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Résumé 

 
 

 

L’analyse des alliances stratégiques et celle des démarches d’internationalisation constituent des théma-

tiques majeures dans le champ du Management international, en témoigne le foisonnement des re-

cherches antérieures et les controverses soulevées autour de ces deux thématiques Elles se situent au 
croisement de deux cadres théoriques importants en sciences de gestion : celui des relations inter-orga-

nisationnelles et celui des théories de l’internationalisation. 

 
Notre activité de recherche a été marquée par un intérêt soutenu pour les dimensions internationales des 

relations inter-organisationnelles. Trois mots clés peuvent résumer les analyses menées tout au long des 

recherches antérieures : instabilité, asymétrie et processus (d’internationalisation et d’alliances). Cela 

renseigne sur les approches théoriques adoptées (analyse dynamique des ASA, modèles comportemen-
taux de l’internationalisation) et les objectifs de la recherche : comprendre comment les dynamiques 

des ASA participent-elles aux stratégies internationales des firmes ? 

 
Tout au long des recherches antérieures, des questions importantes ont été abordées. Elles ont porté sur 

le fonctionnement des ASA et les différences de profils des partenaires, de controverses autour des is-

sues et des processus de l’évolution des ASA, de l’analyse des séquences de l’internationalisation des 

firmes en intégrant les ASA comme étapes intermédiaires. Les principaux résultats obtenus ont conforté 
notre vision pour les ASA dans les processus d’internationalisation : une conception positive des asy-

métries et des différences de profils des partenaires, un rôle actif des firmes dans la gestion des issues 

des ASA et un regard renouvelé sur l’utilisation des ASA dans les stratégies des firmes (notamment les 
firmes multinationales dans leurs stratégies régionales, la gestion de leurs réseaux et des dynamiques 

concurrentielles). Tout cela rend cohérente notre première approche d’analyse dynamique et globale des 

ASA dans les processus d’internationalisation des entreprises. 
 

La projection de la recherche s’inscrirait toujours dans ce cadre d’analyse des ASA et de l’internationa-

lisation, mais nous envisageons un nouveau « regard » vis-à-vis des ASA et d’autres niveaux d’analyses, 

ainsi que des terrains d’application empirique étendus. Dans ce sens, les ASA seraient considérées 
comme un outil « actif » de gestion de l’internationalisation des firmes. Leurs issues s’inscriraient dans 

des stratégies globales des firmes de gestion de leurs réseaux à des échelles macro-régionales. L’inté-

gration plus importante des approches réticulaires permettrait d’élargir les cadres théoriques mobilisés 
jusque-là. Par ailleurs, les recherches futures seraient menées à la fois sur les industries agroalimentaires 

(IAA), mais seraient élargies aux extrémités des filières (agriculture et grandes distribution), avec des 

focus géographiques intégrant l’Afrique et les pays émergents. 
 

En termes de pédagogie, cette nouvelle orientation offre également des perspectives d’applications em-

piriques concrètes : études de cas, analyse sectorielle, focus sur un pays spécifique, monographie d’en-

treprises, analyse des processus d’internationalisation et des modes d’implantation, etc. De même, les 
activités d’enseignement spécialisé dans le vin pourraient bénéficier de l’essor des recherches menées 

sur cette filière spécifique. Elles pourront être déclinées pour intégrer des enjeux marketing du dévelop-

pement international des entreprises : stratégie commerciale internationale, déploiement du marketing à 
travers des implantations à l’étranger, stratégies de coopération et d’intermédiation, … 
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Préambule   

 

Présentation de la démarche adoptée et clés de lecture 
 

 

 
Ce rapport d’Habilitation à Diriger les Recherches est construit dans une optique de « bilan » 

des travaux scientifiques antérieurs et de mise en perspectives de la projection envisagée pour 

les recherches futures. Il ne prétend pas produire des connaissances nouvelles et originales ou 

de développer des nouveaux concepts théoriques et des travaux inédits. 

 

Nous nous sommes largement basés sur une sélection de 18 publications pour illustrer 3 pé-

riodes distinctes des 15 dernières années d’activités académiques. Chaque période sera carac-

térisé par 6 publications de développements théoriques et d’illustration des résultats empiriques. 

Ces trois périodes seront abordées dans les trois premiers chapitres de ce document. A chaque 

début de chapitre, les 6 travaux de références seront présentés. L’ensemble de ces 18 travaux 

est aussi regroupé en annexe bibliographique et constituera les tirés à part regroupés dans le 

volume 2 de ce document. 

 

Pour chacun de ces travaux de références, nous reprendrons les constructions des questions de 

recherche, les démarches méthodologiques et les principaux résultats. L’objectif est de montrer 

la cohérence d’ensemble et d’esquisser les pistes pour le projet des recherches futures. Pour 

faciliter la lecture, les résultats principaux sont signalés en gras ou dans des encadrés. 

 

Le dernier chapitre présente un bilan synthétique, discute des principaux choix opérés et an-

nonce les différentes perspectives théoriques, méthodologiques et empiriques de la recherche 

future, ainsi que son inscription dans les activités pédagogiques et la trajectoire professionnelle. 

Pour un lecteur « pressé », ce dernier chapitre constitue une synthèse des travaux antérieurs et 

une discussion du projet futur. 

 

Un CV détaillé consigné en annexe (volume 2), reprend l’ensemble des publications et des 

activités pédagogiques et académiques jusqu’à 2021. Il complèle la fiche d’illustration des prin-

cipaux travaux (publications, encadrement doctoral et projets scientifiques) soutenant cette can-

didature, présentée ci dessous. 

 

La démarche adoptée présente les travaux antérieurs et la projection de la recherche. Elle ne 

fait pas de distinction « formelle » (en consacrant par exemple des parties explicites) entre le 

parcours académique, les activités d’encadrement doctoral ou encore la participation à des pro-

jets de recherche. Nous avons donc abordé ces activités tout au long du document, comme 

faisant partie intégrante de notre parcours académique. 

 

Afin de faciliter la lecture, nous présentons ci-dessous une synthèse rapide et quelques illustra-

tions de ces activités. Les détails peuvent être retrouvés dans le CV consigné en annexe. 
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Activités de publication 

 

Une 40 aine d’articles publiés dans des revues académiques classées et à comité de lecture et 

plusieurs chapitres d’ouvrages, ainsi qu’une centaine de participations à des conférences inter-

nationales. Ces publications ne portent pas toutes sur la thématique des alliances stratégiques 

asymétriques et de l’internationalisation.  A titre d’illustration, ci-dessous les publications pour 

l’année 2021 pour les articles, et quelques références concernant les chapitres d’ouvrage et les 

participations à des conférences. 

 

 

Articles 2021 

 
Lepage F., Cheriet F., (2021), « Gouvernance et croissance des grandes exploitations agricoles : la place 

de l’agri-entrepreneur, Economie Rurale, N° 375, p. 25-40.  

 

Catanzaro A., Cheriet F., (2021), « Start-up de lutte contre le gaspillage alimentaire et enseignement 
entrepreneurial : le cas d’une entreprise dans un IAE », Entreprendre & Innover, vol 2, n°45, p. 83-91. 

 
Boudi M., Cheriet F., (2021), « "Proximité, familiarité et perceptions des consommateurs des produits 

alimentaires d’origine géographique : Cas de l’huile d’olive de 

Kabylie en Algérie ", Economie Rurale, N° 378, à paraître.  

 

 

 

Ouvrage 

 

Cheriet F., Maurel C., Amadieu P., Hannin H., (coord), (2020), Management et marketing du vin : op-

portunités pour les entreprises et enjeux pour la filière, Edition ISTE, Paris, 314 p.  

 

 

Chapitres d’ouvrage 

 
Duquesnois F., Dikmen L., Cheriet F., (2021), Dynamiques concurrentielles autour de BGI (groupe 

COPAGEF) : acteur principal des boissons en Afrique de l’Ouest, pp.131-150, in Bensebaa F. (Dir.), La 

dynamique concurrentielle : acteurs singuliers, stratégies plurielles, Editions EMS, Collection Gestion 
en liberté, Caen, 216 pages. 

 

Cheriet F, Dikmen L, Trabelsi K., (2021) “The international culture of the researcher in international 

management: the chicken and the egg”, chapter 5, p. 110 à 128, in Tournois N., Very P., (Eds) (2021), 

Open Internationalization Strategy, London, Routlege, 346 pages. 

 
Cheriet F., Lubello P., (2016), « Concentration des grandes firmes et nouvelle division multinationale 

du travail : La révolution du système agroalimentaire mondial », p. 117-136.In Lubello et al., (Eds), 

Systèmes agroalimentaires en transition, Quae, Versailles, 185 pages. 
 

Cheriet F., Rastoin L., (2014), « Le commerce international agricole et agroalimentaire des pays médi-

terranéens : la tentation du grand large. Entre géants américains et émergents asiatiques », Chapitre 5, 
In Mediterra 2014, Editions CIHEAM–Presses Sciences Po, Paris, 560 pages. 
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Conférences (2021) 

 

Lubello P., F Cheriet F., (2021), Stratégies de déploiement international des firmes multinationales 

issues des pays émergents : Étude du cas de l’entreprise brésilienne JBS », 15ème JRSS Inrae-SFER-

Cirad, journées scientifiques en sciences sociales, Toulouse, 9 et 10 décembre. 

Boumali N., Mamine F., Cheriet F., Montaigne E. (2021), « Innovation agricole, entreprenariat col-

lectif et performance des coopératives : cas de la coopérative Nopaltec pour la valorisation de la figue 

de barbarie en Algérie », 15ème JRSS Inrae-SFER-Cirad, journées scientifiques en sciences sociales, 
Toulouse, 9 et 10 décembre. 

Cheriet F., Lepage F., Jaouen A., (2021), « Interpreneuriat : quelles spécificités de « l’entreprendre à 

deux », 12ème congrès international de l’AEI (Académie de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation), 

Sousse, Tunisie du 13 -15 octobre 

Cheriet F., Maurel C., (2021), « Covid 19, taxes Trump et Brexit :  Quels effets des changements de 

l’environnement économique et institutionnels sur les exportations françaises de vin ? », 12ème con-

grès international de l’AEI (Académie de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation), Sousse, Tunisie, 13- 
15 octobre 

Cheriet F., Maurel C., Hannin H., (2021), « The effect of a crisis context on French wine exports :  

Comparison of independent wineries and wine cooperatives », Congrès mondial des coopératives 

(ICA word congress), Séoul, Coréee du Sud, 1-3 décembre. 

Benjemaa K., Hani M., Dikmen L., F Cheriet, (2021), « Quels mécanismes de management des ten-

sions coopétitives internes ? », 11 ème conférence internationale Atlas-Afmi, 2-5 mai. 

Cheriet F., Kadi M., (2021), « Intégration économique africaine, potentiel et contraintes pour les ex-
portations algériennes :  Quelles perspectives de la Zleca pour les entreprises ? », 11 ème conférence 

internationale Atlas-Afmi, 2-5 mai. 

Cheriet F., Maurel C., (2021), « Les effets du contexte de crise sur les exportations de vin : Résultats 
d’une enquête auprès des exportateurs français », 11 ème conférence internationale Atlas-Afmi, 2-5 

mai. 

Cherbib J., Cheriet F., (2021), « Evolutions des perceptions de l’équité et issues des alliances straté-
giques asymétriques », 11 ème conférence internationale Atlas-Afmi, 2-5 mai. 
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Activités d’encadrement doctoral et de la recherche 

 
Concernant les activités d’encadrement doctoral et de la recherche, elles couvrent le co encadrement de 

thèses de doctorat et les mémoires de Master de recherche, en grande partie réalisés au sein de MoISA 

et en lien avec les questions de coordination des filières agricoles en Méditerranée. Ci-dessous quelques 

exemples illustrant ces activités. 

 

Thèse encadrée et soutenue 

 
Co encadrement de la thèse de doctorat de Lamara HADJOU (en co tutelle) MoISA/ Université de 
Montpellier 1 et Université de Béjaia sur : commerce extérieur des produits de terroir en Algérie : le 

rôle des territoires dans l’orientation des échanges. Début de thèse en 2011. Soutenue publiquement le 

3 Mars 2014. (Mention Très Honorable avec Félicitations du Jury). 

 

Publications issues de l’encadrement de la thèse de Hadjou L. (2011-2014) 

 
Hadjou L., Cheriet F., Djenane A-M., (2014), « Evaluation de « l’effet préférence » de la diaspora algé-

rienne en France pour les produits de terroir ». Revue New Medit, N°3 (septembre), p. 13-22. 
 

Hadjou L, Lamani O., Cheriet F., (2013), « Labellisation des huiles d’olives algériennes : contraintes et 

opportunités du processus », Revue New Medit.  Vol 12, N° 2, juin, p. 35-46. 

 
Hadjou L., Cheriet F., Djenane A-M., (2013), « L’agriculture biologique en Algérie : potentiel et pers-

pectives de développement », Les Cahiers du CREAD, n° 105-106, p.113-132. 

 
Hadjou L., Cheriet F., (2013), « Contraintes institutionnelles et labellisation des produits algériens de 

terroir : Cas du vin et des dattes », Les Cahiers du CREAD, N° 103, 2ème trimestre, p. 65-84. 

 

 

Thèses encadrées en cours 

 

Co encadrement de la thèse de doctorant de Azzedine FEDIKHI (directeur de thèse Karim Mahoui, Univ 
Béjaia, Algérie : la stratégie d'exportation des produits agroalimentaires en Algérie, quelle démarche 

pour la filière oléicole de la wilaya de Bejaia ? (Inscription Université de Béjaia, (date de début de thèse : 

2018, soutenance prévue en 2022). 
 

Co encadrement de la thèse de Zouhir BOUDJEMA (directeur de thèse M Kaddouri, HEC Alger) : le 

processus décisionnel et le comportement international des entreprises algériennes. Inscription HEC 

Alger (date de début de la thèse : mars 2017, soutenance prévue en 2021). 
 

Co-encadrement de la thèse de Yasmine BENZAHRA (directeur de thèse Karim Mahoui, Univ Béjaia, 

Algérie) : l’effet de la proximité sur le processus d’innovation des entreprises agroalimentaires de la 
wilaya de Bejaia. Inscription Université Béjaia, (date de début de la thèse : septembre 2018, soutenance 

prévue en 2021) 

 

 

Participation à des jurys de thèses de doctorat 

 

Aymard C., (2021), Explication de l’intention de localisation dans une même région à partir d’une ver-
sion intégrée du modèle d’Uppsala. Université d’Aix-Marseille. Soutenue le 13 octobre (Mention très 

honorable). Directeur de thèse F Brulhart. (Examinateur). 

 
Hadjou L. (2014), Commerce extérieur des produits de terroir en Algérie : le rôle des territoires dans 

l’orientation des échanges en co-tutelle) MOISA/ UM1 et université de Béjaia.  Début de thèse en 
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2011. Soutenue publiquement (Mention Très Honorable avec Félicitations du Jury) le 3 Mars 

2014 (Co-directeur de Thèse). 

 
Lamani O., (2014), Institutions et acteurs locaux dans la valorisation des produits de terroir : quelle 

démarche locale de valorisation de l’huile d’olive de Beni-Maouche en Kabylie », Thèse de doctorat 

soutenu publiquement le 19 décembre 2014 à Montpellier (Mention très Honorable), directrice de thèse 
H. Ilbert (Examinateur). 

 

 

Participation à des comités de suivi de thèses de doctorat 

 

Lopes O., « Influence de la logistique de distribution sur la sécurité alimentaire en Anglola » , UMR 

MoISA SupAgro, (date de début de la thèse : Sept 2017, soutenance prévue en 2020) 
 

Jourdan F., « Coordination des acteurs, abattage rituel et la certification halal », UMR Innovation, Su-

pAgro. (Date de début 2018, soutenance prévue en 2021) 
 

Prosperi P., “Setting-up Sustainable Food Security specific indicators for the Mediterranean Region”, 

University of Catania et IAM Montpellier. (Début de thèse en 2010. Soutenance en 2015) 

 
Baki M., « Intelligence économique et veille concurrentielle : Application aux PME agroalimentaire en 

Algérie », UMR MoISA SupAgro- Université de Montpellier (Début de thèse en 2013. Soutenance en 

2016). 

 

 

Encadrement de mémoires de recherche 

 
Coulibaly M., (2020), Entrepreneuriat agricole et développement dans les pays du Sud, Mémoire Master 

Recherche A2D2, Montpellier SupAgro, 94 p. 

Champion C., (2014), Liens entre organisation des filières et transferts nutritionnels : le cas du double 
concentré de tomate en Tunisie, Mémoire Master Recherche A2D2, Montpellier SupAgro, 136 p. 

Hani M., (2012), Analyse de la concentration des groupes brassicoles mondiaux, Master Recherche 

A2D2, Montpellier SupAgro-IAM.M., Montpellier, 139 p. 

Trifi A., (2011), La prise en compte de la dimension environnementale dans les entreprises agroalimen-

taires en France. Master Recherche A2D2, Montpellier SupAgro, 100 p. 

 

Participation aux jurys de soutenance de Master Recherche 

 

Ghalmi S., (2019), « Processus de commoditisation de la filière huile d’olive : Quelle place pour la 

Tunisie ?". Mémoire Master recherche EcoDeva, SupAgro. Soutenu à l’IAM.M. Membre du jury.  

Benameur H, (2010), Internationalisation des firmes agroalimentaires françaises : description, typologie 

et impact des réseaux financiers sur les exportations, Mémoire Master Of Science, IAM. Montpellier, 

53 p. Soutenu à l’IAM.M. Membre du jury. 

Mamine F., (2010), Les facteurs socio-économiques impliqués dans l'émergence géographique d'un pôle 

d'excellence productive : cas du bassin laitier de Souk Ahras en Algérie, Mémoire Master of Science – 

Master recherche A2D2, soutenu à l’IAM Montpellier. Président du Jury 

Sakraoui M.M., (2010), Les investissements directs étrangers en agriculture : typologie et comportement 
de responsabilité sociale des firmes multinationales, Mémoire de Master Recherche A2D2, Soutenu à 

Montpellier SupAgro. Membre du jury. 

 



14 
 

Participation à des projets de recherche 

 

Enfin, plusieurs participations (et des coordinations de work package ou de projet) ont marqué 

les activités de recherche menées depuis une 15 aine d’années. Ci-dessous quelques exemples. 

 

 
1. Projet Stratégie Collective des Vins du Centre (SCVC)    2016-2018 

 

Construction d’une stratégie collective de 4 vignobles (Loire-Auvergne) 

Enquête auprès des prescripteurs viti-vincoles. Développement du positionnement collectif  
Projet IHEV SupAgro et ViaTerra  

Responsable scientifique : Foued Cheriet(MoISA)     

 

2. Projet Profil des Entreprises, Export et Adhésion Marque Sud France  2015- 2017 

 

Evaluation des engagements des entreprises viti-vinicoles du Languedoc Roussillon par rapport à la 
marque collective Sud de France 

Enquêtes qualitative et quantitative auprès des adhérents- Analyse et synthèse 

Coordination : Foued Cheriet (MoISA) 

 

3.    Projet PSAM Partenariats pour la Sécurité Alimentaire en Méditerranée    2009-2012  

                 

Identification besoins et opportunités des coopérations agroalimentaires 

Enquêtes industriels France et Maghreb (Tunisie, Algérie, Maroc) 

Institut de prospective économique du monde méditerranéen. IPEMED. 

Coordination scientifique : Foued Cheriet (MoISA) 

 

4. Projet PAMLIM             2006-2009 

  
Impacts de la libéralisation agricole en Méditerranée/ 3 filières (céréales, oléiculture, aviculture) dans 

trois pays Maghreb (Algérie, Tunisie, Maroc) 

Rédaction rapports et synthèses, évaluation enquêtes filières 

Financement : Union Européenne, IAM M. 
Participation : Foued Cheriet (MoISA) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Cette synthèse des activités de production scientifique, d’encadrement doctoral et de recherche, et de 

participations à des projets, est partielle. La version complète peut être retrouvée dans le CV 

détaillé en annexe de ce document. 

 

 

  



15 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Introduction générale : 

 
Questionnement, premier bilan, positionnement et perspectives de la recherche 
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Questionnement, premier bilan, positionnement et perspectives de la recherche 

 

1. Alliances Stratégiques Asymétriques et internationalisation : un sujet parmi d’autres ? 

Les recherches sur les démarches d’internationalisation ont porté sur les questions de localisation (où ?) 

à travers les théories des investissements étrangers, le paradigme de Dunning, sur les questions du pro-
cessus (comment ?) via les modèles séquentiels ou les théories des International New Ventures (INV), 

sur les questions des déterminants (pourquoi ?) à travers les approches des ressources ou des coûts de 

transaction, et sur la question du timing (quand ?) par les théories des options et des stratégies d’entrée. 

