANCES

gestion des
alliances

Le tableau Sorésente les statistiques descriptives des vasabémifestes qui ont été utilisées

dans la modélisation lorsqu'une entreprise ne otenpas l'alliance. Il précise les nombres

d'observations utilisées, ainsi que les valeursimmax, minimum et I'écart-type pour chaque

variable.

Tableau 5: Statistiques descriptives des entrepsars contréle de l'alliance

Observations Observations
avec donnéessans donnéegs
Variable | Observationsmanquantes manquantes Minimum  Maximum  Moyenng  Ecart-type
ATT 1564 0 1564 1,000 22,000 1,535 1,469
BETW 1564 0 1564 0,000 244274,507 1283,907 10236,743
CLUST 1564 0 1564 0,132 1,000 0,924 0,194
FREQ 1564 0 1564 1,000 17,000 1,241 0,877

Le tableau 6 présente les corrélations entre lesrdiftés variables du modele. Ce tableau de

corrélation permet de connaitre l'influence desaldes manifestes sur les variables latentes.
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acces aux

marcheés

publics | liens faibles liens forts
ATT 1,000 0,785 0,874
BETW 0,139 0,155 0,162
FREQ 0,769 0,984 0,869
CLUST -0,452 -0,113 -0,537
FREQ 0,769 0,984 0,869

La figue 2 présente l'estimation du modele lorskpmreprise ne contrdle pas l'alliance. I

évalue l'impact de la force des liens interorgdinsaels sur lI'accés aux marchés publics. Le
path coefficients est respectivement de +0,417 pesirliens faibles (hypothése 1) et de
+0,464 pour les liens forts (hypothese 2).

Fiaure2: Estimation du modeéle sans controle de I'allii

4.3.VALIDITE DU MODELE

liens faibles

gestion des

Le phénoméne que nous cherchons a expliquer Ejatistent (c'est-a-dire l'accés aux
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marchés publics en fonction de la nature des oglgtinterorganisationnelles), ne saurait étre
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uniquement déterminé par des variables lieées arte fdes liens. Afin d'éviter tous biais dans
I'estimation de notre modele et d'assurer ainsime#leure validité de nos résultats, nous
avons introduit une variable de contréle susceptibinfluencer le fonctionnement des
alliances. Il s'agit de la variable « controle @diance » mesuré par l'indicateur mandataire
(MAND). Conformément a la littérature (Luo et 2001), un test préalable confirme qu'il y a
bien une corrélation positivement significativererie contréle de l'alliance et la performance

de I'entreprise (+0,102).

Par ailleurs, le R2 de notre variable a expliqust eespectivement de 0,661 lorsque
I'entreprise contréle [l'alliance et de 0,733 lafslie ne contrdle pas l'alliance. C'est-a-dire
gue plus de 66% de la variation des attributionmédechés publics a des entreprises membres
d'alliances stratégiques, peuvent étre expliqués fm nature de la relation
interorganisationnele en fonction du contrdle on de l'alliance. LR peut étre interprété
comme la proportion de variation dans la varialdpehdante, expliquée par les variables
latentes. C'est une mesure de l'efficacité généhaléa régression linéaire. Plus ¢ est

grand, plus I'équation obtenue explique la vanatlans les données.

Nous nous sommes assures de la bonne évaluatimotréemodeéle en vérifiant que la validité
des variables explicatives est satisfaisante. Het,eftant dans un modéle réflexif,
l'unidimensionnalité des variables latentes, mesypar le Rho de Dillon-Goldstein est
supérieure a 0,5. Enfin, l'indice d'adéquation duléhe aux données (Goodness of Fit index —
GoF) est lui-méme satisfaisant. Par ailleurs, it @ limiter les biais liés a une éventuelle
multicolinéarité entre les variables explicativasus avons eu recours, pour l'estimation du
modele, a la méthode derégression PLS (Tenenhaus et al., 2005), plutdt qu'a celle des

moindres carrés ordinaires.

5. DISCUSSION ET CONCLUSION

Les analyses statistiques tendent a mettre en rsgadein élément important. Qu'une
entreprise contrdle ou pas une alliance, les aalowiquent, que les liens forts et les liens

faibles ont un effet significativement positif darprobabilité de remporter un marché public.
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Toutefois, les path coefficients précisent, plugipalierement, que l'impact des liens faibles
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et des liens forts est sensiblement identique lerstentreprise ne contréle pas l'alliance.
Alors, que les liens faibles constituent un moykrs gfficace que les liens forts de gagner un

marché lorsque l'entreprise contréle l'alliance.