Par ailleurs, et appliquées à des contextes internationaux, les analyses sur les alliances stratégiques ont 
abordé les questions des profils et de la sélection des partenaires en mobilisant les approches des res-

sources, les enjeux de fonctionnement des relations en se référant aux théories de la gouvernance et de 

l’analyse stratégique, et les questions des issues (survie, échec, performance, longévité, etc.).  
 

L’analyse des alliances stratégiques et celle des démarches d’internationalisation constituent des théma-

tiques majeures dans le champ du Management international, en témoigne le foisonnement des re-
cherches antérieures et les controverses soulevées autour de ces deux thématiques Elles se situent au 

croisement de deux cadres théoriques importants en sciences de gestion : les relations inter-organisa-

tionnelles et les théories de l’internationalisation. Ce croisement a été largement abordé dans les re-

cherches antérieures à travers les études des processus d’internationalisation des entreprises via les co-
entreprises (par exemple, les joint ventures de multinationalisation)  ou l’appui sur des partenaires lo-

caux et à travers d’autres questions non moins importantes : choix des modes d’entrée, évolutions des 

coopérations inter-entreprises dans un contexte international, mesures et comparaison des performances 
à l’international, incorporation de ces relations dans les réseaux internationaux, utilisation des alliances 

comme option compétitive face à des concurrents locaux ou d’autres entreprises internationales, gestion 

des portefeuilles de marques, d’implantation et des chaines logistiques, etc.  

 
Pour notre part, le choix de présenter les travaux portant sur cette thématique en particulier, alors même 

que les recherches menées durant les 15 dernières années ont été variées en termes d’objet d’analyse et 

de cadres théoriques mobilisés (marketing du vin, entrepreneuriat agricole et analyse des filières agroa-
limentaires), se justifie pour au moins deux raisons principales : d’abord, par des considérations « his-

toriques » des activités de recherche. Il s’agissait de la thématique originelle qui a accompagné l’évolu-

tion d’une grande partie des publications ultérieures. Ensuite, parce que cette thématique des alliances 
stratégiques asymétriques (ASA) et de l’internationalisation s’est retrouvée, avec plus ou moins d’in-

tensité, dans la majorité des travaux menés jusque-là et constitue de ce fait, le « métier clé » de notre 

activité académique. 

 

2. Bilan synthétique des recherches antérieures 

Les 15 dernières années ont été riches en expériences et en travaux académiques. Sur un plan « quanti-

tatif », cela a été marqué par la publication d’une 40 aine d’articles dans des revues à comité de lecture, 

la participation à une centaine de conférences internationales, la participation à plusieurs ouvrages col-

lectifs, l’encadrement de 4 thèses de doctorat (dont 3 en cours et une soutenue), une participation active 
dans plusieurs communautés scientifiques (Atlas-Afmi, AEI, AIMS,...), la coordination de plusieurs 

dossiers thématiques de revues francophones, la coordination d’un ouvrage spécialisé dans le manage-

ment du vin, l’animation d’une équipe de recherche et de séminaires au sein de MoISA SupAgro, et 
l’organisation de journées d’études doctorales ou de recherche, etc. 

 

Mais au-delà de ce bilan « comptable », cette activité de recherche a été marquée par un intérêt soutenu 

pour les dimensions internationales des relations inter-organisationnelles. Trois mots clés peuvent résu-
mer les analyses menées tout au long des recherches antérieures : instabilité, asymétrie et processus 

(d’internationalisation et d’alliances stratégiques). Cela renseigne sur les approches théoriques adoptées 

(analyse dynamique des ASA, modèles comportementaux de l’internationalisation) et les objectifs de la 
recherche : comprendre comment les dynamiques des ASA participent-elles aux stratégies inter-

nationales des firmes ? 



18 
 

 

Tout au long des recherches antérieures, des questions importantes ont été abordées. Elles ont porté sur 

le fonctionnement des ASA et les différences de profils des partenaires, les controverses autour des 
issues et des processus de l’évolution des ASA, et l’analyse des séquences de l’internationalisation des 

firmes en intégrant les ASA comme étapes intermédiaires. Les principaux résultats obtenus ont conforté 

notre vision pour les ASA dans les processus d’internationalisation : une conception positive des asy-
métries et des différences de profils des partenaires, un rôle actif des firmes dans la gestion des issues 

des ASA et un regard renouvelé sur l’utilisation des ASA dans les stratégies des firmes (notamment les 

firmes multinationales dans leurs stratégies régionales, la gestion de leurs réseaux et des dynamiques 

concurrentielles). Tout cela rend ainsi cohérente notre première approche d’analyse dynamique et glo-
bale des ASA dans les processus d’internationalisation. 

 

3. Quels positionnements théorique et épistémologique de la recherche ? 

 

La diversité des questions abordées ne permet pas de mobiliser un seul cadre théorique intégrateur. 

Globalement, notre recherche d’une approche holiste et systémique nous a poussé à privilégier l’analyse 
des configurations à travers de multiples niveaux (et donc de répondants) et l’appréciation des processus 

par des démarches d’analyse dynamique. Mais cela n’a pas empêché de recourir à des cadres théoriques 

variés. Par exemple, pour analyser la pertinence de l’application du modèle d’Uppsala aux nouvelles 

implantations des firmes multinationales, nous sommes revenus aux approches séquentielles et au con-
cept d’ « incrémentalisme ». L’analyse des processus de rapprochement entre les coopératives a quant 

à elle mobilisé les théories de la gouvernance.  

 
En termes de positionnement épistémologique, notre posture est clairement constructiviste (Martinet et 

Pesqueux, 2013, Bertholot, 2001, David et al, 2000). Dans l’analyse des ASA et des processus d’inter-

nationalisation, les « réalités étaient multiples et socialement construites ». Nous avons adopté une dé-

marche pragmatique (Avenier, 2011). L’appartenance à une école de sciences de l’ingénieur, nous a 
aussi conduit à adopter des démarches systémiques et de « modélisation de la complexité » (Lemoigne, 

1990) tout en visant un haut degré d’application. En cela, nous avons fait notre, la posture défendue par 

Marchesnay (2004) d’une recherche opérationnelle et contextualisée pour l’analyse des processus de 
transformation des activités et des organisations.  

 

Même si les démarches méthodologiques adoptées ont combiné des approches inductives et déductives 
et des modes de recueil et de traitement des données très divers, nous souhaitions produire une recherche 

utile, « combinant à la fois des outils logico-mathématiques et à des investigations empiriques contex-

tualisées…Compte tenu de ce métissage, ces méthodes sont sans doute les plus mauvaises ...à l’excep-

tion des autres, car les plus pratiques, donc les plus pratiquées (Marchenay, 2004, p 91).  
 

Certains choix et postures ont aussi été dictés par l’objet de recherche et ses objectifs et les difficultés 

d’accès aux données. Ainsi, l’analyse des relations inter-organisationnelles internationales et leurs évo-
lutions nous a « contraint » parfois à opter pour des études de cas uniques ou multiples, des analyses 

longitudinales, et des investigations prenant en compte les versions des différents acteurs. Sans rentrer 

dans les débats académiques (parfois houleux !) ou adopter une posture épistémologique dogmatique 
concernant la production et l’utilité de la connaissance, la conduite des recherches antérieures s’est aussi 

faite au prix de compromis méthodologiques, d’impératifs de publication, d’opportunité de collabora-

tions institutionnelles et d’inscription dans une trajectoire académique et professionnelle.  

 

4. Perspectives de la recherche et évolutions empiriques envisagées 

 

La projection de la recherche s’inscrirait toujours dans ce cadre d’analyse des ASA et de l’internationa-
lisation, mais nous envisageons un nouveau « regard » vis-à-vis des ASA et d’autres niveaux d’analyses, 

ainsi que des terrains d’application empirique étendus. Dans ce sens, les ASA seraient considérées 

comme un outil « actif » de gestion de l’internationalisation des firmes. Leurs issues s’inscriraient dans 

des stratégies globales des firmes de gestion de leurs réseaux à des échelles macro-régionales. L’inté-
gration plus importantes des approches réticulaires permettrait d’élargir les cadres théoriques mobilisés 
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jusque-là. Par ailleurs, les recherches futures seraient menées à la fois sur les industries agroalimentaires 

(IAA), mais seraient élargies aux extrémités des filières (agriculture et grandes distribution), avec des 

focus géographiques intégrant l’Afrique et les pays émergents. 
 

Cette nouvelle orientation de la recherche s’inscrit aussi dans les « nouvelles » problématiques en Ma-

nagement International : stratégie régionales, firmes des pays émergents, mobilisation des réseaux, ana-
lyse géographique, etc. (Mayrhofer, Very, 2013). De même, elle correspond à des enjeux sectoriels im-

portants (sécurité alimentaire, poids des firmes de l’amont et de l’aval agroalimentaires, logistique et 

traçabilité, …). Elle se heurte à certaines difficultés d’ordre conceptuel et méthodologique. Par exemple, 

la définition d’un « espace géographique et sectoriel de référence » pour l’analyse des processus d’in-
ternationalisation reste un défi méthodologique important (Lemaire, 2013). De même, telle qu’envisa-

gée, notre projection ne permet toujours pas d’intégrer la question du rythme de l’internationalisation 

comme déterminant de la stratégie des firmes (Oviatt et Mc Dougall, 2005). 
 

5.  Inscription du projet de recherche dans le parcours professionnel 

 
Il serait biaisé de défendre une cohérence globale des recherches antérieures et du projet futur sans 

l’inscrire dans le parcours professionnel passé et à venir. Pour notre part, plusieurs « choix » de trajec-

toire de la recherche se sont aussi faits à la lumière de certaines dates professionnelles marquantes : 

l’obtention d’une allocation doctorale en 2005 a permis en partie de faire des premières publications sur 
les ASA et l’internationalisation et aborder sereinement le projet doctoral, un post doctorat à l’INRA 

portant sur les coopérations inter-entreprises agroalimentaires en Méditerranée et financé par l’Institut 

de Prospective Economie en Méditerranée (IPEMED) en 2009, nous a autorisé à consolider sur un plan 
empiriques (plusieurs études de cas sur 4 filières et 5 pays) les recherches menées auparavant ; une 

titularisation en 2013 au sein de SupAgro, au poste de maître de conférences en marketing et dévelop-

pement international des entreprises, avec une forte valence pour le secteur agroalimentaire et la filière 

vin, nous a davantage orienté sur certaines thématiques et terrains d’application, etc.  
 

Ces parallèles entre les parcours de recherche et professionnel sont porteurs de grands défis. Les pro-

chaines étapes seraient d’inscrire le projet de recherche dans le cadre des activités actuelles au sein de 
l’UMR MoISA et en tant que membre de l’Institut des Hautes Etudes du Vin et de la Vigne (IHEV) de 

SupAgro, et des perspectives d’un poste de professeur au sein de SupAgro, portant sur le développement 

international des entreprises agroalimentaires et du vin. Au-delà des intérêts propres de la recherche, 
certains élargissements des thématiques et des questions de recherche se justifient par ces considérations 

professionnelles et d’insertions institutionnelles. 
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22 
 

Chapitre 1 : 

 

ASA et Internationalisation : Point de départ et développement de la recherche 

 

 
Au commencement, il y avait une rencontre avec un responsable d’entreprise lors d’une visite avec des 

étudiants de l’Université de Béjaia en Algérie. A l’époque, j’exerçais depuis quelques mois en tant que 
Maître-Assistant en économie après l’obtention d’un magistère en Economie du Développement (2001). 

Lors de cette visite à l’entreprise de produits laitiers de Djurdjura, un des responsables nous évoquait un 

récent accord avec une entreprise multinationale française, Danone, pour produire en commun des pro-
duits laitiers frais à destination du marché algérien. 

 

Quatre années plus tard, et après l’obtention d’une bourse pour intégrer un Master en Economie et rela-

tions internationales de l’Institut Agronomique Méditerranéen de Montpellier et afin de préparer le mé-
moire de Master Recherche de Montpellier SupAgro (ENSA M. à cette époque), j’ai sollicité le même 

responsable rencontré quelques années auparavant, afin de réaliser mon stage sur la thématique des al-

liances entre PME et firmes multinationales dans le secteur agroalimentaire. Le point de départ des 
recherches sur les alliances stratégiques asymétriques (ASA) et l’internationalisation trouvait donc son 

origine dans une rencontre… 

 
Ce premier travail débouchant sur un mémoire de recherche, avait marqué le début de la recherche 

doctorale, marqué entre autre par la publication d’un article d’étude de cas (Cheriet et al., 2008 a) et la 

participation à quelques conférences internationales. Il avait permis aussi d’esquisser les principales 

problématiques traitées dans la recherche doctorale par la suite : Pourquoi de telles alliances ? Comment 
évoluent-elles ? Quelles en sont les modalités de fonctionnement ? 

 

L’objet de ce premier chapitre est de présenter la « naissance » du parcours de recherche. Pour cela, 
nous nous baserons sur une sélection de 6 publications de la période 2005-2010, et des deux travaux 

académiques de mémoire de recherche et de thèse de doctorat (cf liste ci-dessous). L’objectif est de 

montrer de manière synthétique les principaux résultats obtenus et leurs articulations avec les recherches 

ultérieures. 
 

A ce stade, les principales questions traitées ont porté sur les controverses empiriques autour des ASA : 

Quels déterminants de ces relations en apparence déséquilibrées ? Pourquoi étaient-elles qualifier de 
relations risquées dans la littérature ? Comment apprécier leur évolution : dans quelle perspective ? A 

quel moment ? Selon quels indicateurs ? Comment traiter les notions d’instabilité, de survie et d’échec ?  

 
Les enjeux étaient importants car il fallait pour cela aborder des notions équivoques et peu consensuelles 

autour des issues des alliances (asymétrie, issues, processus, …). Ces difficultés étaient accentués par 

l’absence d’un cadre intégrateur d’analyse des relations inter-organisationnelles. Plusieurs approches 

étaient mobilisées dans les travaux antérieurs : théorie des coûts de transaction, Ressource Based View, 
théorie de l’apprentissage organisationnel, théorie des options, théorie des jeux, etc. 

 

Nous présenterons dans ce qui suit les principaux résultats obtenus en termes d’analyse des issues des 
alliances stratégiques asymétriques et leurs extensions au processus séquentiels des implantations des 

firmes multinationales. Nous mettrons l’accent sur les notions développées dans la recherche doctorale 

ainsi que celles initiées par la suite, à travers quelques applications empiriques menées dans le secteur 
agroalimentaire en Méditerranée. 
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Publications exploitées dans le chapitre 1 : articles parus dans des revues ACL classées 

et mémoire-thèse 

 

 
1. Cheriet F., (2010), « Les stratégies d’implantation des firmes multinationales agroalimentaires : Dis-

cussion du modèle d’Uppsala à travers l’étude de l’implantation de Danone en Algérie ». Revue Fran-

çaise de Gestion. Vol 36, N° 201, p. 45-64. [ISSN : 0338-4551 : CNRS 4, FNEGE 3, AERES C] 

 

2. Cheriet F., Rastoin J.L, (2010), « Les enjeux des coopérations inter-entreprises pour la sécurité ali-
mentaire en Méditerranée », Revue New Medit, N° 3, p. 4-12. [ISSN : 1594-5685, Impact Factor: 0,312 

(Indexée Ecolint, ISI, Scopus, AgriFao)]  

 

3. Cheriet F., (2008), « L’instabilité des alliances stratégiques asymétriques : Est-ce un problème ? 
Etudes de cas dans le secteur agroalimentaire en Méditerranée ». Economies et Sociétés, série AG 

agroalimentaire. N° 30, 11-12, p. 2085-2106. [ISSN : 0013-0567 :CNRS 4, AERES C] 

 
4. Cheriet F., Leroy F., Rastoin J.L., (2008 a), « Les alliances stratégiques asymétriques : Cas de l’accord 

entre Danone et Djurdjura en Algérie ». Revue Internationale de PME. Vol 21, N° 1, p. 35- 68. [ISSN : 

0776-5436 : CNRS 4, FNEGE 3, AERES C] 
 

5. Cheriet F., Leroy F., Rastoin J.L., (2008 b), « Quelles spécificités de l’instabilité des alliances straté-

giques asymétriques : Cas des entreprises agroalimentaires en Méditerranée ». Revue Management In-

ternational. Vol 12, N° 3, p. 45-60. [ISSN : 1206-1697 : CNRS 3, FNEGE 2, AERES B] 
 

6. Cheriet F., Tozanli S., (2007), « Essai de construction d’un score d’attractivité sectorielle des IDE: 

Cas du secteur agroalimentaire en Méditerranée ». Revue Economie Rurale. N° 302, novembre –dé-
cembre, p. 40-55. [ISNN : 0013-0559 : CNRS 4, AERES C] 

 

Mémoire de Master et Thèse de doctorat 
 
Cheriet F., (2009), Instabilité des alliances stratégiques asymétriques : cas des relations entre les firmes 

multinationales et les entreprises locales agroalimentaires en Méditerranée. Thèse de doctorat en 

sciences de gestion. Montpellier (FRA) : Montpellier SupAgro. 443 p. Prix Louis Malassis du « Jeune 

Chercheur Méditerranéen » 2010 

 

Cheriet F., (2006), Alliances stratégiques entre FMN et PME : cas de l’accord Danone Djurdjura en 
Algérie », Mémoire de Master Of Science et de Master Recherche, Institut Agronomique de Montpel-

lier (IAMM-CIHEAM), Montpellier, 117 pages. Prix AREA du mémoire de recherche en économie 

agroalimentaire 2006 
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1.  Une étude de cas comme point de départ 

 
Une alliance stratégique est une « association entre deux ou plusieurs entreprises, concurrentes ou po-

tentiellement concurrentes qui choisissent de mener à bien un projet, un programme ou une activité 

spécifique en mettant en commun les compétences et les ressources nécessaires plutôt que : de mettre 

en œuvre ce projet, programme ou activité sur une base autonome, en affrontant de manière directe les 
autres firmes engagées dans la même activité ; de mettre en commun de manière définitive sur l’en-

semble de leurs activités, la totalité des ressources dont elles disposent » (Dussauge, Garrette, 1991). 

Les alliances stratégiques apparaissent ainsi comme une démarche stratégique volontaire fondée sur le 
refus total de la concurrence ou l’acceptation d’une mise en commun intégrale et définitive de l’en-

semble des ressources.  

 
Les recherches sur les alliances stratégiques ont porté globalement sur trois grandes familles de théma-

tiques : la formation (motivations, sélection des partenaires, négociation), le fonctionnement (gouver-

nance, contrôle, apprentissage et conflits) et les issues (performances, stabilité, survie).  Les questions 

des différences des profils des partenaires et du rôle des asymétries stratégiques et organisationnelles 
ont été largement traitées dans la littérature, même si les résultats obtenus demeurent contrastés. Tout 

au long des quinze dernières années, nos travaux de recherche ont donc porté en grande partie sur les 

issues des alliances stratégiques asymétriques.  
 

Dans le champ du management international, les travaux sur les alliances stratégiques ont été transposés 

aux problématiques du champ, en y intégrant certaines spécificités : les questions d’implantation et de 

localisation, l’analyse des processus d’internationalisation, les questions de filialisation, les arbitrages 
en termes d’autonomie de fonctionnement, les distances culturelles et les différences des pays d’origine 

des partenaires, les stratégiques des firmes multinationales et des entreprises des pays émergents, etc.  

 
Dans ce cadre, les travaux que nous menons depuis une quinzaine d’années s’inscrivent à l’intersection 

de ces deux grandes réflexions disciplinaires. Cela se justifie d’abord par le recours croissant aux formes 

coopératives comme support d’internationalisation, notamment avec des approches réticulaires quasi 
systématiques. Ensuite, les différences de profils et d’origine des partenaires imposent « naturellement » 

l’intégration des notions d’asymétrie. Enfin, le rôle important des firmes multinationales dans les mou-

vements d’internationalisation et leur recours à des partenaires locaux, malgré la diversité des trajec-

toires, des motivations et des options stratégiques internationales rendent pertinente l’analyse des stra-
tégies d’internationalisation des entreprises sous l’optique des alliances stratégiques asymétriques.  

 

Pour notre part, le point de départ de la recherche sur les alliances stratégiques asymétriques était l’ana-
lyse de la présence de la firme multinationale Danone en Algérie à travers sa coopération avec une 

entreprise locale, entamée en 2001 par une prise de participation majoritaire dans le capital de la PME 

Djurdjura, avant le rachat du capital en 2006 à hauteur de 95%. Ce premier travail mené dans le cadre 
d’un master de recherche (Cheriet 2006) s’est intéressé aux motivations de la PME algérienne, au dé-

roulement des négociations avec la firme Danone et aux résultats de l’accord sur le développement de 

l’activité de la PME, sur les autres filiales du groupe algérien d’appartenance (Groupe Batouche) et sur 

le segment des yaourts et des produits frais en Algérie.  
 

En adoptant une combinaison d’approches théoriques (théorie du pouvoir de marché, analyse des al-

liances asymétriques, théorie de l’apprentissage organisationnel), les résultats ont permis de constater 
l’adoption d’une attitude stratégique défensive, et de mettre en lumière ses attentes en termes d’appren-

tissage commercial, de transfert technologique et d’image de marque (Cheriet et al, 2008 a).  

 

Dans le cadre de ce premier travail, l’analyse de l’évolution du marché algérien de produits laitiers frais 
n’a pas montré de domination de la firme multinationale. Son arrivée et ses forts investissements mar-

keting se sont accompagnés de l’émergence de petits producteurs localisés (Hodna Lait, Palma Nova), 

d’un changement dans les stratégies de communication des leaders déjà présents (Trèfle et Soummam), 
d’une réorientation de la production (Candia-Tchin Lait) ou de l’arrivée d’autres firmes (Yoplait Sodiaal 

sur les yaourts, Nestlé sur les segments du lait infantile et de l’eau). Cela avait permis de constater les 
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différentes formes de concurrence (localisée, sur un segment spécifique, par les coûts ou la qualité) 

auxquelles était confrontée la firme Danone sur le marché algérien. Par ailleurs, cela rendait compte de 

la diversité des modes d’implantation des firmes multinationales sur un même marché (Franchise pour 
Candia, prise de participation majoritaire avant une reprise pour Danone, Licence pour Yoplait, prise de 

participation minoritaire pour Nestlé).  

 
Durant l’année 2006 et lors de la préparation du projet de recherche doctorale, trois évènements distincts 

concernant la présence de la firme Danone en Algérie sont venus conforter les premières intuitions con-

cernant l’analyse des issues des alliances stratégiques asymétriques. Il s’agissait d’abord de la reprise 

de 95% du capital de la PME algérienne (initialement 51%) de production de yaourts, renforçant ainsi 
l’hypothèse d’un achèvement de l’apprentissage de la firme sur les niveaux institutionnels et des pra-

tiques commerciales en Algérie. Ensuite, le second évènement stratégique portait sur la signature d’un 

accord avec son partenaire tunisien pour la construction d’une unité de production des biscuits Lu1. La 
firme multinationale avait fait valoir sa connaissance des conditions locales contre un investissement en 

capital du partenaire tunisien. Enfin, le troisième évènement a consacré la présence de Danone sur ses 

trois métiers clés de l’époque avec une prise de participation à 95% d’un leader national des eaux miné-
rales (groupe Algad), soit une année après l’arrivée de Nestlé avec la prise de participation de 40% d’une 

autre entreprise algérienne (Sidi Kebir). 

 

Ces différentes évolutions de la présence de Danone en Algérie et le caractère global de la stratégie de 
la firme à travers ses implantations en Méditerranée, nous ont permis de nous interroger sur la pertinence 

des analyses isolées des issues des alliances stratégiques (analyse d’une relation dyadique à un moment 

donné, sans prise en compte de la stratégie globale et le focus macro régional). Cette première investi-
gation avait pour objectif d’appliquer les analyses behavioristes de l’internationalisation à travers l’exa-

men de la présence de Danone à la lumière du processus incrémental des premières versions du modèle 

d’Uppsala (Johanson et Vahlne 1977 et 1990).  

 
Les résultats de cette première extension de la recherche avaient donné lieu à plusieurs publications. 

Une synthèse a été présentée dans la Revue Française de Gestion (Cheriet, 2010). L’examen du U Model 

à travers le cas de l’implantation de Danone en Algérie a permis de relativiser le caractère déterministe 
du modèle pour le cas spécifique des firmes multinationales, disposant de ressources importantes, d’une 

forte expérience internationale antérieure, et avec des objectifs stratégiques globalisés. A travers les 

quelques éléments de discussion suivants, nous tenterons de souligner autant d’extensions possibles au 
U Model pour l’analyse des implantations des firmes multinationales. 

 

La figure 1 ci-dessous synthétise les différentes évolutions de la présence de Danone en Algérie, alors 

que la figure 2 présente les extensions possibles du modèle d’Uppsala lorsqu’il est appliqué à une firme 
multi-métiers et avec des stratégies répétitives et macro-régionales. 

 

Même s’il est indéniable que l’engagement de Danone était croissant en Algérie, tant en termes de mon-
tant des ressources engagées, la firme avait fait d’une part « des impasses » sur certaines étapes (agent 

et représentation commerciale) pour les produits laitiers frais et une implantation directe par acquisition 

pour les eaux minérales (Rezendé 2006) ; et a accéléré d’autre part son processus d’implantation à partir 
de 2006 avec la signature simultanée de trois accords pour une présence complète sous formes de filiales 

autonomes ou de joint ventures (Andersen 1993). 

 

Concernant le métier « biscuits », on a assisté à une coexistence de deux formes différentes d’implanta-
tion (telles que présentées par le U Model) pour deux segments différents : Danone « importe » de sa 

filiale tunisienne les biscuits Taillefine alors qu’elle produit localement les biscuits Lu. Cette présence 

simultanée remet en cause le caractère séquentiel de l’implantation de la firme en Algérie. Par ailleurs, 
Danone adoptait une stratégie répétitive dans les pays du sud de la méditerranée. Cette démarche semble 

obéir à une minimisation du risque perçu et une accumulation de l’expérience (Johanson et Wiersheim- 

Paul 1975).  

                                                              
1 A ce moment-là, Danone n’avait pas encore cédé la marque Lu à la firme Mondelez. 
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Par ailleurs, la firme répliquait des expériences accumulées dans d’autres contextes, aux caractéristiques 

socio-économiques et concurrentielles plutôt proches (Erramilli 1991). Ainsi, la firme a relancé en Al-

gérie, une marque d’eau minérale leader en Turquie (Hayet) et s’est appuyée sur l’expérience accumulée 
auprès de son partenaire « historique » tunisien pour le métier « biscuit » en Algérie.  

 

 

Figure 1-1. : Liens inter-métiers clés et processus d’implantation de Danone en Algérie : Accu-

mulation d’expérience et évolution du mode de présence 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Source : Extrait de Cheriet (2010) 

 
 

Dans ce sens, le rôle de la filiale locale apparait primordial (Birkinshaw et Hood 1998). Les liens inter-
filiales indiquent une forte volonté d’intégration régionale de la part de la firme multinationale. Après 

s’être appuyée sur ses filiales tunisiennes comme plateformes d’exportation vers l’Algérie, Danone se 

tourne vers le marché libyen via ses filiales …algériennes. En 2005, un protocole d’accord est signé 
entre Danone Djurdjura Algérie (DDA) et le groupe libyen El Neggazi pour la distribution et la promo-

tion des produits de DDA sur le territoire libyen. Cela confirme l’hypothèse de Forsgren (2002) d’une 

internationalisation de « second ordre » concernant les filiales locales et suggèrerait d’inclure une cin-
quième étape au U Model initial : l’intégration régionale des filiales.  Dans ce sens, l’analyse en réseau 

suggérée par Johanson et Vahlne (1990) ou en termes d’interdépendances entre filiales, notamment pour 

le cas des firmes multinationales, semble à présent indispensable pour analyser le processus d’interna-

tionalisation (Rezendé 2006). 
 

D’un autre côté, il semblerait que le rythme du processus n’est pas uniforme et l’accélération est d’autant 

plus importante lorsqu’une des étapes se traduit par des alliances stratégiques avec des partenaires lo-
caux ou que la firme dispose de ressources importantes (Andersen 1993). Cela permet aux multinatio-

nales de faire l’impasse sur certaines étapes en réponse à d’autres contraintes stratégiques : présence/ 

diversité des concurrents et modification de l’environnement externe. Enfin, les multinationales sem-
blent valoriser les expériences antérieures ou celle accumulée dans le pays en les transférant vers d’autre 

métiers (lien inter-métiers) ou filiales « proches psychiquement » (lien inter-filiales).  Dans le cas algé-

rien, la firme multinationale a adapté son métier « historique » aux contraintes locales. Par exemple, 

pour contourner les faibles taux de collecte de lait frais et d’assurer ainsi ses approvisionnements (qua-
lité, délais et disponibilité) et la maîtrise de son réseau de distribution, Danone a entamé un processus 

d’intégration verticale en amont avec l’importation de vaches laitières et le développement de formes 

de contractualisation avec les éleveurs et des centres de collecte.  
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Figure 1-2. : Analyse de Danone en Algérie et extensions possibles du modèle d’Uppsala  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 
Source : Extrait de Cheriet (2010) 

 
 
La figure ci-dessus décrit les extensions possibles du U Model. Le processus d’internationalisation serait 

pour les multinationales, simultané, interdépendant et intégré. Ce processus est influencé par des va-

riables internes et externes (Buckley, Casson, 1998). 
 

- L’environnement interne serait constitué d’une composante « comportementale » de la firme 

comprenant les dimensions statiques et dynamiques du modèle de base, mais aussi la disponibilité des 
ressources et l’accumulation – valorisation de l’expérience internationale ; et d’une composante « réseau 

» de la firme. Cette dernière intègre à la fois les initiatives des filiales/partenaires locaux et toutes les 

interactions inter- filiales et inter- métiers ainsi que les options stratégiques (ou étape) d’intégration 

régionale. 
 

- L’environnement externe se composerait des éléments de marché, incluant la distance psy-

chique ou une mesure des différences entre pays d’accueil et pays d’origine et des facteurs institution-
nels ou de demande ; ainsi que des éléments de la structure compétitive, relatifs aux comportements 

des concurrents et à leurs stratégies, sur le marché concerné, mais également de manière plus large 

par rapport à la macro-région d’implantation. 
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Cette première extension de la recherche initiale sur le cas de l’alliance asymétrique entre Danone et 

la PME algérienne nous suggérait une possible application du modèle d’Uppsala aux stratégies des 

firmes multinationales et que le processus d’internationalisation devait être analysé selon les trois 
dimensions explicitées par Rezendé (2006), à savoir la direction, l’uniformité et le rythme. Cette ana-

lyse devrait enfin intégrer des éléments relatifs au mode de présence initial, à la localisation géogra-

phique dans le pays et aux stratégies d’adaptation locale et d’intégration verticale.  
 

Il était important pour nous de revenir ici sur ce premier travail et ses développements ultérieurs, car 

ils avaient permis de « poser » les problématiques de la recherche doctorale. Dans ce sens, ce premier 

travail a permis de constater que : 
 

- Les motivations et le fonctionnement des alliances asymétriques doivent être analysés dans 

l’optique des différents partenaires, a fortiori lorsque les profils sont distincts. 
 

- Les issues des alliances ne dépendent pas uniquement de l’alliance ou des relations entre les 

partenaires. Ils peuvent être influencés par les choix stratégiques des partenaires en dehors du 
périmètre coopératif. 

 

- L’analyse des issues des alliances asymétriques ne peut se faire en dehors d’une approche 

dynamique. Ces issues dépendent à la fois des conditions de départ, du fonctionnement et des 
résultats de l’alliance. 

 

- L’instabilité d’une alliance ne peut être analysée de manière isolée ni statique. Elle dépend à la 
fois des objectifs stratégiques de la firme mais également du fonctionnement propre de 

l’alliance. 

 

- Les enjeux des issues de l’alliance doivent être appréciés en prenant du recul sur la stratégie de 
la firme au-delà du pays d’accueil. Dans ce sens, l’instabilité peut être une option programmée 

de la firme, pour des raisons « extra coopératives ». 

 
- Enfin, l’instabilité des alliances stratégiques internationales devrait aussi être analysée comme 

outil de modification de la présence d’une firme ou à travers le renforcement du rôle d’une 

filiale régionale. 
 

C’est ainsi que nous avons entamé la suite de ce travail de recherche à travers notre recherche docto-

rale (Cheriet, 2009) :  la thèse défendue était que l’instabilité des alliances stratégiques, a fortiori asy-

métriques, était un phénomène complexe, évolutif et contingent à la fois aux stratégies des parte-

naires, à l’environnement de la coopération d’une part, et au management et aux résultats de la 

structure coopérative d’autre part. 
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2.  Une recherche doctorale consacrée à l’instabilité des ASA internationales en Méditer-

ranée 

 
L’étude du cas de l’implantation de Danone en Algérie et les évolutions de la présence de cette firme 

multinationale (Cheriet 2006 et Cheriet et al, 2008 a) à travers la validation et les extensions proposées 
au modèle séquentiel d’internationalisation (Cheriet 2010) nous a permis de soulever de nombreuses 

questions et d’établir certains constats quant aux travaux théoriques et empiriques antérieurs.  

 
Tout d’abord, le premier constat concernait la diversité (voire l’éclatement) des approches théoriques et 

de l’absence d’un cadre intégrateur de l’analyse des alliances stratégiques. Cela conduisait le plus sou-

vent à des applications empiriques peu contextualisées et à des appréciations différentes des concepts, 

aboutissant à des résultats contrastés. Ensuite, trois séries de questions semblaient concentrer plus ou 
moins les recherches, sans qu’un consensus ne soit établi dans les travaux académiques portant spécifi-

quement sur les issues alliances stratégiques asymétriques. La première série de questions est relative à 

l’instabilité comme issue récurrente des alliances. Dans une grande partie des travaux empiriques, l’ins-
tabilité jouisait d’une « connotation négative » et faisait référence à un risque inhérent aux alliances 

stratégiques.  

 

 

Tableau 1-1. : Synthèse des mesures des issues des alliances stratégiques 

 
Mesures Pertinence Limites 

 

Echec (versus 

Succès) 

Implications managériales fortes/alliés 

Liens « naturels » avec performance alliances 

Objectifs divergents conduisant à des 

appréciations différentes 

Aspects normatifs sans référentiels 

Fin (versus 

survie) 

Facilité mesures/ probabilité et analyse 

cohortes, mesure des risques 

 Abondance recherches empiriques 

Introduction de vision dynamique et lien avec 
gouvernance de l’alliance 

Signification équivoque  

Diversité formes de fin d’alliances 

Motifs maintien/ fin pouvant être 

déconnectés du fonctionnement de 
l’alliance 

Instabilité 

(versus 

Stabilité) 

Analyse du fonctionnement et des 

changements du contrôle de management/ 

capital en liens avec les objectifs des alliés 

Analyse dynamique  

Signification équivoque stabilité et liens 

non démontrés avec performance 

Diversité des formes d’instabilité et 

difficulté de mesures 

Durée 

/longévité 

(versus fin 

prématurée) 

Simplicité, facilité de mesure et de 

comparaison 

Abondance recherches empiriques 

Permet intégration variables gouvernance 

(confiance, contrôle, apprentissage) 

Liens entre durée et performance non 

démontré, mais assimilation de la longévité 

à satisfaction de la relation 

Déconnexion des objectifs propres alliés 

Performance 

« objective » 

Facilité de mesures et ressemblance avec 

critères performances des entreprises 

Possibilités de combinaison des indicateurs 

financiers, commerciaux et stratégiques 
Liens démontrés certains items avec mesures 

« subjectives » et possibilités de 

décompositions des indicateurs selon alliés, 

objectifs et étapes du cycle de vie de l’alliance 

Difficultés de 

contextualisation/comparaison et absence 

de référentiels 

Objectifs alliés au-delà résultats financiers 
Stratégies de captation des résultats et 

partage 

Pouvant induire des interprétations biaisées 

par analyse statique 

Performance 

« Subjective » 

Indicateurs « qualitatifs » avec distinction des 

perceptions des alliés/ thématiques et étapes du 

cycle de vie 

Liens forts avec autres issues (perf objectifs) et 

possibilités d’analyse dynamique 

 

Rareté des recherches empiriques 

Difficultés de mesures/comparaison 

Différences perceptions/ alliés 

Limites opérationnalisation et constitution 

d’indicateurs composites 

Source : Synthèse à partir de la revue de littérature, Cheriet, (2009) 
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Cette première série a concerné une grande partie des travaux sur les alliances et relatives à leurs résul-

tats. Le tableau ci-dessus permet de constater les différentes mesures envisagées des issues des alliances 

stratégiques, leur pertinence et leurs limites. Se posent alors des questions sur la nature de l’instabilité 
et sa mesure (par quel partenaire ? quels indicateurs ? à quel moment ?), ainsi que sa pertinence par 

rapport à d’autres « mesures » des issues : son lien à la performance ? à la durée-longévité de l’alliance ? 

ses effets sur la « mortalité » de ces relations coopératives ? etc. Au-delà de ces nombreuses controverses 
théorique et empirique portant sur la nature des mesures des issues, se posait également la question de 

la définition même de la notion d’instabilité et sa relation avec les notions d’échec, de survie ou de 

disparition de l’alliance ou la modification de sa configuration initiale.  

 
La seconde série, concernant moins de travaux, porte sur la notion d’asymétrie : quelles mesures ? Quelle 

prévalence dans les AS ? quelles différences prendre en compte et à quel moment de l’évolution de 

l’alliance ? Ces questions sont encore plus complexes dans un contexte d’alliances internationales fai-
sant intervenir d’autres concepts liés aux distances culturelles entre les partenaires et les différences 

entre leurs pays d’origine. Nous reviendrons sur les principales controverses soulevées par cette question 

dans le chapitre 2 de ce travail. Enfin, la troisième série de questions, traitée de manière encore plus rare 
dans les travaux empiriques antérieure, résulte du croisement des deux premières interrogations et porte 

sur les effets de l’asymétrie sur les issues des alliances stratégiques : Par exemple, quels sont les effets 

des différences de profils sur les performances de l’alliance ? Est-ce que les différences de taille con-

duisent à de moindre taux de survie ? Est-ce que les risques de disparition des alliances asymétriques 
étaient comparables à ceux observés dans les alliances « symétriques » ? 

  

 

Tableau 1-2. : Les principales problématiques abordées dans la littérature pour l’ana-

lyse de l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques 
 

 

Questions 

 

 

Objet 

 

 

Méthode 

 

Implications 

 

Limites 

 

 

Q1 

 

 

 

Taux et détermi-

nants de l’instabi-
lité des alliances 

 

Issues des al-

liances, analyse de 
survie et mesure 

des effets des déter-

minants 
 

 

Eléments de per-

formance, risques 
de mortalité 

 

Conceptions différentes de 

l’instabilité 

 
Déterminants nombreux 

Analyse statique 

 

 

Q2 

 

 

 

 

Rôle asymétrie 

 
Complémentarité et 

compatibilité 

 

Issues des alliances 

 
Comparaison avec 

relations symé-

triques 

 

Sélection parte-

naires 
 

Gestion des «dif-

férences » 
 

 

Définitions/ mesure  asy-

métrie 
 

Effets contingents 

 

 

 

Q3 

 

 

 

Formes coopéra-

tives et filiales 
autonomes 

 

 

Comparaison issues 

et survie et pays 
implantation 

 

Optimisation im-

plantation 

 
Minimisation 

risque et coûts 

 

Contextes différents 

 
Objectifs stratégiques pa-

rents distincts 

 
 

Source : Cheriet, (2009), p 97.  
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Au-delà de l’intérêt académique des questions portant sur les liens entre « asymétries » et issues des 

alliances stratégiques, les implications managériales étaient importantes car relevant du fonctionnement 

et des issues des alliances d’une part, mais se situent également au niveau des conditions initiales de 
formation et de sélection du partenaire.  Le tableau ci-dessus permets de synthétiser les principales ques-

tions des liens entre asymétries et instabilités des alliances, tels que traités dans la littérature académique.  

 
Dans notre recherche doctorale, nous avons traité de cette dernière série de questions portant sur les 

liens entre asymétries et instabilité, avec une application empirique aux alliances observées dans les 

industries agroalimentaires en Méditerranée.  Notre intuition de départ était de considérer l’instabilité 

comme issue « naturelle » des ASA. L’analyse détaillée de l’instabilité comme autant de liens entre ses 
motifs et ses formes, nous avait permis de développer les notions d’instabilité dynamique et différenciée 

et d’adopter une lecture dynamique et multi-perspectives des alliances. Dans ce qui suit, nous revenons 

sur le modèle développé, l’application empirique aux ASA des industries agroalimentaires en Méditer-
ranée, ainsi que les résultats, les implications et les limites de cette recherche, avant de nous attarder sur 

le développement ultérieur des principaux résultats et leur valorisation académique. 

 

2. 1. Le modèle théorique d’analyse de l’instabilité des ASA:  Combinaison des approches et ana-

lyse des processus 

 
Dans notre recherche doctorale, nous avons développé un modèle global et intégré d’analyse de l’insta-

bilité des alliances stratégiques, avec pour ambition, d’expliquer le phénomène dans toute sa complexité. 

Ce modèle était issu de la combinaison de deux construits théoriques distincts et contradictoires en ap-
parence : l’approche multi-perspectives de la performance des alliances développée par Blanchot (2006) 

et celle du processus d’échec des relations coopératives proposée par Park et Ungson (2001) et Blanchot 

et Guillouzo (2011).  
 