Comment peut-on expliquer ces résultats ? Une @rengixplication pourrait étre relative au
fait que le lien faible génere, via un jeu de pedbeEs, une extension de ressources que
I'entreprise pourrait alors convertir en avantage & marché (apport d’informations
nouvelles et pertinentes a l'intérieur du réseauetkions fortes). Une deuxieme explication
pourrait étre liée au fait que I'élaboration d’'ienl faible soit commandée par une opportunité
particuliere, 1a ou le lien fort s’inscrirait dange historicité par définition contingentée. Le
lien faible permettrait, par conséquent, de batie alliance en fonction des exigences du
marché et, par conséquent, mieux adaptée a ldisitlgu’'un recours « mécanique » au lien

fort qui privilégierait des pratiques issues depérience (habitudes, routines).

En conséquence, l'apport majeur de cette étudedeaésians l'analyse des relations
interorganisationnelles et de leur impact tangdrenatiére d’arbitrage stratégique. Le terrain
des marchés publics apparait en conséquence fiaréooent bien adapté pour évaluer un tel
phénomene, compte tenu de la subtilité des allagoey sont mises en ceuvre. Finalement,
nous montrons, a travers cet article, dans quetieditions la gestion des relations d'alliances
a travers la force des liens interorganisationeglde controle du partenariat ont un effet

significatif sur I'attribution des marchés publics.

Cette contribution expliqgue comment une entreppgelit concevoir une stratégie pour
renforcer ses chances de gagner un appel d’offresxploitant son réseau d'alliances. En
effet, les résultats suggerent que la force dess lieonstitue deux modalités stratégiques
distinctes et complémentaires pour I'entrepris&isSa controle de I'alliance, les liens faibles
et les liens forts favorisent de fagon identiquecdes des entreprises aux marchés publics.
Avec le contrdle de l'alliance, les liens faiblésyorisent, plus significativement que les liens

forts, I'acces des entreprises aux marcheés publics.

Cette étude constitue une application, a grandellégisur des réseaux interorganisationnels,

de la théorie de la force des liens popularisée Granovetter (1973) et du contrbéle des
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alliances (Yan et Gray, 1994 ; Mjoen et TallmarQ7)9 Elle permet de dépasser I'opposition
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sur l'efficacité entre les liens forts et les li¢ables, en démontrant que tous deux favorisent
'accés aux marchés publics. Elle remet en cauae,lg méme occasion, les résultats
empiriques qui constatent que des alliances répé&iéee les mémes partenaires ne sont pas
déterminantes sur leurs résultats économiques @Anen Khanna, 2000 ; Hoang et
Rothaermel, 2005). Enfin, l'article met en évideticapact du contréle de l'alliance sur
l'acces aux marchés publics. Ainsi, ce résultabeppn nouvel éclairage dans la controverse
qui existe au sein de la littérature sur la retatemtre contréle et performance. En effet,
certains auteurs ont conclu a une meilleure pedooa des entreprises lorsqu’elles
contrblaient l'alliance (Luo et al, 2001), alonseqd’autres n’ont souligné aucune relation

significative (Hill et Hellriegel, 1994).

Au final, cette recherche révele deux détermindantsucces de la gestion d'une alliance. Elle
complete ainsi les travaux de Schreiner et al. $208n proposant un nouveau cadre
empirique. Toutefois, le manque d'informationslsarentreprises et les transactions, limite la
portée de ces résultats. Néanmoins, cette limijgéme de nombreuses perspectives pour des
recherches futures. Trois pistes nous semblenicpbérement intéressantes a étudier pour
gue les entreprises comprennent comment déveldppecapacité de gestion des alliances.
Tout d'abord, et dans le prolongement de ces edsuldans quelles conditions (type
d'expérience, type de partenaires, etc.) la foeeli@ns interorganisationnels favorise-t-elle
une meilleure performance ? Ensuite, il semblemadtressant d'identifier d'autres propriétés
relationnelles (I'encastrement dans des résealbankas, I'attachement préférentiel a un
partenaire, la centralité, etc.) déterminantes payrerformance des entreprises. Enfin, quels
sont les impacts de la structure du réseau (taidmsité, etc.) sur le développement de

I'entreprise ?
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