Notre modèle d’analyse a été construit sur la base des lacunes constatées dans les recherches théoriques 

et empiriques antérieures. En effet, les principales questions traitées avaient concerné la mesure des taux 

d’instabilité, la comparaison des issues des alliances stratégiques avec d’autres formes coopératives ou 
selon leurs principales caractéristiques. Ainsi posées, ces questions ignoraient à la fois les différences 

dans les perspectives des partenaires, et les déterminants liés au processus d’évolution des coopérations.  

D’une part, « et parce que les alliances ne changent pas de stables en instables la nuit qui précèdent 
leur instabilité » (Yan, Zeng, 1999, p. 404), il était nécessaire d’intégrer une composante « processus » 

dans l’analyse des issues. D’autre part, les différences dans les perceptions des partenaires, a fortiori 

lorsqu’il s’agit de parents aux profils stratégiques et organisationnels distincts, suggéraient une analyse 

globale des composantes de la configuration de l’alliance (Meschi, Riccio, 2006 ; Mohr, 2006).  
 

Sur le plan des approches théoriques, notre construction s’inscrivait dans une perspective de la contin-

gence de l’analyse des issues des relations coopératives (Bartlett, Ghoshal, 1990). Elle combinait les 
approches par les ressources (Alvarez, Barney, 2001), celles du pouvoir de négociation (Yan, Gray, 

1994) ainsi que les analyses stratégiques (Kogut, 1991) ou en termes d’apprentissage et de transferts de 

savoir-faire entre les partenaires (Inkpen, Beamish, 1997). Cette construction permettait de rendre 
compte à la fois du caractère multidimensionnel de l’instabilité (Arino, 2003) et du rôle ambigu de 

l’asymétrie (Chrystosome et al, 2005).  
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Figure 1-3. Modèle intégré et dynamique de l’instabilité des Alliances Stratégiques Asy-

métriques 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 Source : Cheriet (2009), élaboré à partir des adaptations des modèles de l’échec et de la performance des al-
liances stratégiques de Park, Ungson (2001) et Blanchot (2006). 

 
 

La construction de ce modèle intégrant les dimensions de la configuration des alliances asymétriques et 
de son évolution conciliait plusieurs approches des issues des relations coopératives (Park, Ungson, 

2001 ; Blanchot 2006). Trois propositions ont été émises pour répondre aux trois questions de recherche. 

La première porte sur les liens entre les motifs et les formes d’instabilité des alliances stratégiques asy-
métriques (P1). Dans ce sens la notion d’instabilité différenciée et dynamique a été développée et vali-

dée. Ensuite, une seconde proposition s’inscrivant dans une lecture multi-perspectives de l’alliance (son 

environnement, les relations entre les partenaires et au niveau de la structure de l’alliance elle-même) 
suggérant des effets de cette configuration sur l’instabilité (P2). Enfin, la troisième proposition porte sur 

le processus de construction de l’alliance à travers son cycle de vie et suggère des effets des composants 

de cette dynamique (conditions initiales, fonctionnement et résultats) sur l’instabilité des alliances asy-

métriques (P3). 

 

Dans ce qui suit, nous détaillerons la construction du modèle et de la notion d’instabilité dynamique et 

différenciée, à travers l’examen des reconfigurations des alliances comme modalités d’instabilité et par 
l’analyse de la controverse des issues par rapport aux motifs évoqués par les partenaires.  
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2. 2. Concepts théoriques et validité empirique :  Vers une double neutralité à travers la notion 

d’Instabilité dynamique et différenciée,  

 
Dans ce travail, nous avons défini l’instabilité comme un changement majeur de la répartition initiale 

du capital, prématuré et non programmé dans la perspective d’au moins un parent. Cette concep-

tion a été suggérée par de nombreux chercheurs (Yan, Zeng, 1999 ; Yan, 1998, Inkpen, Beamish, 1997).  
Une telle conception de l’instabilité rejoint les approches de l’encastrement de l’alliance dans les stra-

tégies globales de ses parents (Koza, Lewin, 1998). Dans ce sens, elle plaide fortement en faveur d’une 

analyse « holistique » de l’instabilité, non pas comme une issue statique d’une relation dyadique indé-

pendante, mais comme le résultat d’un processus global et intégré à la fois dans les stratégies des parte-
naires à l’intérieur et en dehors de la relation coopérative (Lorange, Roos, 1992), et dans les éléments 

composant son environnement organisationnel, compétitif et institutionnel externe.  

 

Il s’agit là d’un premier résultat important sur le plan de l’analyse des issues des alliances straté-

giques. Cette conception « neutre » de l’instabilité est en cohérence avec une lecture globale (con-

figuration et dynamique) de l’alliance stratégique. Nous verrons dans le second chapitre de ce 

rapport, que cette première neutralité s’ajoutera à celle de l’asymétrie. Ensuite, nous verrons éga-

lement que le développement de notre recherche abordera la notion active de l’instabilité comme 

option de sortie ou d’évolution de la coopération dans l’optique de la firme multinationale (avec 

les notions d’instabilité répétée, transférée et programmée). 

 

Les reconfigurations des alliances asymétriques comme modalités d’instabilité 

 

Plusieurs auteurs font référence dans leurs études empiriques au critère de changement organisationnel 

majeur ou à la disparition de l’entité commune pour qualifier d’instable une relation de coopération 
(Harrigan, 1988 ; Kogut, 1989 ; Blodgett, 1992 ; Park et Russo, 1996). D’autres auteurs, qualifient 

d’instables les relations ou on assiste à la sortie d’un des partenaires ou l’entrée d’un nouveau (Pennings 

et al,1994 ; Yamawaki, 1997 ;2 Li 1995 ;  Hennart et al, 1998). Ainsi, les différentes modalités de sortie 
et les reconfigurations de l’alliance peuvent aboutir à des résultats parfois contradictoires en termes de 

taux d’instabilité.  

 

Dans son étude de 895 alliances stratégiques établies entre 1974 et 1985, Harrigan (1988) avait abouti à 
un taux d’échec avoisinant les 55 %. L’auteur avait expliqué cela par des facteurs d’asymétrie straté-

gique : Taille, nationalité et expérience collaborative antérieure. Le critère d’échec était la disparition 

de l’entité commune ou le changement de la configuration initiale de l’alliance. De son côté, Kogut 
(1989 et 1991) avait mené deux études comparatives sur un même échantillon de 92 joint-ventures in-

dustrielles établies avant 1988. La première étude avait pour critère d’échec, la dissolution de la joint-

venture. Le taux d’instabilité obtenu était de 29%. Dans sa seconde étude (1991), il avait intégré les 
cessions à un tiers et les reprises par un des partenaires. Le taux d’instabilité était alors de 40 %.   

 

Dans une étude plus récente, Hennart et al, (1998) avait examiné l’instabilité de 284 joint-ventures in-

ternationales et filiales japonaises implantées aux USA. Ils ont intégré la sortie d’un partenaire, cession 
ou dissolution comme modalités d’instabilité. Le taux obtenu était de 26,4%. Les auteurs ont cependant 

souligné que les échecs étaient plus élevés pour la modalité « cession » et que les déterminants de cette 

forme de sortie étaient différents de ceux de la dissolution. En exploitant un échantillon de 222 co-
entreprises internationales constituées entre 1994 et 2002, Meschi (2003) avait démontré par une analyse 

de correspondances multiples qu’il y avait un lien significatif entre les motifs et les formes de sortie 

d’une coentreprise. Il est ainsi parvenu à relativiser le taux d’échec pour conflit par rapport aux autres 
modalités de sortie, concluant à l’existence d’une stratégie de sortie de la coentreprise et une anticipation 

de la fin de relation de la part d’au moins un des partenaires. 

 

Cette dynamique de reconfiguration de l’alliance selon différentes modalités nous permet de distinguer 
entre deux formes principales : 

                                                              
2 In Park et Ungson, (2001) et Yan et Zeng, (1999). 
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- L’instabilité interne : due aux changements des parts de capital détenues par les mêmes parte-

naires : augmentation de participations, reprise partielle, prise de contrôle. 
 

- L’instabilité externe : traduite par un changement majeur de configuration : cession à un tiers, 

reprise totale par un partenaire (sortie d’un partenaire), entrée d’un nouveau partenaire. 
 

 

 

Figure 1-4 : Les formes internes et externes de l’instabilité des alliances stratégiques 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Extrait de Cheriet, 2009 

 

 
La controverse de la performance et de l’instabilité des ASA 

 

Est-ce que toutes les alliances instables sont peu performantes ? et a contrario, est-ce que toutes les 
relations stables sont performantes ? Quels liens peuvent exister entre succès, fin de la relation et per-

formance ? Quel rôle joue l’asymétrie pour modérer la relation entre instabilité et performance ? Com-

ment mesurer le succès d’une alliance asymétrique ? Autant de questions sur lesquelles se sont penchés 

de nombreux chercheurs. Les études empiriques «historiques »3 (Franko,1971 ; Killing, 19834 et Kogut, 
1989) ont souvent apprécié l’instabilité de la relation par sa fin (souvent par dissolution). Cependant, la 

fin d’une relation peut être due à d’autres facteurs, indépendants de sa performance propre : 

 
- Fin de l’apprentissage d’un des partenaires et atteinte des objectifs stratégiques (Hamel, 1991 ; 

Blanchot, 2006). 

- Changement majeur dans la politique (propriété) d’un des partenaires (recentrage, acquisition 
du parent, liquidation) (Inkpen et Beamish, 1997 ; Meschi, 2003). 

                                                              
3 Pour une revue de littérature des études empiriques sur l’instabilité des alliances stratégiques, cf Cheriet  (2009), 

(Tableaux en annexe). 
4 In Yan et Zeng (1999). 
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- Changement de l’intensité de la rivalité compétitive entre partenaires en dehors de la relation 

(Kogut, 1989). 

- Modification de la balance du pouvoir de négociation suite à l’évolution des apports relatifs des 
partenaires (Blodgett, 1992). 

- La programmation par un des partenaires de la fin de la relation ou l’exercice prématuré d’une 

option d’achat/vente (Inkpen et Beamish, 1997 ; Meschi 2003). 
- Changement dans les conditions initiales comme des adaptations pertinentes et potentiellement 

créatrices de valeur face aux changements des conditions externes et à la stratégie des parte-

naires (Reuer et al, 2002). 

 
Ainsi, la performance de l’alliance n’est qu’une des multiples causes des issues de la relation. De 

même, « la survie, la durée et la stabilité des alliances ne sont donc pas synonymes de réussite. 

Elles peuvent être associées à de médiocres performances. Réciproquement, une rupture, une durée 
de vie limitée ou des évolutions des modalités des alliances ne sont pas synonymes d’échec, parce 

qu’elles peuvent être associées à d’excellentes performances. » (Blanchot, 2006, p.10) 

 
En effet, une alliance stratégique peut être maintenue en dépit de ses faibles performances. Cela peut 

être dû à de nombreuses raisons : 

- Les partenaires ne savent pas comment se séparer : option la moins risquée (Blanchot, 2006). 

- Option stratégique en anticipation à l’évolution des conditions de compétition et politique glo-
bale d’un partenaire (Kogut 1991 ; Cheriet et al, 2008 a). 

- Car le potentiel de création de valeur de l’alliance est supérieur aux autres options (Arino et al, 

1998). 
- Les parents entretiennent d’autres relations ou parce que les coûts de rupture sont élevés (Ink-

pen, Beamish, 1997). 

- Développement d’actifs idiosyncrasiques ou « otages » (Tinlot et Mothe, 2005). 

- Perpétuation par habitude ou « résonance résiduelle » de pratiques institutionnalisées (Aliouat, 
Taghzouti, 2007). 

 

 
Cette dissociation entre performance et issues de la relation nous permet de mettre en évidence trois 

types d’instabilité : 

 
- L’instabilité active ou positive, associée à une forte performance de la relation commune et 

répondant à des options stratégiques d’un des partenaires (Meschi, 2003) ; 

 

- L’instabilité passive ou négative, qui correspondrait plus à des situations d’échecs (financiers, 
économico - industriels ou commerciaux) ou de conflits/ divergences entre les partenaires ; 

 

- L’instabilité neutre ou involontaire, qui serait motivée par des changements dans les condi-
tions externes de la relation (Blanchot, 2006), par des injonctions d’autorités publiques de régu-

lation de la concentration (Meschi, 2003) ou enfin par l’exercice prématuré d’une option par un 

des partenaires (Kogut, 1991). 
 

Ainsi, il faudrait distinguer entre ces trois types d’instabilité afin de ne pas considérer toutes les fins de 

relations comme des échecs et a contrario, toutes les alliances stratégiques asymétriques maintenues 

comme des succès. 
 

La combinaison des concepts d’instabilité différenciée selon les motifs (active, passive et neutre) et 

celui d’instabilité dynamique (interne et externe) nous permet de construire un modèle explicatif de 
l’instabilité des alliances stratégiques. (Figure 1 supra) 
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Figure 1-5. : La notion d’instabilité dynamique et différenciée des ASA 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 
 

 

 

 

 

Il s’agit là d’un second résultat important de la recherche doctorale. L’instabilité est une associa-

tion entre trois types de motifs différents et deux formes principales. La notion d’instabilité diffé-

renciée et dynamique a été validée à la fois à travers 6 études de cas ainsi que par l’analyse de la 

répartition des 105 cas d’alliances asymétriques instables de notre échantillon. Ce premier résul-

tat plaide en faveur d’une conception complexe de l’instabilité, considérée jusque-là comme un 

« risque » de la non survie de l’alliance. 

 

 

2. 3.  Application empirique et choix méthodologiques : analyse des ASA dans le secteur agroali-

mentaire en Méditerranée  

 
La triangulation des données et la multiplication des sources (et des méthodes) de recueil sont souvent 

recommandées par les chercheurs (Ring, Van de Ven, 1994, Eisenhardt, 1989, Yin, 1981).  Selon Parkhe 

(1993, a, p. 259), « l’utilisation de sources de données multiples, couplée à des analyses de données 
basées sur la construction explicative, les caractéristiques des relations et l’analyse des séries tempo-

relles avec une logique de réplication de cas multiples, peut aboutir à des résultats dont la rigueur 

scientifique est identique (voire supérieure) aux études utilisant des techniques statistiques sophisti-
quées ». 

 

Concernant la première composante de notre modèle d’analyse de l’instabilité des alliances stratégiques 

asymétriques et relative à la configuration (M1), nous avons eu recours à des données secondaires, éma-
nant principalement de la base de données SDC Platinum et complétées selon la nature des variables, 

par des informations concernant les FMN-A , recueillies sur la base de données Amadeus, celle d’Agro-

data ou encore les sites Internet et de la documentation de presse spécialisée (Agraa Alimentation, Les 
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Echos, Financial Times, La Tribune et quelques quotidiens nationaux).  Ainsi, cette combinaison de 

sources de données et le recoupement de ces informations ont permis de constituer une base de données 

de 105 cas d’alliances stratégiques asymétriques instables, établies entre firmes multinationales agroa-
limentaires et entreprises locales en Méditerranée, entre 1986 et 2006. Cette base de données sur les cas 

d’instabilité fournit des informations sur cinq « blocs » de variables : Les motifs et les formes d’insta-

bilité d’une part, l’environnement externe, les relations inter-parents et les résultats de la structure de 
l’alliance d’autre part. Cependant, ces informations ont été recueillies dans la seule perspective de la 

firme multinationale (notamment pour les motifs d’instabilité, les relations inter-parents et la structure). 

Ces informations ne donnent ainsi qu’une vision partielle (et mono parentale) de l’instabilité des al-

liances stratégiques asymétriques examinées.   
 

 

Figure 1-6 : Décomposition du modèle d’analyse et échantillons associés 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 
Source : Extrait de Cheriet, (2009) 

 
Les données concernant la seconde composante du modèle et portant sur les liens entre les motifs et les 

formes d’instabilité (M-F), ont été obtenues par la confrontation des informations issues de la base de 
données secondaires et celles recueillies par nos enquêtes. Nous n’avons noté à l’issue de ces comparai-

sons que des différences minimes et concernant un nombre limité de cas. Aucune différence n’a été 
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relevée quant aux formes d’instabilité. Cependant, nous avons délibérément privilégié la perspective de 

la FMN-A dans le cas d’une différence de motifs d’instabilité avec ceux annoncés par les partenaires 

locaux et cela pour respecter la cohérence globale du modèle et de ses sources de données. 
 

Enfin, nous avons mené des enquêtes auprès des FMN-A et des entreprises locales sur la base des 105 

cas de notre échantillon de données secondaires afin de recueillir des informations concernant la troi-
sième composante du modèle, à savoir la dynamique de l’alliance (M2). Nous avons ainsi pu recueillir 

des données primaires relatives aux conditions initiales, au fonctionnement et aux résultats des alliances 

stratégiques asymétriques pour 61 cas dans la perspective de la FMN-A et 37 cas pour les entreprises 

locales. Ces deux échantillons ont été désignés sous l’appellation d’EP 61 pour les FMN-A et celle d’EP 
37 pour les entreprises locales.  

 

Le croisement de ces deux « répondants » a permis de construire un troisième échantillon de données 
primaires (EP Croisement 28) pour 28 cas5, où nous disposons, pour les mêmes cas d’instabilité, des 

réponses des deux parents. Des informations relatives aux motifs et aux formes ont été aussi recueillies 

et comparées à celles émanant de la base de données secondaires afin de confirmer les informations 
servant de base à l’analyse des liens entre les formes et les motifs d’instabilité. Les associations entre 

les données recueillies et les trois composantes de notre modèle sont décrites dans la figure ci-dessus. 

 

Nous avons testé nos trois propositions de recherche relatives aux liens entre les motifs et les formes 
d’instabilité d’une part, aux déterminants de la configuration et à ceux de la dynamique de la relation 

coopérative d’autre part, sur des alliances stratégiques entre des firmes multinationales et entreprises 

locales agroalimentaires en Méditerranée.  Cette application empirique est caractérisée par une triple 
spécificité : Celle relevant des caractéristiques du secteur agroalimentaire (Hatem, 2005 ; Rastoin et al, 

2004) ; celle portant sur les particularités institutionnelles et socioéconomiques de la région Méditerra-

néenne (Regnault, 2004, Ghersi, 2003, Bencharif et al, 2002) et enfin celle relative aux déterminants des 

stratégies des firmes multinationales agroalimentaires (Palpacuer et al, 2006 ; Perez, 1996, 1997 ; To-
zanli, 1996). 

 

Le premier type de spécificités est relatif à la nature du produit alimentaire et à son ancrage territorial 
tant par rapport aux modes de production qu’au regard des habitudes de consommation et aux régula-

tions institutionnelles. La seconde série de spécificités concerne les écarts socio-économiques entre le 

Nord, l’Est et le Sud de la Méditerranée d’une part, et les changements géopolitiques et institutionnels 
dans la région (perspective de la création d’une zone de libre échange méditerranéenne, accords d’asso-

ciation avec l’Union Européenne), etc., d’autre part. Elle concerne aussi les perspectives de croissance 

des marchés alimentaires au sud et à l’est de la Méditerranée.  

 
Ces spécificités des industries agroalimentaires et des stratégies des firmes ont été explorées dans un 

premier travail portant sur la construction d’un score d’attractivité spécifique au secteur agroalimentaire 

en Méditerranée (Cheriet, Tozanli, 2007). D’abord parce que les IAA présentent de fortes spécificités 
en termes de type d’IDE (horizontaux, market seeking), de modes d’entrée (joint-ventures, acquisitions 

et restructuration des coopérations inter-entreprises), de stratégies d’internationalisation des firmes 

(multidomestiques avec des marques globales adaptées aux contextes locaux) mais aussi par rapport à 
la nature du produit (périssabilité), de sa production (logistique) et de sa consommation (goûts locaux).  

 

Ensuite, parce que les pays méditerranéens, notamment ceux du Sud et de l’Est, présentent certaines 

particularités en termes d’échéances géopolitiques (Zone de libre échange méditerranéenne, ZLEM, en 
2010), de dépendances vis-à-vis de l’UE (triple asymétrie) (Hugon, 1999) et de perspectives de crois-

sance de la demande alimentaire (démographie et pouvoir d’achat) (Rastoin et al, 2004 ; Ghersi, 2003). 

Ce premier travail avait dès lors permis de dresser un tableau « macroéconomique » de la région et de 
spécifier les industries agroalimentaires en termes d’investissement direct à l’étranger. 

 

                                                              
5 Nous reviendrons ultérieurement sur cette échantillon de répondants multiples car son exploitation dans une autre 

recherche a permis de valider les différences de perceptions des partenaires des ASA. 
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Ces caractéristiques ne sont pas sans effets sur les stratégies des firmes multinationales en termes d’opé-

rations de restructuration, de partenariats et de désinvestissement dans la région. En effet, les firmes 

multinationales agroalimentaires exercent des arbitrages globaux en termes de marchés, produits et 
modes de production. Leurs stratégies d’implantation internationale et de croissance externe relèvent 

ainsi à la fois de leurs options stratégiques globales et de celles de leurs concurrents, des caractéristiques 

du marché alimentaire au niveau mondial et des spécificités de leurs marchés d’implantation. 
 

La démarche méthodologique adopté dans cette recherche doctorale avait combiné une analyse explo-

ratoire de 6 présentations de cas, ainsi que la constitution d’échantillons de données relatives à 105 cas 

d’alliances asymétriques instables.  Les présentations de cas n’avait permis qu’une validation partielle 
du construit d’instabilité dynamique et différenciée. Nous nous étions attachés lors du recueil des don-

nées à combiner différentes sources, selon les perspectives des parents impliqués, et à les recouper dans 

un souci de confirmation – vérification des informations ainsi recueillies.  
 

Nos données concernaient les cas d’instabilité des alliances stratégiques asymétriques agroalimentaires 

en Méditerranée, formées entre 1986 et 2006, dans une dizaine de pays, impliquant une vingtaine de 
grandes firmes multinationales et près d’une centaine d’entreprises locales. Les traitements des données 

nous avaient conduit à distinguer les trois principales composantes de notre modèle. Nous avions pro-

cédé à des estimations de modèles d’équations structurelles (méthode de PLS Path Modelling, complétée 

par des régressions PLS) afin de capturer toutes la complexité du phénomène d’instabilité. En cohérence 
avec notre modèle global et intégré d’analyse, nous avions adopté une approche multi-perspectives, en 

y intégrant les déterminants de l’environnement externe, renforçant ainsi l’analyse contingente de l’ins-

tabilité des alliances stratégiques asymétriques.  
 

 

2. 4. Principaux résultats de la recherche :  Configuration, dynamique et couples « motifs- 

formes » d’instabilité 

Dans notre recherche doctorale, nous avions abordé trois questions. Nos résultats permettaient d’appor-

ter des réponses positives aux deux premières, et une réponse plus nuancée à la troisième. 
 

Existe-t-il des liens entre les motifs et les formes d’instabilité des alliances stratégiques asymétriques ?  
Des liens existent entre certaines catégories de motifs et les principales formes d’instabilité. Dans le cas 

des alliances asymétriques agroalimentaires, nous avons pu dégager deux logiques d’instabilité. Les 
relations instables pour des raisons d’échec industriel, commercial ou économique ou encore par l’exer-

cice d’options stratégiques, le sont par des cessions totales ou partielles à un tiers (instabilité externe). 

Celles où l’instabilité est motivée par la recherche d’autonomie de gestion de la part de la multinationale, 
connaissent plutôt une instabilité interne (Cessions et reprises des parts entre les partenaires initiaux). 

La figure ci-dessous donne une synthèse des liens identifiées entre les formes et les motifs d’instabilité.  

 

Est-ce que les déterminants de la configuration de l’alliance exercent des effets sur les formes d’ins-

tabilité ? Certains éléments de la configuration de l’alliance, relatifs à son environnement, aux relations 

entre les partenaires et à la performance de la structure coopérative ont des effets sur les motifs et les 

formes d’instabilité.  Les déterminants liés à l’environnement de l’alliance (localisation et croissance 
économique du pays d’accueil), aux profils des parents (asymétrie de tailles) et aux résultats de la struc-

ture coopérative (satisfaction et atteinte des objectifs de la firme multinationale) exercent des effets 

significatifs sur les formes internes versus externes d’instabilité.  
 

Ainsi, pour des relations asymétriques dans le secteur agroalimentaire, localisées au sud et à l’est de la 

Méditerranée (pays avec des taux de croissance économique relativement plus élevés que ceux de la rive 

nord), et qui obtiennent des degrés d’atteinte d’objectifs ou des niveaux de satisfaction élevés de la part 
des multinationales, l’instabilité serait caractérisée par des reprises et des cessions de parts de capital 

entre les partenaires. Aussi, et contrairement à notre hypothèse de départ, le degré d’asymétrie exerce 

un effet contre intuitif. Les cessions totales ou partielles à un tiers sont influencées par un accroissement 
de l’asymétrie de tailles entre les partenaires. Autrement dit, plus les partenaires sont proches en termes 
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de taille (moindre asymétrie), plus l’instabilité se manifestera par des reprises et des cessions inter-

parents. Au contraire, plus l’asymétrie est forte, et plus l’instabilité se manifestera par l’intervention 

d’un acteur externe (entrée dans le capital, reprise). 
 

Est-ce que les déterminants de la dynamique ont des effets sur les formes d’instabilité des alliances 

stratégiques asymétriques ? En partie, mais uniquement dans l’optique de la grande firme.  Ainsi, seuls 
les déterminants liés au fonctionnement et aux issues des alliances stratégiques exercent des effets sur 

les formes d’instabilité. La perception d’atteinte des objectifs stratégiques ou de satisfaction globale de 

la firme multinationale influencerait les reprises et cessions entre les partenaires (instabilité interne). Par 

ailleurs, nous n’avons pu observer d’effet significatif des variables liées aux conditions initiales de la 
formation de l’alliance stratégique sur ses formes d’instabilité.  

 

De même, aucun effet significatif n’a été relevé pour les trois composantes de la dynamique de l’alliance 
sur ses formes d’instabilité dans l’optique de l’entreprise locale. Une fois de plus, cette absence d’effet 

renseigne sur les différences de perceptions des deux partenaires, accentuées par la distance des profils 

stratégiques et organisationnels qui les sépare. Cela plaide en faveur d’une analyse multi-perspectives 
de l’instabilité des alliances asymétriques en particulier, et des issues des relations coopératives en gé-

néral. 

 

Figure 1-7. : Concept d’instabilité différenciée pour les alliances asymétriques 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Extrait de Cheriet  (2009)  

 

Besoin Autonomie straté-
gique FMN 

Expansion / + Investisse-
ment : Contrôle 

Forte performance/ ++ Sa-
tisfaction 

Option implantation/ Diges-
tibilité 

Intégration Amont/ Aval 
CGV 

Conflits/ Échecs 
Non atteinte objectifs  

Faible performance 
Comportement opportu-

nistes 
Changement Stratégie FMN 

Désendettement, Recen-
trage 

Injonction externe 
Chocs Environnement Ex-

terne 
Exigence gouvernementale 
Exercice prématuré option 
Changement institutionnel 

Expiration contrat 

       Instabilité Positive / 
Active  

Instabilité Négative/ Pas-
sive 

Instabilité Neutre / Involon-
taire 

Non disparition Entité  
Expansion/Renouvellement 

 
Reprise partielle totale 
Augmentation % K FMN 

Sortie FMN/ des partenaires 
   

Dissolution/ Cession % K 
FMN 

 

Dissolution/  
Cession à un tiers 

 

Reprise/ cession FMN 

++ AS Asym - -  AS Asym + -  AS Asym 



41 
 

 

Les résultats obtenus confirmaient ainsi la pertinence d’une approche globale et dynamique de 

l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques. La distinction des deux formes principales 

d’instabilité avait du sens à la fois par rapport à la structuration de l’alliance et à son cycle de vie. 

Les deux formes principales d’instabilité étaient associées à des motifs, des éléments de configu-

ration et de dynamique distincts de la relation entre les grandes firmes multinationales et les en-

treprises locales. Par ailleurs, l’exploitation de l’échantillon avec des répondants multiples suggé-

rait de fortes différences dans les perceptions des deux partenaires de leurs relations coopératives. 

Cela constitue un troisième résultat méthodologique important, car jusque-là, la plupart des re-

cherches avaient utilisé les réponses d’un seul répondant pour apprécier les issues des alliances. 

La prise en compte des appréciations de l’entreprise locale est d’autant plus pertinent que les 

différences peuvent être exacerbées par les distances organisationnelles, stratégiques et culturelles 

entre les profils deux partenaires. 

 

 

3. Développement et diffusion des résultats de la recherche  

 
Durant cette première phase, l’intérêt était porté sur la notion de l’instabilité comme issue principale des 

alliances stratégiques. Les recherches menées entre 2005 et 2010 plaidaient pour la nécessité d’intégra-

tion d’autres approches théoriques et des nouveaux construits, l’adoption d’une approche globale, dy-

namique et multi-perspectives des alliances ainsi que le recours aux répondants multiples à travers des 
études de cas longitudinales approfondies.  Si ces premières recherches ont permis de répondre à de 

nombreuses questions en suspens et le développement d’un certain nombre de concepts (instabilité dy-

namique et différenciée, analyse de la configuration et du processus de l’instabilité), avec une applica-
tion aux industries agroalimentaires en Méditerranée, elles n’ont pu aborder d’autres questions tout aussi 

importantes dans le champ des issues des alliances stratégiques asymétriques et celui des stratégies des 

firmes multinationales. Nous pouvons en lister quelques-unes ci-dessous :  

 

- Quelles sont les caractéristiques des alliances stables versus les alliances instables ? 

 

- Quel est le risque spécifique associé à l’instabilité des alliances asymétriques ? 
 

- Quelles sont les caractéristiques des alliances symétriques versus asymétriques ? 

 
- Quelles sont les différences entre l’instabilité des alliances stratégiques « capitalistiques » par 

rapport aux autres formes contractuelles de coopération ? 

 
- Si l’instabilité est déterminée par le processus dynamique de la coopération, à quel moment du 

cycle de vie de l’alliance asymétrique se manifeste-t-elle le plus souvent ?  

 

- Quel rôle joue la stratégie d’une firme par rapport à ses alliances multiples vis à vis de l’insta-
bilité de sa relation coopérative avec une entreprise locale ? 

 

- Existe-t-il des « instabilités » souhaitées par les deux partenaires ? Si oui, comment se ma-
niestent-elles ? 

 

- Comment la firme multinationale peut-elle directement provoquer (voire « programmer » une 

forme particulière d’instabilité ? 

 

Sur le plan théorique, ces questions se rapportent au rôle ambigu de l’asymétrie, à l’anticipation-pro-

grammation et répétition de l’instabilité par les firmes multinationales et à des analyses comparatives 
entre les alliances stables versus instables, asymétriques versus symétriques, capitalistiques versus con-

tractuelles, etc.  
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Certaines de ces questions feront l’objet d’investigations ultérieures (Cheriet et Cherbib, 2014 ; Dikmen 

et Cheriet 2016). Les premiers résultats des travaux réalisés durant cette période 2005-2010 (Etude de 

cas de Danone en Algérie et recherche doctorale) ont fait l’objet d’une forte valorisation académique. 
En témoignent les communications lors des conférences nationales et internationales et les différentes 

publications dans les revues académiques. Certains développements ont donné lieu à des approfondis-

sements des concepts construits et leurs illustrations par des études de cas ou les données relatives aux 
industries agroalimentaires en Méditerranée.  

 

Nous allons présenter ci-dessous un exemple de valorisation des résultats de la recherche doctorale à 

travers l’approfondissement de la notion d’instabilité dynamique et différenciée par deux publications 
parues en 2008 dans les revues Management International et Economies & Sociétés (série Agroalimen-

taire) (Cheriet 2008 ; Cheriet et al, 2008, b). Cela nous permettra de revenir sur certaines spécificités 

des résultats de la recherche appliquée à l’industrie agroalimentaire en Méditerranée. Nous présenterons 
ensuite, une extension de cette recherche à travers une investigation empirique menée dans le cadre 

d’une mission d’expertise menée avec l’IPEMED (Institut de la Prospective en Méditerranée) et portant 

sur l’analyse des besoins et des opportunités des coopérations inter-entreprises dans quatre filières 
agroalimentaires (Céréales, viande de volailles, lait et oléagineux). Cette dernière recherche avait éga-

lement donné lieu à une publication dans la revue Newmedit (Cheriet, Rastoin, 2010). 

 

3.1. L’instabilité des alliances stratégiques : Est-ce un problème ?  
 

Les deux premières valorisations (Cheriet et al, 2008, a et b) ont « naturellement » abordé la question 

controversée de l’instabilité comme autant de prolongements de la recherche doctorale. Il y a plusieurs 
années déjà, Gomes-Casseres (1987) s’interrogeait sur le caractère « problématique » de l’instabilité des 

alliances stratégiques. L’auteur soulevait ainsi la question controversée de la multi-dimensionnalité de 

l’instabilité et pointait les contradictions quant à son interprétation dans les recherches académiques : 

échec ou succès ? Fin de relation ou continuité ? Quels liens avec la performance et la longévité de la 
coopération ? Quelle pertinence en tant que proxy du risque relationnel ? 

 

Nous avons proposé dans ce travail (Cheriet, 2008) de « reposer » le problème en décomposant les 
motifs d’instabilité en trois catégories principales (instabilité active, passive et involontaire) et les 

formes en deux modalités (instabilité interne versus externe). Ainsi, la combinaison des motifs et des 

formes ainsi construites, donne lieu à 6 types d’instabilité, comme autant de couples « motifs- formes » 
aux logiques distinctes.  Ce concept d’instabilité dynamique et différenciée répondait à la fois à une 

conception doublement « neutre » de l’instabilité et confortait les principaux résultats des recherches 

empiriques ayant distingué les déterminants des différentes modalités d’instabilité (Kumar, 2005 ; Mes-

chi, 2003, Hennart et al, 1999). Cette double neutralité nous a conduit à « déconnecter » l’instabilité des 
explications exclusives en termes de succès (versus échecs) et de survie (versus fin de la relation).  

 

En adoptant une démarche exploratoire, nous avons recueillies des données secondaires relatives à six 
cas regroupent des alliances stratégiques asymétriques entre multinationales et entreprises locales (ou 

appartenant à des groupes locaux) dans différents pays méditerranéens (cf tableau ci-dessous). Nous 

avions respecté une certaine hétérogénéité dans le choix des cas pour dépasser les écueils d’une spéci-
ficité géographique, stratégique ou industrielle (pays avec différents niveaux de développement, origines 

différentes des multinationales et diverses branches d’activité). Nous avons par la suite appliqué la grille 

d’analyse développée au préalable (cf figure 5) afin de « vérifier » la notion d’instabilité différenciée et 

dynamique.  
 

En reprenant les données de la recherche doctorale, la même démarche a été adoptée pour les 105 cas 

d’alliances asymétriques instables extraits de notre base de données (construite à partir de la base de 
SDC Platinum, de données secondaires et d’enquêtes auprès des entreprises). Les deux figures suivantes 

permettent de visualiser la répartition des cas selon les couples « motifs- formes » de l’instabilité.  Les 

premiers résultats renforçaient donc notre intuition de départ, et nous permettait de constater une forte 

prévalence des cas d’instabilité relevant de la sratégie d’un partenaire et se soldant par des modifications 
« internes » de la configuration des alliances stratégiques asymétriques. 
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Tableau 1-3. : Présentation des études de cas d’instabilité des alliances asymétriques 

 Firme Multinationale 

 

Entreprise locale Branche d’activité Pays 

Cas 1 Cadburry Schweppes Kent Confiserie Turquie 

Cas 2 Heineken Alhamza Bières Liban 

Cas 3 Inbev Pivovarna Union Bières Slovénie 

Cas 4 Ebro Puleva Yofres Produits laitiers Espagne 

Cas 5 Scottich &New Castle Lactore Distribution boissons France 

Cas 6 Carrefour Cora Distribution alimentaire France 
Source : Extrait de Cheriet (2008),  

 

Figure 1-8 : Application de la notion d’instabilité dynamique et différenciée aux 6 études 

de cas d’ASA instables dans les IAA en Méditerranée 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figure 1-9 : La notion d’instabilité dynamique et différenciée : Répartition des 105 cas 

de l’échantillon des ASA agroalimentaires en Méditerranée 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
Source : Les deux figures sont extraites de Cheriet (2008), 

Instabilité Externe 
Cession tiers 

Sortie partenaire 

Instabilité Neutre 
Injonction /  

Options externes  

 Instabilité Passive 
Conflits/ Échecs  

Instabilité Active 
Stratégie partenaire 

Motifs 

Formes 

Instabilité Interne 
Reprise 

Prise de contrôle 

 7 cas  12 cas 

49 cas 25 cas 

7 cas 5 cas 

Instabilité Externe 
Cession tiers 

Sortie partenaire (s)  

Instabilité Neutre 
Injonction /  

Options externes  

 Instabilité Passive 
Conflits/ Échecs  

Instabilité Active 
Stratégie d’un partenaire 

Autonomie de gestion 

Motifs 

Formes 

Instabilité Interne 
Reprise 

Prise de contrôle 

Heineken Al Hamza /Liban 

Ebro Puleva Yofres/ Espagne 

Cadburry Kent /Turquie 

InBev Pivovarna/ Slovénie 

SNC  Lactore/ France 

Cora Carrefour/ France 



44 
 

3.2. Instabilité des ASA, localisation et stratégies des firmes multinationales 

La seconde question abordée par ces deux publications (Cheriet et al, 2008, b et c) portait sur les diffé-

rences entre les formes et les motifs d’instabilité selon la localisation des alliances stratégiques asymé-
triques. Au-delà du caractère descriptif de ces différences, cela rendait compte de stratégies distinctes 

des firmes selon les spécificités des régions d’accueil. Pour le développement de notre recherche, il était 

également important de vérifier les liens entre l’instabilité observée et son caractère programmé dans 
l’optique de la firme : pour quels motifs et sous quelles formes ces entreprises décident-elles de sortir 

de ces relations ou consolider leurs présences ? Est-ce que ces choix sont différents selon les régions 

d’implantation et les conditions de l’environnement externe ? Peut-on observer des pratiques répétées 

des stratégies des firmes en lien avec la localisation et en dehors des caractéristiques propres des al-
liances et des relations avec les partenaires ? 

Les relations coopératives entre les entreprises des pays du Nord et celles issues des pays du Sud se 

caractérisent par une asymétrie supplémentaire liée à la différence des niveaux de développement des 
pays d’origine (Mouline, 2005). Cette asymétrie s’ajoute à une série d’autres différences que l’on peut 

rencontrer dans la plupart des relations coopératives : différences de taille, de mode de financement, 

d’accès aux ressources, de background coopératif, de mode organisationnel, d’options stratégiques, de 
compétences, etc. Aborder ces questions supposait de porter un intérêt à une autre partie de la littérature 

académique sur les alliances stratégiques et consacrée aux joint-ventures de multinationalisation et aux 

différences des relations sur les pays d’origine et d’implantation des alliances.  

Selon ces recherches antérieures, les alliances stratégiques entre des firmes du Nord et des partenaires 
Sud prennent souvent des formes « hybrides » entre la coentreprise et la création autonome d’une filiale. 

Elles se matérialisent par une prise de participation de la firme étrangère dans une entreprise locale déjà 

existante, avec des changements organisationnels et stratégiques, qui à terme peuvent conduire à sa 
filialisation. Les alliances stratégiques entre des firmes du Nord et des entreprises du Sud ne sont pas 

sans poser des problèmes en termes de perceptions, de partage des résultats, de contrôle de management 

et de transferts technologiques.  Selon certains auteurs (Dussauge et al, 2000), les alliances stratégiques 

au Nord et au Sud répondent à deux logiques distinctes : au Nord, les coopérations s’apparentent à des 
alliances d’échelles répondant à des objectifs de complémentarités partielles et de rationalisation, alors 

qu’au Sud, elles engageraient des complémentarités globales et répondraient à des objectifs d’implanta-

tion ou d’expansion. D’autres différences, synthétisées dans le tableau ci-dessous, peuvent caractériser 
ces relations coopératives selon les pays d’implantation. 

 

Tableau 1-4. : Comparaison des joint-ventures internationales (IJV) 
 

 IJV Nord IJV Sud 

Motivations Concurrentes /Conflictuelles Complémentaires 

Contributions Asymétriques Plutôt asymétriques 

Contrôle Dominant Dominant ou partagé 

Conflit Fréquence des conflits Moins de conflits 

Apprentissage +++ Apprentissage +/- Apprentissage 

 

Source: D’après Hyder A.S., (1999) 

 
Ces questions concernant les alliances stratégiques asymétriques et en lien avec la localisation, demeu-

rent importantes dans le champ du management international. Elles ont donc motivé un développement 

supplémentaire de notre analyse de l’instabilité, afin d’intégrer une lecture géographique par le lien 

d’implantation et l’origine des partenaires. Nous avons distingué trois zones principales en Méditerranée 
en regroupement les 26 pays en trois catégories (Méditerranée du Nord, du Sud et de l’Est). Les données 

recueillies concernant les 105 cas d’alliances asymétriques instables, nous ont permis de distinguer les 

taux d’instabilité, les durées des alliances, ainsi que les motifs et les formes observées comme autant 
d’indications sur les stratégies des firmes multinationales engagées dans ces relations. Nous avons re-

groupé les principales conclusions de cette analyse dans la figure et le tableau ci-dessous.  
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Figure 1-10 : Date et longévité des ASA instables selon la localisation (en moyenne) 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 

 

 

 
 

Source : Extrait de Cheriet et al (2008, b) 

 

 

Tableau 1-5. : Ventilation des motifs et des formes d’instabilité des 105 ASA analysées 

selon la localisation en Méditerranée  

 
Formes (en %) 

 

Med 

Nord 

Med  

Est 

Med 

Sud 

 

1. Reprise/cessions entre partenaires  

      

 

52,6 

 

 

85,1 

 

 

83,3 

 

 

2. Cession à un tiers / Sortie partenaires 

     

 

46,2 

 

4,8 

 

16,7 

 

Motifs (en %)* 

 

Med 

Nord 

Med 

Est 

Med 

Sud 

1. Echecs/ conflits 7,8 9,5 / 

2. Stratégies FMN 69,2 57,1 83,3 

          - Recentrage  

          - Désendettement 
          - Renforcement position/ Expansion 

19,2 

14,1 
25,6 

4,7 

/ 

52,4 

/ 

16,7 

66,7 

3. Fonctionnement / Recherche Autonomie 42,3 57,1 33,3 

4. Sortie involontaire (injonction/ exercice option) 14,1 / 16,7 
 

* Les pourcentages sont cumulatifs. Plusieurs motifs peuvent être invoqués en même temps. Cette approche sera 

différente de celle adoptée lors des tests statistiques où ne seront retenus que les motifs principaux 

 

Source : Adapté de Cheriet et al (2008, b) 

 

 

Concernant les taux d’instabilité et les durées des relations asymétriques, il a été observé certaines dif-

férences entre les trois zones méditerranéennes. Une accélération des mouvements de restructuration 
avec un fort taux d’instabilité en Méditerranée de l’Est, probablement en lien avec l’anticipation par les 

firmes multinationales de certaines échéances géopolitiques (adhésion de certains PECO à l’UE). De 

même, il a été observé des durées d’alliances plus courtes dans les pays du Sud de la Méditerranée, 

Moyenne en Méditerranée : Date début : 1996   Durée : 4,7 années    Instabilité : 46,7%   

Date Début 
  

Durée (années) 
 

% Instabilité 
 

AS Méd Nord AS Méd Sud AS Méd Est 
 

1995 
  

4,03 
 

49 % 

 
1997  

  
5,09  

  
55 % 

 

1999 
  

3,80 
 

21% 
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même si en apparence, les taux pourraient suggérer des relations plus stables.  Ces premiers constats ont 

été confortés par les distinctions observées au niveau des motifs et des formes d’instabilité, renseignant 

sur des choix stratégiques distincts de la part des firmes multinationales selon le pays de localisation de 
l’alliance stratégique asymétrique. 

 

Par rapport aux modalités et aux motifs de reconfiguration des alliances stratégiques, il est apparu clai-
rement que les formes d’instabilité différaient selon la localisation de la relation asymétrique. La reprise 

de capital domine les issues des ASA au Sud (83,3%) et à l’Est (85,1 %) de la Méditerranée alors que 

les deux formes sont plutôt équilibrées au Nord. Il est aussi intéressant de signaler que les firmes multi-

nationales se contentent dans une large mesure d’une prise de contrôle dans les PSEM qu’elle associe à 
une meilleure autonomie de gestion. Les sorties définitives des firmes, importantes au Nord (32%), sont 

quasi-inexistantes à l’Est et au Sud. 

 
L’instabilité des alliances asymétriques au Sud de la Méditerranée semble être fortement expliquée par 

la stratégie de la firme multinationale, notamment le renforcement de sa position concurrentielle (66,7 

%), ou de son pouvoir de marché (Kogut 1989), indépendamment du fonctionnement de l’entité com-
mune. Nous retrouvons un taux sensiblement inférieur pour les relations à l’Est de la Méditerranée 

(52,4%). Le renforcement de la position concurrentielle n’occupe que le quart des motifs lorsqu’il s’agit 

de relations Nord- Nord. Cependant, l’instabilité de ce type de relations obéit aussi à la stratégie de la 

firme, mais dans une optique de restructuration, ce qui correspond à une option de recentrage (19,2%) 
ou de désendettement (14,1%). Les spécificités des industries agroalimentaires dans les pays du Nord 

(saturation de la demande, stratégie de différenciation, concentration et pression de la grande distribu-

tion) par rapport aux marchés du Sud et de l’Est de la Méditerranée (forte demande, compétition sur les  
produits de consommation de masse et modes d’entrée par joint-ventures et Brownfields) peuvent cons-

tituer des débuts d’explication. 

 

Selon la localisation de l’alliance asymétrique et la stratégie de la firme multinationale, deux types de 
relations peuvent être distinguées. Dans le premier type de relation, les alliances stratégiques asymé-

triques dans le secteur agroalimentaire au Sud et à l’Est de la Méditerranée ont pour objectif l’implan-

tation sur le marché local au sens d’IDE market seeking et l’apprentissage des habitudes de consomma-
tion et de l’environnement institutionnel du pays d’accueil.  

 

En termes d’instabilité, celles -ci présentent des taux inférieurs à ceux observés pour les relations Nord-
Nord mais ont la caractéristique d’obéir à la stratégie de la FMN, soit pour le renforcement de la position 

concurrentielle (ou la constitution d’une plate-forme régionale), soit pour une plus grande autonomie 

dans la gestion. Ces relations sont instables davantage par une reprise des parts du partenaire local par 

la FMN ou au moins par une prise de contrôle qui octroie à la multinationale l’autonomie recherchée. 
Ces alliances asymétriques semblent ainsi traduire des relations « transitoires » (et d’adaptation) des 

firmes multinationales dans leurs stratégies d’implantation. 

 
Dans le deuxième type de relation, les alliances asymétriques Nord- Nord semblent répondre à des lo-

giques différentes. Même si l’instabilité dépend dans une large mesure de la stratégie de la FMN, elle 

répond dans ce cas à des contraintes de restructuration (recentrage, désendettement) ou à des sorties 
« involontaires » (injonctions réglementaires ou exercice d’options achat/vente). Les échecs ne repré-

sentent qu’une faible part des motifs de sortie. L’instabilité dans ce cas, se fait surtout par cession à un 

tiers et dans une moindre mesure par une reprise des parts par la FMN. Celle-ci semble appliquer pour 

ce type de relation au Nord des stratégies de consolidation de périmètre et « d’optimisation du porte-
feuille d’alliances ». 

 

Ces premiers résultats descriptifs préliminaires, synthétisés dans la figure ci-dessus, nous avaient permis 
d’esquisser l’existence d’une spécificité relative des alliances stratégiques asymétriques en termes d’ins-

tabilité. De même, certaines différences entre les motifs et les formes de sortie de relation et de reconfi-

guration pourraient laisser penser à la présence de deux « logiques d’instabilité » distinctes selon la 

localisation de l’opération commune.  
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Ainsi, selon les motifs et les formes constatés, les différentes explications théoriques de l’instabilité des 

alliances stratégiques ne semblent pas se contredire, mais plutôt décrire des modalités différentes et des 

couples « formes- motifs » distincts : ces relations peuvent être transitoires ou obéir aux stratégies des 
partenaires dominants (Kogut 1991, Yan, Gray 1994).   

 

 

Figure 1-11. : Les logiques des alliances stratégiques agroalimentaires en Méditerranée 

 
 

 
 

 

 
 

 

 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Cheriet et al, (2008, b) 

 

 
 

 

Il s’agit là d’un quatrième résultat important de la recherche portant sur l’instabilité des alliances 

stratégiques asymétriques, permettant de faire le lien entre les issues de ces relations, les stratégies 

des partenaires (en particulier les firmes multinationales) et l’environnement externe de l’alliance 

et notamment sa localisation géographique et les spécificités sectorielles. Cela avait permis égale-

ment de concilier des explications théoriques, contradictoires en apparence, car portant sur des 

modalités de reconfiguration distinctes des alliances asymétriques.  

 

Enfin, ce développement de la recherche laissait entrevoir des stratégies distinctes des firmes mul-

tinationales agroalimentaires dans leurs relations avec les partenaires locaux et selon les condi-

tions des pays d’accueil : des stratégies de restructuration –recentrage et de consolidation au Nord 

et dans les marchés matures, et des stratégies de transition, d’adaptation aux contextes institu-

tionnels locaux dans les pays du Sud et les marchés émergents. 
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4. Application aux coopérations inter-entreprises agroalimentaires en Méditerranée 

Dans le prolongement des questionnements relatifs aux issues des alliances stratégiques asymétriques 

dans le secteur agroalimentaire en Méditerranée, une recherche a été menée en 2009 en collaboration 
avec l’IPEMED (Institut pour la Prospective Economique en Méditerranée), portant sur les besoins et 

opportunités des coopérations inter-entreprises en lien avec les questions de sécurité alimentaire régio-

nale. Cette recherche s’inscrivait dans le cadre d’une réflexion plus globale sur le rôle des partenariats 
dans l’intégration des filières agroalimentaires en Méditerranée. Cette mise à niveau des filières et des 

entreprises, l’augmentation de la production locale ainsi que la maîtrise des activités amont et aval peu-

vent œuvrer pour la sécurité alimentaire dans les pays méditerranéens. Même si elles ne constituent pas 
une panacée, les coopérations entre les entreprises des deux rives méditerranéennes peuvent contribuer 

à l’atteinte de tels objectifs. 

 

Dans ce cadre, cette recherche empirique venait compléter notre travail initial sur les alliances straté-
giques asymétrique et contribuer à travers une application empirique à la compréhension des enjeux des 

coopérations inter-entreprises agroalimentaires en Méditerranée. Au final, cette investigation avait 

donné lieu à la rédaction de rapports d’expertise6, de communication lors de conférence7 et de publica-
tion dans une revue académique (Cheriet, Rastoin, 2010).  Sur le plan méthodologique, une enquête a 

été menée en 2009 et 2010, à travers des déplacements dans 4 pays méditerranéens (France, Algérie, 

Maroc et Tunisie) et des entretiens in situ, auprès de 19 entreprises locales de divers profils (grands 

groupes et petites entreprises, secteurs privé et public) et activant dans 4 filières distinctes (Oléagineux, 
Lait, Céréales, Viande volailles).  

 

Ce travail empirique avait été précédé par une analyse documentaire et des monographies d’entreprises 
de la filière des céréales, afin de comprendre les déterminants de localisation et les stratégies d’implan-

tation des entreprises multinationales du secteur dans la région méditerranéenne. Nous nous y sommes 

appuyés sur une recherche documentaire et les bases de données d’Agrodata (Institut Agronomique 
Méditerranéen, 100 premières firmes IAA) et l’observatoire Mipo du réseau Anima pour les investisse-

ments et les partenariats en Méditerranée.  L’objectif de cette recherche était l’analyse des opportunités 

et des besoins de coopérations inter-entreprises et des difficultés des entreprises locales et celles issues 

des pays du Sud à identifier leurs partenaires.  
 

En termes de résultats, la première investigation sur la base des données Agrodata et Mipo avait permis 

l’identification d’un large éventail de besoins de coopération des entreprises agroalimentaire du Nord et 
du Sud de la Méditerranée : financement, transfert technologique et apprentissage, mise aux normes et 

entrée sur marché, sourcing de matières premières et sécurisation des approvisionnements, …. Par ail-

leurs, cette recherche a été l’occasion de conforter sur le terrain empirique, les constats sur la diversité 
des formes de coopération et la complexité de fonctionnement des alliances asymétriques. Enfin, nous 

retrouvions les différentes formes d’implantation des firmes multinationales et les processus d’évolution 

de leurs alliances avec les partenaires locaux (filialisation, plateforme régionale, alliances en cascade, 

restructuration des alliances existantes à travers des reprises ou des cessions à des tiers, etc.). 
 

Ensuite, l’étude empirique sur le terrain a été l’occasion de dresser un bilan précis des coopérations 

internationales dans les quatre filières en Méditerranée, avec une caractérisation fine des profils parte-
nariaux par entreprise et par filière et une identification des caractéristiques organisationnelles des par-

tenaires recherchés. Des monographies de 7 entreprises enquêtées sont venues illustrer les opportunités 

                                                              
6 Cheriet F., Rastoin J.L., (2010), Partenariats stratégiques pour la sécurité alimentaire en Méditerranée : Etat des lieux. 
Rapport d’étape 1, Projet PSAM, MOISA-IPEMED, Montpellier, septembre, 118 p. 
Cheriet F., Rastoin J.L., (2010), Besoins et opportunités des coopérations inter-entreprises agroalimentaires en Méditerranée 
: Résultats d'une enquête auprès des opérateurs industriels. Rapport d’étape 2, Projet PSAM, MOISA-IPEMED, Montpellier, 
juillet, 79 p. 
7 Cheriet F., (2010), « Les coopérations inter-entreprises agroalimentaires en Méditerranée : Opportunités et difficultés des 

opérateurs industriels », 4èmes journées de recherche en sciences sociales, SFER, Agrocampus Ouest, Rennes, 9-10 dé-
cembre. 
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coopératives présentes et futures. Les analyses effectuées montrent, tout d’abord, un contraste dans les 

comportements stratégiques entre les entreprises du Nord, actives sur le plan coopératif et celles du Sud 

avec de nombreuses difficultés, même si certaines de ces dernières témoignent d’un dynamisme naissant 
et d’une forte volonté à nouer des partenariats internationaux.  

 

Enfin, les besoins coopératifs exprimés variaient selon la filière et le pays concernés, d’une recherche 
prioritaire d’opportunités commerciales « pures » à une manifestation d’intérêt pour des partenariats 

technologiques et d’apprentissage organisationnel. Dans leur ensemble, les entreprises enquêtées dans 

les pays du Sud ne semblaient s’appuyer que très faiblement sur des instituons nationales ou régionales 

dans leur quête de partenariats, préférant la mobilisation de leurs services commerciaux propres ou leurs 
réseaux informels de contacts. Dans ce sens, l’identification des partenaires « pertinents » par rapport 

aux besoins exprimés, constituait la principale difficulté coopérative. Cela concernait la plupart des en-

treprises, y compris les grands groupes déjà engagés dans des alliances internationales. 
 

 

Il s’agit là d’un 5
ème

 résultat à valoriser dans l’examen des alliances stratégiques asymétriques. 

Parce qu’elles éprouvent des difficultés d’identification de leurs alliés, les entreprises locales des 

pays du Sud ont peu d’emprise sur le choix du partenaire et les conditions initiales de la relation. 

Elle adopte une démarche passive de sélection et une posture défensive dans la gestion de leur 

alliance avec leurs vis-à-vis des pays du Nord. 

 

 

A travers ces investigations empiriques appliquées, les prolongements des recherches initiales (cas de 

Danone en Algérie, (Cheriet 2006 et 2010), recherche doctorale (Cheriet 2009) et investigations empi-

riques ultérieures (Cheriet, Rastoin, 2010)) nous ont permis de revenir sur plusieurs points laissés en 
suspens. Tout d’abord, nous n’avions pu valider notre dernière proposition de recherche relative aux 

effets de la dynamique des alliances asymétriques que dans la perspective de la firme multinationale et 

en dehors des conditions initiales de la relation. Ces prolongements nous ont permis d’interroger les 
responsables des partenaires locaux et de mieux expliqué le résultat par les difficultés de partenariats et 

les objectifs divergents des partenaires lors de ces premières étapes.   

 

Ensuite, ces investigations de terrains nous ont conforté dans les analyses du cas de Danone en Algérie 
et de la forte influence des choix stratégiques des firmes dans les évolutions des coopérations : les opé-

rations de restructuration des coopérations inter-entreprises sont récurrentes, prenant des formes variées 

et quasi exclusivement à l’initiative des firmes multinationales. Enfin, même s’il s’inscrivait dans une 
lecture macro-régionale de localisation des investissements directs à l’étranger, ce travail d’investigation 

empirique nous a conforté dans la prise en compte des spécificités du secteur agroalimentaire (Cheriet, 

Tozanli, 2007), à travers notamment des choix stratégiques des firmes dans les modalités d’approvision-
nement, de production et de distribution et leurs orientations vers les marchés locaux.  Dans ce sens, ce 

travail nous a permis de nous reposer certaines questions initiales et de valider nos premières intuitions 

de recherche.   
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Conclusion du chapitre 1 :  
 
 

Fondées sur les analyses dynamiques et la combinaison des méthodes d’investigation, les premières 

recherches été consacrées aux issues des ASA internationales. Cinq résultats principaux ont marqué 

cette première période de la recherche (2005-2010) : le développement d’un modèle d’analyse de l’ins-
tabilité basé sur la dynamique et la configuration des ASA internationales, une conception neutre de 

l’instabilité de ses relations faisant les liens entre les motifs et les formes, la confirmation des différences 

de perceptions des partenaires de la dynamique de leurs alliances, des adaptations stratégiques des firmes 
multinationales dans leurs gestions des ASA selon le contexte d’implantation, et enfin des stratégies 

d’alliances opportunistes menées par les partenaires locaux. Ces résultats traduisent trois apports prin-

cipaux à la recherche académique sur les ASA internationales 
 

Les premières recherches menées sur les ASA internationales se sont intéressées aux principales con-

troverses signalées dans la littérature consacrée à cette thématique (Chystosome et al., 2005, Blanchot 

et Guillouzo, 2011) : Explications de la création de ses alliances, de leurs évolutions mais surtout leurs 
issues. Débutées par une étude de cas longitudinale et approfondie autour de l’implantation de Danone 

en Algérie, nos investigations ont permis de construire un modèle explicatif croisant deux axes princi-

paux : le processus dynamique (Ex Ante, In Situ, Ex Post) et la configuration (ASA, Partenaires et Par-
tenaires-ASA). Cette construction théorique a été validée empiriquement à travers un modèle d’équa-

tions structurelles (PLS) d’analyse de 126 cas d’alliances stratégiques asymétriques instables dans le 

secteur agroalimentaire en Méditerranée. 
 

Le second apport de cette période a été le développement et la validation de la notion de l’instabilité 

dynamique et différenciée. En faisant le lien entre les formes différentes et les motifs distincts de l’ins-

tabilité, à travers des études de cas unique ou multiple ainsi que l’exploitation de la base de données des 
ASA instables en Méditerranée, il en est ressorti qu’une grande partie des issues se caractérise par des 

reprises entre les partenaires, pour des motifs propres aux alliés et en dehors du fonctionnement de 

l’alliance elle-même.  Cela constitue une première neutralité vis-à-vis de la notion d’instabilité. La se-
conde porte sur la discussion des modalités d’instabilité par rapport au succès (versus échec) et à la 

survie (versus disparition) et à la durée des ASA. 

 

Le troisième apport de cette période relève de la démarche méthodologique. Au-delà de la complémen-
tarité des approches qualitative et quantitative, l’intégration des répondants multiples (représentants des 

alliés, managers des alliances) a permis de constater des différences importantes des perceptions des 

partenaires : de leurs alliés, de l’alliance et de leurs propres apports et engagements. Cela tient des dif-
férences de profils mais pourrait renforcer les situations d’instabilité des ASA. Cette intuition fera d’ail-

leurs l’objet d’une validation empirique ultérieure.  

 
Une seconde intuition qui découlait de ses recherches portait sur l’utilisation des ASA internationales 

comme outil de la gestion des implantations et des réseaux par les firmes multinationales.  Dans l’ana-

lyse du couple Instabilité et Asymétrie, les recherches menées lors de cette première période ont été 

consacrées principalement à l’analyse de l’instabilité des ASA internationales. La période suivante sera 
davantage orientée sur l’analyse du rôle de l’asymétrie sur les issues des ASA internationales. D’autres 

investigations complémentaires seront ainsi menées durant les deux périodes suivantes (2011-2015 et 

2016-2020) pour comprendre à la fois les mécanismes d’instabilité et le rôle des ASA dans les processus 
d’internationalisation des firmes. 
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Chapitre 2 : 

 

ASA et internationalisation : Extensions possibles et questions en suspens (2011-2015) 
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Chapitre 2 : 

ASA et internationalisation : Extensions possibles et questions en suspens (2011-2015) 

 

La seconde période de la recherche a été consacrée à approfondir le questionnement autour de l’instabi-

lité des ASA, à compléter les résultats obtenus en termes d’analyse des processus d’implantation des 

firmes multinationales et à valider les démarches méthodologiques de double répondants par l’examen 

des mesures subjectives (satisfaction des partenaires) des issues des alliances asymétriques. 

Sur le plan théorique, et en cohérence avec les recherches de la période précédente, nous avons continué 

à adopter les approches dynamiques de l’analyse des ASA, en combinant les modèles des processus 

inter-organisationnels et ceux de l’internationalisation séquentielle. Concernant les démarches métho-

dologiques, les recherches de cette période ont adopté des études de cas longitudinales et des analyses 

quantitatives basées sur un recueil de données auprès de larges échantillons, avec toujours ce souci 

d’avoir les visions et les perceptions des deux partenaires. 

Nous illustrerons les travaux de cette période de la recherche par six travaux menés entre 2011 et 2015 

(cf liste ci-dessous). Trois prortent sur les questions principales en reprenant en partie les intuitions de 

la période précédentes et trois autres permettant d’illustrer les développements et les applications empi-

riques de problématiques plus ciblées. Nous présenterons donc les principaux résultats des trois pre-

mières recherches comme autant de réponses aux différentes extensions des travaux antérieurs :  

- quelle pertinence de l’application du modèle séquentiel d’Uppsala aux nouvelles implantations 

des firmes multinationales ? Quel rôle pour les ASA dans ce processus? 

- comment les firmes multinationales « exploitent » elles l’instabilité comme option de gestion 

de leurs processus d’internationalisation et de leurs réseaux ?  

- comment sont appréciées les mesures d’issues et de performances des ASA par les partenaires 

impliquées ? Quelles portées des différences observées ? 

 

Les réponses à ces trois questions ont permis de confirmer la pertinence des investigations auprès des 

deux alliés, et de comprendre les différences des appréciations des issues des ASA. Elles ont également 

débouché sur le développement de la notion d’instabilité programmée, répétée et transférée comme 

option stratégique des multinationales, et enfin, de proposer un modèle d’Uppsala élargi aux stratégies 

internationales des grandes firmes (multi-métiers, multi-implantations, multi-alliances et partenaires). 

Les autres applications empiriques ont porté d’abord sur les mécanismes de gouvernance des ASA avec 

la vérification d’une question récurrente dans la littérature : l’arbitrage entre confiance et contrôle 

comme mécanisme de pilotage. Ensuite, ce même questionnement a été repris dans une analyse des 

dimensions relationnelles dans les partenariats entre exportateurs chiliens et importateurs de fruits et 

légumes. Enfin, une étude de cas dans le secteur de la finance en agriculture visait à analyser le fonc-

tionnement d’un cas « atypique » d’alliance asymétrique. 

Même si les résultats obtenus confortent les analyses précédentes, les recherches de cette période ont 

été marquées par les difficultés d’application simultanée du modèle intégré (instabilité dynamique et 

différenciée) et une vérification par « morceaux » des principales thématiques : confiance, apprentissage 

organisationnel, conflits, et mécanisme relationnels. Cela relève à la fois des écueils méthodologiques 

de recueil et d’analyse des données, mais rend compte des difficultés d’obtenir un cadre cohérent d’ana-

lyse des ASA internationales.  
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Enfin, les résultats obtenus par les travaux marquant cette période s’inscrivent aussi en droite ligne avec 

les évolutions des conceptions de l’instabilité et de l’asymétrie : des passages d’une conception neutre 

à positive pour le premier, et de négative à neutre pour le second. Ils constituent les principales intuitions 

des recherches futures. 

 

Publications exploitées dans le chapitre 2 : articles parus dans des revues ACL classées  

1. Lepage F., Cheriet F., (2015), « Analyse des alliances entre producteurs agricoles et une entreprise 

de la finance : Cas du modèle Pangea au Québec », Economies & Sociétés, série AG économie 

agroalimentaire, N° 37, 08, novembre-décembre, p. 1245-1264. [ISSN : 0013-0567 : CNRS 4, 

AERES C] 

 

2. Cheriet F., (2015), « Est-il pertinent d’appliquer le modèle d’Uppsala de l’internationalisation des 

entreprises à l’analyse des nouvelles implantations des firmes multinationales ? », Revue Mana-

gement International. Vol 19, N°4, p. 121-139. [ISSN : 1206-1697 : CNRS 3, FNEGE 2, AERES 

B] 

 

3. Cheriet F., Cherbib J., (2014), « L’instabilité des alliances stratégiques asymétriques : Une option 

programmée par la firme multinationale », Revue Internationale de PME. Hiver, vol 27, N° 2, p. 

15-38. [ISSN : 0776-5436 : CNRS 4, FNEGE 3, AERES C] 

 

4. Cheriet F., Dikmen-Gorini L., (2014), « Contrat ou confiance ? Effets de la gouvernance sur les 

performances des alliances stratégiques asymétriques », Revue des Sciences de Gestion. N° 266, 

mars-avril, p. 43-51.  [ISSN : 2259-6372 : CNRS 4, FNEGE 4, AERES C] 

 

5. Cheriet F., Guillaumin P., (2013), « Les déterminants de la satisfaction des partenaires engagés 

dans des coopérations inter-entreprises : Cas des fruits et légumes en Méditerranée », Revue Ma-

nagement International, Vol. 17, N°4. p. 210-224. [ISSN : 1206-1697 : CNRS 3, FNEGE 2, 

AERES B] 

 

6. Aubert M., Bouhsina Z., Cheriet F., Codron J.M., Pavez I., (2011), « Diversité des stratégies et 

importance du relationnel dans les exportations de fruits et légumes du Chili », Economies & 

Sociétés, série AG, N° 33, p 1827-1847. [ISSN : 0013-0567 : CNRS 4, AERES C] 
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1. Elargissement du modèle d’Upssala aux stratégies des firmes multinationales  

 

Durant cette seconde période (2011-2015), une des questions sur lesquelles ont porté les travaux de 

recherche était relative à l’élargissement de l’analyse des processus d’internationalisation des entre-

prises, aux stratégies d’implantation des firmes multinationales à l’étranger. Dans une publication parue 

dans la revue Management International (Cheriet 2015), il s’agissait de donner une suite théorique aux 

premières investigations empiriques ayant porté sur la présence de la firme Danone en Algérie (Cheriet 

2006 et 2010). La question traitée était donc celle de la pertinence d’appliquer le modèle d’Uppsala 

de l’internationalisation des entreprises à l’analyse des nouvelles implantations des firmes multi-

nationales ?  

Après avoir analysé la construction « étapiste » du modèle, nous avons présenté dans cette recherche 

une synthèse des résultats des principales études empiriques ayant testé ses hypothèses. Ainsi, les vali-

dations empiriques du modèle ont été confrontées aux analyses critiques de ses notions de base. Enfin, 

nous avons discuté de son application à l’analyse de l’implantation des firmes multinationales et proposé 

des nombreuses extensions possibles du modèle, en tentant d’y intégrer ses différentes versions. Cette 

recherche portait sur trois développements complémentaires : les différences dans les processus d’inter-

nationalisation entre grandes firmes et PME, l’applicabilité du U Model aux nouvelles implantations des 

grandes firmes, et les précautions méthodologiques et les limites d’une telle application. 

Le premier développement concernait la distinction des modèles d’internationalisation selon les « unités 

d’analyse » ayant servi à leur validation empirique, en distinguant entre les grandes firmes et les PME 

dans leur processus d’internationalisation. 

 

Tableau 2-1. : Approches d’analyse de l’internationalisation des entreprises 

Approches 

Modèle des processus  

Paradigme éclec-

tique 

 

Approche par les ré-

seaux 
U Model I Model 

Références 

Widerscheim-Paul, Jo-

hanson 1975 ; Johan-

son, Vahlne, 1977 ; Jo-

hanson, Mattsson, 

1988 

Bilkey, Tesar 

1977, Czin-

kota, 1982 

Dunning, 1988 ; 

Dunning 1993 ; Hill 

et al., 1993 

Johanson, Mattsson, 

1988 ; Welch et 

al.,1996 ; Coviello, 

Munro, 1997; Johan-

son, Vahlne, 2009 

Taille des firmes 

Grandes et PME 

(+ tests empiriques 

/PME) 

Grandes et 

PME 

 

Grandes firmes 

 

Grandes et PME 

 

Caractéristiques de 

l’internationalisa-

tion 

Processus cumulatif, 
incrémental, engage-

ment graduel des res-

sources lié aux 

étapes/décisions anté-

rieures 

Processus ap-
prentissage / 

innovation 

Décision ration-
nelle. Importance  

des facteurs de l’en-

vironnement de la 

firme 

Second degré de l’in-
ternationalisation. Con-

trôle par les filiales 

d’importantes res-

sources-activités 

 

Source : Cheriet (2015), adapté par l’auteur de Laine et Kock (2001). 
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Alors que certains déterminants et caractéristiques des processus sont communs, plusieurs éléments per-

mettent de distinguer le processus d’internationalisation des PME de celui d’une implantation de firme 

multinationale sur un nouveau marché. De nombreux auteurs soutiennent cette distinction, renforcée par 
la nature organisationnelle des deux types d’entreprises, les différences dans leurs expériences et leurs 

capacités d’apprentissage et de réplication, le degré de leur recours aux réseaux, ainsi que les différences 

dans les ressources et les capacités de prises de risques (Anderson, 1993). Ces distinctions sont encore 
plus importantes de par le rôle actif que peuvent jouer les filiales des firmes multinationales dans la 

structuration du processus (Birkinshaw, 1997 ; Ghemawat, 2003 ; Enright, Venkat, 2007 ; Le Borgne-

Larivière, Schier, 2010). La comparaison entre les deux processus d’internationalisation (PME versus 

FMN) fait apparaître une série de différences plus ou moins déterminantes sur la pertinence des apports 

du U Model (cf Tableau ci-dessous). 

 

Tableau 2-2. : Internationalisation PME et nouvelle implantation d’une multinationale 

 

 

 
Internationalisation PME Nouvelle implantation FMN 

Processus in-

crémental 

+ + + Suivi des phases U modèle selon 

nature des entreprises ((- - -) pour 

Start Up, Born Global, etc). 

+ -  - Suivi des phases avec des sauts d’étape 

si liens inter-métiers ou filiales. 

Accélération rythme si multi-présences. 

 

Apprentissage 

organisationnel 

+  + -  Fort si autres opportunités inter-

nationales 

+ + + Systématique. Absorbé, rediffusé aux 

autres filiales 

 

Apprentissage 

institutionnel et 

Risque pays 

+ + - Si faible distance psychique ou 

expérience internationale anté-

rieure   

+ + - Exploitation expériences internatio-

nales, réplication et rediffusion 

 

Structure com-

pétitive 

+ + + Importance des débouchés et po-

sitions des concurrents 

+ + + Ordre et timing d’entrée sur le marché, 

stratégie offensive ou défensive 

 

Nature Marché + + + Taille du marché + / - Taille marché si visé, disponibilité fac-

teurs de production 

Liens Réseaux + - - Apport en termes d’expérience et 

d’accès au marché 

+ + + Mobilisation, coordination des réseaux 

distribution et approvisionnement. Con-

solidation des positions 

Réversibilité  + + - Flexibilité PME mais relative aux 

ressources engagées  et opportu-

nités 

+ + -  Stratégies de restructuration, relocalisa-

tion et recentrage-diversification 

Alliances stra-

tégiques 

+ + + Appui sur entreprises locales ou 

du pays d’origine 

 

+ + - Appui transitoire sur leaders nationaux 

 

(+++)  fort        (- - -)  faible 

Source: Cheriet (2015). 
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Ces différences se situent essentiellement par rapport au caractère incrémental (saut d’étapes, rythme et 

linéarité) et la réversibilité du processus Ces deux éléments cristallisent une grande partie des critiques 

du U Model (Calof, Beamish, 1995 ; Wolf, Pett, 2000). Des facteurs liés à l’importance de l’apprentis-
sage organisationnel et institutionnel, au recours aux alliances stratégiques ainsi qu’au poids de l’envi-

ronnement externe peuvent aussi distinguer les deux processus (Eriksson et al., 1997 ; Forgsen, 2002). 

Ces différences dans les processus à l’international selon la nature de la firme peuvent apparaître impor-
tantes. Néanmoins, elles ne remettent pas fondamentalement en cause les possibilités d’application du 

U Model, surtout avec l’ouverture sur le rôle de l’appartenance aux réseaux de la 4éme version.  

S’agissant de ces liens réticulaires, Rezendé (2006) avait soulevé la problématique d’une analyse du 

processus simultané d’internationalisation d’une grande firme en termes de réseau. Pour cet auteur, le 

processus serait une combinaison d’actions indépendantes de filiales locales et d’interdépendances entre 
elles, aboutissant à différentes issues en termes d’uniformité, de direction et de rythme d’internationali-

sation. Pour l’auteur, le U Model ne décrit qu’une des nombreuses formes d’internationalisation : un 

processus régulier dans le temps où il n’existerait pas de « sauts » (processus uniforme) ; un processus 
allant dans le même sens et de manière irréversible (unidirectionnel), à vitesse constante sans possibilité 

d’accélération. Dans son analyse de l’internationalisation des grandes firmes, Rezendé (2006) signale 

aussi que dans un réseau de firme multinationale, des processus différents co-évoluent de manière asy-

métrique et simultanée. Dans ce sens, l’internationalisation de la multinationale, que le U Model a peu 
étudiée, ne serait pas la somme des processus d’internationalisation de ces filiales sur les marchés étran-

gers, mais plutôt une combinaison d’interdépendances et d’actions autonomes, aboutissant à des réseaux 

en croissance multidirectionnelle, à vitesse variable, avec des phases d’accélération et des freins dans le 
rythme global du processus.  

Un premier résultat important de cette recherche est de questionner le rôle des filiales dans la 

perspective de l’internationalisation telle qu’étudiée par le U Model pour le cas des firmes. Les 
travaux de Birkinshaw (1997) et Birkinshaw et Hoods (1998) intègrent la perspective de la filiale/ par-

tenaire local dans l’analyse de l’évolution de la présence d’une firme à l’étranger.  Les travaux d’Enright 

et Venkart (2007) et de Leborgne-Larivière et Scier (2010) soutiennent aussi des rôles actifs des filiales 

dans la création et l’utilisation de compétences, distincts selon les stades d’internationalisation des 
firmes (local, régional et global).  

Ce processus peut également s’appuyer sur des partenaires locaux comme étapes préliminaires d’im-

plantation (Angué, Mayrhofer, 2010). Enfin, les questions de l’impact des déterminants « âge » et vi-
tesses de l’internationalisation sur les performances et les modes d’implantation semblent aussi remettre 

en cause le caractère linéaire et figé du U Model (Verdier et al., 2010 ; Tapia Moore, Meschi, 2010).  

Ainsi, qu’il soit appliqué aux PME ou à des firmes multinationales, le processus d’implantation à l’étran-
ger n’est ni figé par rapport à sa direction, ni déterministe quant à ses étapes d’évolution (Oviatt ; Mc 

Dougall 1994, Calof ; Beamish 1995).  

Un second résultat important de cette recherche est d’avoir montré que le U Model ignore (ou 

intègre peu) les facteurs de l’environnement externe et la stratégie de la firme par rapport aux 
concurrents. Or dans le contexte des firmes multinationales, ces facteurs constituent des « signaux » 

d’accroissement de l’engagement dans un pays donné et de la coordination des activités entre les diffé-

rentes localisations. De même, les options stratégiques globales obéissent à une vision régionale voire 
internationale des marchés, aussi bien en termes de portefeuille d’activité, d’organisation des systèmes 

de production que de modes de financement.  

Par ailleurs, le timing et l’ordre d’entrée sont deux éléments importants dans l’analyse de l’évolution de 

la présence d’une multinationale sur un marché donné (Robinson, Fornell, Sullivan, 1992). De même, 
les modes différenciés d’implantation (acquisitions totales, investissements ex nihilo, greenfield ou 

brownfileds, joint-ventures ou implantations contractuelles), mobilisant parfois des liens réticulaires 

complexes suggèrent des possibilités d’application des constructions conceptuelles du U Model (notam-
ment avec la dernière « séquence », Johanson, Valhne, 2009) aux FMN.  Enfin, les travaux de de Ricart 

et al, (2004) et Ghemawat (2003) autour de la notion de « Semi Globalization » font référence à l’exis-

tence d’un continuum de phases intermédiaires entre une localisation isolée d’une entreprise et une 
intégration totale des firmes.  
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Le deuxième développement portait sur l’extension du modèle d’Uppsala : Quelle « applicabilité » 

aux nouvelles implantation des firmes multinationales ? 

La nouvelle version du modèle d’Uppsala (U Model 4) de Johanson, Valhne (2009) offre un véritable 
potentiel pour l’analyse de l’internationalisation des grandes firmes. Les nouvelles implantations pré-

sentent aussi un caractère incrémental, compatible avec la nature du modèle originel. Certaines étapes 

supplémentaires permettent de construire un U Model élargi. L’analyse critique et la comparaison des 
processus d’internationalisation PME et de nouvelles implantations des FMN, permettent de proposer 

les extensions possibles du U Model afin d’intégrer les spécificités des stratégies des firmes multinatio-

nales. L’approche originelle du modèle, consistant à décrire le processus d’internationalisation en inté-

grant les apports des approches réseaux et ressources, est ainsi maintenue.   

Les étapes d’internationalisation des PME et d’implantation des firmes multinationales peuvent ainsi 

être analysées à travers deux axes principaux : le premier renseigne sur la dynamique des ressources 

et des capacités nécessaires au processus. Il s’intéresse aux degrés d’accumulation de l’expérience-
connaissance, de capacités dynamiques d’internationalisation et de création de compétences spécifiques 

à travers l’absorption, la combinaison et la rediffusion de cette connaissance. Un cycle d’engagement 

des ressources, de transfert, d’accumulation-combinaison et de rediffusion des compétences est ainsi 
engagé. Le second axe se réfère aux positions stratégiques des nouvelles entités et intègre le degré de 

compétition sur le marché local, d’intégration et de coordination des activités de la firme et leurs inser-

tions dans l’organisation d’abord, et au sein de ses réseaux ensuite. Dans ce sens, les options en termes 

de positionnement se généralisent aux niveaux des entités et des liens qu’elles entretiennent avec des 
unités internes ou externes à l’organisation (cf figure ci-dessous).  

Il s’agit là d’un troisième résultat important de cette recherche permettant à la fois d’intégrer des 

grilles de lecture complémentaires et de proposer des étapes intermédiaires. Ainsi, cette double 
lecture permet de proposer trois autres étapes qui s’ajoutent aux quatre étapes initialement développées 

dans le U Model. Ainsi, la filiale autonome ne constitue plus une étape ultime du processus d’implanta-

tion. Elle est aussi précédée par une étape intermédiaire reprenant diverses formes coopératives. Elle 

sera ensuite suivie par une intégration des liens inter-filiales ou inter-métiers dans le cas d’une multi-
présence. Ces liens constituent autant d’interfaces pour accumuler et transférer une expérience pays 

spécifique et celle plus générale de l’internationalisation. Cette étape est caractérisée à la fois par une 

intégration plus poussée des activités de l’entreprise et un degré plus élevé de la combinaison- rediffu-
sion de l’expérience accumulée. En poussant le raisonnement un peu plus loin, et en se référant aux 

études de Birkinshaw (1997) et de La Borgne-Larivière et de Schier (2010) sur les initiatives des filiales 

locales plus ou moins autonomes, une telle intégration peut aboutir in fine à la création d’une direction 

régionale stratégique.  

Dans une logique de stratégies multi-domestiques des firmes multinationales, il apparaît qu’une telle 

explication conforte l’analyse de telles organisations en termes d’échelons de décisions. Ainsi, la firme 

peut adapter son organisation à la fois à sa capacité d’absorption- diffusion et réplication des compé-
tences acquises via ses différentes implantations, et à la gestion de ses relations de réseaux, son envi-

ronnement externe et le degré d’intégration de ses activités. 

Nous pouvons aussi identifier entre ses deux étapes supplémentaires (liens inter métiers/ filiales et inté-
gration régionale), une étape intermédiaire consistant en une gestion « proactive » de ses relations coo-

pératives. En effet, l’intégration régionale complète est précédée par une organisation en formes de 

constellations, avec au centre, l’organisation locale (multi-filiales, multi-métiers). Certains auteurs ont 
d’ailleurs testé la pertinence du modèle par rapport à l’analyse des accords de coopérations (Angué, 

Mayrhofer, 2010). Cette phase intermédiaire permet entre autres, de gérer les acquisitions à travers l’in-

tégration des actifs des partenaires locaux et de leurs compétences organisationnelles. De même, cette 

phase conforte la firme dans ses choix de filiales et de métiers à intégrer dans la phase suivante (inté-
gration régionale) et participe à rationaliser les coûts de gestion et d’absorption des acquisitions futures. 

Enfin, elle maintient les options de la firme de réorganiser ses activités, se défaire de partenaires non 

performants ou non compatibles avec son réseau régional, et d’optimiser les liens inter-filiales/métiers 
en vue de leur intégration. 
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Les trois étapes supplémentaires proposées ci-dessus permettent d’élargir l’analyse du processus. Elles 

ne sont pas en rupture avec les apports du U Model. Au contraire, elles ne constituent qu’une lecture 

poussée et séquentielle du modèle Scandinave de l’internationalisation des firmes, avec des extensions 
adaptées au cas des nouvelles implantations des firmes multinationales. Dans ce sens, notre analyse se 

situe en parfaite continuité de la construction théorique initiale. L’accent est maintenu sur la combinai-

son des apports des différentes approches théoriques : les ressources, les réseaux, l’environnement ex-
terne et enfin l’apprentissage organisationnel et institutionnel de la firme. Dans leur construction d’une 

typologie des grandes firmes selon leur « multinationalité », Aggwaral et al, (2011), avaient présenté 

des « chemins » possibles de l’internationalisation des firmes cohérents avec les étapes du U Model 

élargi. Il apparaît même dans la construction de ces auteurs, que ce « path » soit le plus long itinéraire 
entre une configuration de firme « domestique pure » et celle d’une firme « globale » (p. 579). 

Notre construction du U Model élargi aux nouvelles implantations des firmes multinationales est basée 

sur cinq principes, inspirés de constats empiriques sur l’expansion des grandes firmes (Muchhielli, 1998, 
Axinn, Mathyssens, 2002 ; Rezendé, 2006) :  

i. la filiale comme étape intermédiaire et non une finalité de l’internationalisation : elle est à son 

tour une phase de passage à l’étape de coordination des liens inter-filiales. L’étape « filiale » 

fait la jonction entre les deux versions du U Model, mais constitue aussi une phase clé pour 

l’accumulation le transfert et la rediffusion des compétences, 

ii. les nouvelles implantations des firmes multinationale comme processus incrémental et séquen-

tiel (avec engagement des ressources, adaptation aux risques et à l’environnement externe, 

double apprentissages institutionnel et organisationnel),  

iii. A partir de l’étape « filiale autonome », une prédominance des liens réticulaires et de la coordi-

nation des activités ; des stratégies de gestion active du réseau sont mises en place par la firme 

pour optimiser la composition de ses liens organisationnels, 

iv. les structures formelles issues de certaines étapes, sont elles-mêmes, ancrées dans des liens ré-

ticulaires intra et inter firmes (cliques, blocs, réseaux de firmes, réseaux d’alliances et alliances 

de réseaux), 

v. et enfin, le caractère incrémental des étapes et la lecture séquentielle du U Model élargi, ne 

remettent pas en cause la non linéarité, la réversibilité, la multi-direction et la variabilité du 

rythme (accélération, ralentissement) du processus. 

 

Un 4
ème

 résultat important de cette recherche est l’adaptation du modèle à la fois en termes d’ap-

proches théoriques, contradictoires en apparence dans les explications de l’internationalisation, 

et l’adaptation du modèle aux spécificités des processus d’internationalisation des grandes firmes 

(ressources, coordination, focus géographique, etc.). Ainsi, et sans opposer les approches théoriques 
présentées dans les deux axes de la figure ci-dessous, le U Model élargi, rend compte du caractère inté-

gré de cette construction, et de la combinaison des backgrounds théoriques du modèle d’Uppsala origi-

nel. La nature des ressources, y compris les ressources réticulaires, le rôle des apprentissages et des 
compétences, les capacités d’absorption, de transfert et de rediffusion consacrent le recours aux ap-

proches RBV, et aux théories de l’apprentissage. Les capacités d’intégration des activités, les positions 

et les stratégies de réseaux (coordination des activités, gestion des liens réticulaires), ainsi que les stra-
tégies compétitives et d’adaptation à l’environnement externe des firmes font explicitement appel aux 

approches réseaux et celles du positionnement8.  

                                                              
8 Pour une présentation actualisée et complète des modèles intégrateurs basés sur les approches incrémentales, cf 

la thèse de doctorant de Charles Aymard (2021) portant sur les nouvelles localisations des firmes dans la région 

MENA.  
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Le troisième développement de cette recherche portant sur la question du « comment » l’appliquer 

et les précautions méthodologiques d’application du U Model « élargi » aux nouvelles implanta-

tions des grandes firmes. 
 

L’évolution des pratiques organisationnelles et stratégiques des grandes firmes multinationales, la gé-

néralisation du recours aux réseaux et la gestion active des localisations territoriales par les firmes, of-
frent de nombreux terrains d’application du U model élargi ainsi proposé. Ce dernier constitue une des 

rares constructions théoriques d’une adaptation d’un modèle d’abord destiné aux PME pour analyser les 

pratiques des grandes firmes.  Dans sa construction comme dans ses applications empiriques, ce U Mo-

del élargi doit cependant répondre à certaines limites, d’ordre conceptuel d’abord et méthodologique 
ensuite. Même s’il constitue une tentative d’intégration des différentes approches théoriques, en respec-

tant en cela l’esprit du modèle originel, il ne permet pas de répondre aux « exceptions » des entreprises 

à internationalisation rapide (Knight, Cavusgil, 1996 ; Mc Dougall, Oviatt, 2000). Cette limite demeure 
d’actualité pour le U Model élargi, car le rythme d’internationalisation, même s’il est considéré comme 

non figé, ne constitue pas un déterminant essentiel de notre construction théorique, dans sa conception 

incrémentale.  
 

Par ailleurs, comme dans le U Model de base, celui élargi aux nouvelles implantations des firmes mul-

tinationales ne prend pas en compte le timing, l’ordre d’entrée et la durée des étapes (Gaba et al., 2002). 

Pour des raisons stratégiques, ces questions sont encore plus importantes dans le cas de l’analyse des 
processus d’expansion des FMN.   Dans le même ordre d’idée, et pas plus que le U Model, notre propo-

sition n’intègre pas les déterminants de passage d’une phase à une autre, ni les sauts d’étapes ou le retour 

à des phases antérieures (Barkema, Djogendijk, 2007), alors même que ces questions font référence aux 
thématiques de relocalisation et de dés-internationalisation, importantes pour les FMN.  

 

Les critiques adressées aux U Model demeurent ainsi en partie présentes pour notre proposition d’élar-

gissement du modèle aux nouvelles implantations des firmes multinationales (Andersen, 1993 ; Peter-
sen, Pedersen, 1997 ; Forgsen, 2002). Cependant, les extensions proposées abordent une potentielle 

application du U Model et de son analyse incrémentale à un autre type d’entreprises, non abordées 

jusqu’au là : les Firmes Multinationales.   
 

Finalement, le développement théorique de cette recherche sur l’élargissement du U Model, nous a per-

mis d’esquisser plusieurs perspectives futures.  Elles concernent d’abord l’analyse du processus des 
nouvelles implantations des firmes multinationales dans une optique géographique. En effet, les straté-

gies territoriales d’implantation sont en cohérence avec l’intégration de l’approche par les réseaux. La 

prise en compte des déterminants de localisation des firmes, permettrait de proposer une lecture com-

plémentaire au modèle suggéré.  La seconde piste suggérée pourrait s’intéresser à l’analyse des étapes 
des nouvelles implantations des firmes multinationales en liens avec leurs profils en ressources internes, 

en capacités d’apprentissage organisationnel et institutionnel et leurs ressources « réticulaires ». Une 

telle application aboutirait à l’établissement d’une typologie des itinéraires d’implantation des firmes 
selon les types de profils dégagés (Aggarwal et al., 2011).  

 

Pour compléter l’idée précédente, une autre piste d’application du U Model élargi concernerait l’analyse 
des liens entre le processus d’implantation et les approches de gestion des ressources humaines au sein 

des FMN, de gestion des relations filiales-maisons mères, et des modes d’entrée sur des marchés étran-

gers (Zahra et al., 2002). Cela permettrait entre autres de dégager des profils d’expansion, notamment 

en termes de gestion des relations entre les filiales et les métiers principaux des firmes (Cheriet, 2010).   
 

Enfin, une dernière piste, suggérée d’ailleurs par les auteurs d’Uppsala (Eriksson et al, 1997 ; Forgsen, 

2002), porterait sur la thématique des capacités dynamiques des firmes, de l’apprentissage des compé-
tences d’implantation et des transferts à l’intérieur mais aussi vers les autres partenaires des firmes. Cette 

dernière piste est probablement la plus délicate à tester empiriquement (rétroaction, nature des compé-

tences, liens complexes, etc.) mais la plus prometteuse en termes de recherches futures.  
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L’intégration de l’approche réseau dans la dernière version du U Model (Johanson, Valhne, 2009) offre 

un potentiel important en management international pour des applications à d’autres types de firmes que 

les seules PME. Sa construction « étapiste » permet ainsi de lui apporter des « changements à la marge », 
sans remettre en cause la nature incrémentale du processus d’internationalisation, ni le caractère intégré 

des approches théoriques mobilisées.  

 
L’élargissement du U Model aux firmes multinationales n’est qu’une tentative parmi les nombreuses 

possibilités qu’offrent les nouvelles versions du modèle d’Uppsala. Il ne s’agissait donc pas d’un plai-

doyer pour ressusciter l’approche scandinave et cette possibilité d’élargissement ne constitue nullement 

une façon de donner un « second souffle » à un modèle datant des années 1970, bien au contraire.   
 

La démonstration d’une forte pertinence d’application du U Model aux processus d’internationalisation 

quel que soit l’organisation étudiée, et son « adaptation » à l’intégration des éléments relevant de l’en-
vironnement externe des entreprises, témoignent de son universalité et sa forte capacité à évoluer, dans 

une optique incrémentale, cohérente avec ses apports et sa construction, et dans une démarche concep-

tuelle non linéaire et loin d’être figée.  
 

 

Pour notre part, il s’agissait aussi d’un développement « incrémental » de la recherche : une ana-

lyse empirique de l’applicabilité du U Model à travers le cas de Danone en Algérie, avant de reve-

nir à la construction théorique elle-même, d’en proposer des extensions débouchant sur un U Mo-

del élargi aux implantations des FMN, d’en proposer des pistes de validations empiriques et de 

perspectives futures. Ainsi, ce cheminement entre les deux recherches (Cheriet 2010 et Cheriet 

2015) plaidait pour la considération de l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques comme 

un passage entre deux étapes intermédiaires suggérées et absentes dans le modèle originel. 
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Figure 2-1. : Globalisation, stratégies des firmes et extensions du modèle d’Uppsala 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Cette étape ne faisait pas partie du modèle originel. Elle suggère l’appui sur des partenaires (notamment locaux) à travers diverses formes de coopération  

Source: Cheriet (2015)

Filiale autonome 

production 

Extensions U 

model 

Exportations 

Agent commercial 

Représentation 

Liens inter filiales 

 ou métiers 

Direction régionale 

stratégique 

Recours aux approches : ré-

seaux, positionnement et envi-

ronnement externe 

Recours aux ap-

proches : 

RBV 

Apprentissages  

organisationnel 

et institutionnel 

 

Réseaux filiales 

Alliances, acquisi-

tions 

constellations 

Transfert 

 

U model  

Engagement, risques, 

connaissances, expé-

rience 

Liability of outsidership, coordina-

tion, positions réticulaires 

Rediffusion 

 

Accumulation 

 

Environnement/ 

Concurrents 

 

Inter organisations Intra Organisation 
Intra Réseau 

 

Coentreprises/ 

IVJ/coopérations* 

Engagement 

Combinaison 

 

Ressources, 

Compétences 

Capacités 

Positionnement 

stratégique 



62 
 

2. L’instabilité comme options programmée, répétée et transférée par la firme  

 
Une des intuitions des recherches de la période précédente était celle de l’utilisation des alliances straté-
giques asymétriques par les firmes afin de consolider leur présence à travers une programmation de leur 

instabilité. Cette intuition était précédée par des développements théoriques portant sur la configuration et 

la dynamique des alliances stratégiques asymétriques à travers une double neutralité de l’instabilité : celle-
ci relève d’un processus dynamique en lien avec l’environnement externe de l’alliance, les relations entre 

les partenaires et le fonctionnement de l’alliance elle-même, et d’autre part, cette instabilité correspond à 

des couples de motifs- formes, dépassant la simple notion de fin ou d’échec.  
 

Dans une seconde recherche développée au cours de la seconde période (2011-2015) et publiée dans la 

Revue Internationale PME (Cheriet, Cherbib 2014), nous avons tenté de vérifier cette intuition à travers une 

validation empirique. L’idée défendue dans cette contribution est que l’instabilité est loin de survenir de 
manière « spontanée » (ou non programmée par les deux alliés comme suggérée dans la littérature (Inkpen 

et Beamish, 1997 ; Yan, 1998)). Elle va au-delà d’un résultat du fonctionnement (ou du dysfonctionnement) 

de la coopération, pour révéler des options stratégiques de la firme dominante (Meschi, 2003).  
 

En d’autres termes, nous avions montré dans cette recherche que l’instabilité est une stratégie de sortie de 

la coopération, programmée et mise en place de manière délibérée par la multinationale pour mettre fin à la 

coopération dans sa configuration initiale. Pour démontrer cela, nous avions adopté une analyse dynamique 
de huit cas d’alliances stratégiques asymétriques, entre firmes multinationales européennes et entreprises 

locales tunisiennes.  

 
Dans cette optique, cette recherche demeure cohérente avec les résultats précédents (Cheriet 2008, Cheriet 

2009) et l’adoption d’une analyse stratégique de l’instabilité des alliances asymétriques. Elle complète éga-

lement les travaux sur la présence de Danone en Algérie (Cheriet 2010 ; Cheriet et al., 2008 a et Cheriet 
2006), car nous avions pu à ce moment-là émettre certaines hypothèses sur les actions stratégiques simulta-

nées de la firme au printemps 2006 et montrer l’interdépendance des métiers et des différences présences 

géographiques. 

 
Même si l’application empirique est différente (analyse multi-cas, Tunisie), la présente recherche constitue 

donc sur le plan conceptuel, une suite aux travaux antérieurs. Elle a porté sur trois développements complé-

mentaires et s’est appuyée sur autant de cadres théoriques :  
 

D’abord, l’instabilité programmée avec les analyses des comportements stratégiques des firmes. Dans cette 

conception, l’instabilité devient une option active de sortie ou de développement de la forme 

organisationnelle de la coopération (filialisation). Cette programmation correspond également au processus 

d’apprentissage organisationnel et institutionnel de la firme. Ensuite, l’instabilité répétée qui témoigne 

d’une lecture globale du comportement des firmes, mais aussi de leur capacité à apprendre et à accumuler 

des expériences organisationnelles, y compris en cas d’échec ou de sortie d’un marché.  Enfin, l’instabilité 

transférée, à travers une lecture réticulaire des stratégies des firmes, qui suggère que la programmation de 

l’instabilité est transmise à des filiales et des partenaires pour gérer les « liens » de la firme.  

Nous développons dans ce qui suit ces trois concepts d’analyse de l’instabilité des alliances stratégiques 

asymétriques dans l’optique de la firme multinationale. 
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L’instabilité : une option stratégique souvent programmée par la FMN 

 

Nous avions montré dans des travaux précédents (Cheriet 2008 et Cheriet 2009), que pour qu’elle soit opé-

rationnelle, la notion d’instabilité des alliances devrait être doublement neutre. D’abord, neutre par rapport 
aux issues (sans qualification d’échec ou de réussite) ; et ensuite, neutre par rapport aux différences de 

perceptions des alliés (échec et réussite de quel partenaire ?).  Dans ce sens, nous repris la définition de 

l’instabilité comme « un changement organisationnel majeur, une reconfiguration de l’alliance par rapport 
à sa structure initiale ou un changement significatif dans la répartition du capital et le partage du manage-

ment, non programmé dans l’optique d’au moins un des partenaires ».  

 
Cette définition se distingue de celle couramment utilisée dans la littérature, qui assimilait l’instabilité 

comme une réorganisation majeure ou une rupture, non programmée dans la perspective des deux parte-

naires (Inkpen, Beamich, 1997). Cette distinction est importante car elle relève des intentions non révélées 

des alliés (Hidden Agenda) et procure à l’instabilité des alliances, un caractère stratégique dans la démarche 
d’un des partenaires.  Enfin, cette définition semble plus adaptée au cas de la gestion des firmes multinatio-

nales de leurs réseaux de coopérations avec des entreprises locales.  

 
Quand les politiques stratégiques des partenaires divergent, l’instabilité prend la forme de la stagnation et 

du désengagement au moins de l’un des partenaires. L’instabilité passe alors du statut « naturel » au statut 

de « l’outil stratégique ». La fin d’une alliance peut donc s’apparenter à une « une stratégie de sortie » mise 
en place par les partenaires, une fois les objectifs de l’alliance atteints (Meschi, 2003). Cette stratégie de 

sortie s’apparente à un arbitrage entre le maintien de la coopération (coût de l’alliance, résultats de l’alliance, 

comportement du partenaire et difficultés de la gouvernance de la coopération) et l’existence d’alternatives 

viables à la coopération avec ce partenaire (existence d’autres partenaires, autonomie, considérations stra-
tégiques en dehors de l’alliance, etc.). Le résultat de cet arbitrage est d’autant plus important, que la relation 

coopérative est inscrite dans un portefeuille d’alliances stratégiques ou si elle est conçue dans une optique 

de gestion des réseaux à travers des plates-formes géographique régionale, avec des complémentarités inter-
pays, entre les filiales ou entre les sites. 

 

Un premier résultat important de cette recherche concerne donc la conceptualisation de l’instabilité 

dans l’optique de son utilisation comme outils stratégique par l’un des partenaires. Nous avons déve-
loppé dans cette recherche cette notion de programmation correspondant à une stratégie de sortie ou à l’exer-

cice d’une option de fin de relation. L’analyse des options de programmation de l’instabilité des alliances 

entre firmes multinationales et entreprises locales par rapport aux intentions stratégiques des partenaires fait 
ressortir plusieurs cas de figures (cf schéma ci-dessous). D’abord, les modifications organisationnelles ou 

capitalistiques contractuelles, programmées par les deux alliés (situations A).  Elles correspondent à l’exer-

cice d’option d’achat-cession prévues par le contrat d’alliance (Blodgett, 1992). Celles-ci sont exclues de la 
définition « stricte » de l’instabilité. Ensuite, les trois autres configurations qui répondent à la définition de 

l’instabilité avec les notions d’intentions stratégiques : nous pouvons distinguer la situation D, où l’instabi-

lité n’est programmée par aucun des deux partenaires, des situations B et C où l’instabilité n’est programmée 

que par l’un des alliés.  
 

Cette question de la programmation de la sortie ou de l’instabilité rejoint de nombreux travaux empiriques 

dans ce sens. Dans la littérature, le raisonnement se situe en termes d’instabilité « intentionnelle » versus 
non « intentionnelle » (Cui et al, 2011, Meier, 2011, Reuer 2002). Cette question est par ailleurs considérée 

comme une des issues importantes en termes de recherches sur les issues des alliances stratégiques (Nemeth, 

Nippa, 2011).  Nous soutenons ainsi que dans le cas d’alliances stratégiques asymétriques, l’instabilité cor-
respondrait dans une très grande majorité des cas à la configuration de la situation C : Elle serait initiée et 

programmée uniquement dans l’optique de la firme multinationale, comme moyen de « sortie » de la relation 

ou de changement majeur par rapport à la configuration initiale de l’alliance, ou de développement de la 

coopération vers des formes organisationnelles plus « engageantes » pour la grande firme. 
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Figure 2-2. : La programmation de l’instabilité des alliances stratégiques asymétrique 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Cheriet, Cherbib, 2014 

Ainsi, le raisonnement peut être étendu à la gestion « pro-active » par la multinationale de ses nombreuses 

relations asymétriques. Dans ce sens, nous pouvons envisager que la firme gère l’instabilité de ses coopé-

rations dans une quête de maximisation de la valeur globale de son réseau. Les entrée-sorties des partenaires 
locaux répondent ainsi à des options stratégiques de complémentarité entre filiales, pays, métiers ou porte-

feuille de marques. L’approche par les réseaux est toute indiquée dans ce sens pour analyser l’instabilité.  

Nous défendons donc la conception d’une instabilité programmée et son utilisation comme outil stratégique 
proactif, lorsqu’il s’agit d’alliances stratégiques mettant en relation des grandes firmes soucieuses d’opti-

miser leurs réseaux, et des entreprises locales aux objectifs stratégiques limités à la structure elle-même ou 

à la relation de coopération. 

 

Il s’agit là d’un second résultat important de cette recherche car il limite conceptuellement l’instabi-

lité des alliances aux situations B et C et qu’il fait le lien avec les stratégies des firmes dans le cas des 

alliances asymétriques (situations C). D’autre part, ce résultat permet d’entrevoir une lecture plus 

cohérente et réaliste des comportements des grandes firmes (gestion réticulaire des liens avec les petits 

partenaires, focus macro-régional de la présence à l’international, gestion active des implantations et 

sorties de marché, etc.). 

 

L’instabilité programmée, apprentissage réussi et choix délibéré de la FMN 

 

Dans cette recherche, notre lecture des évolutions du cycle de vie des huit cas d’alliances stratégiques asy-
métriques révèle des trajectoires plus ou moins proches. Des formes contractuelles à la formation qui se 

transforment ensuite en relations capitalistiques contrôlées dans la plupart des cas par les firmes multinatio-

nales. Ces dernières motivent ces reconfigurations par un apprentissage institutionnel achevé, ou par une 
volonté délibérée d’intégrer l’alliance dans le schéma global (ou régional) d’expansion stratégique et géo-

graphique. En effet, durant la première phase de la relation entre les deux partenaires, la multinationale 

dépend de son partenaire local en termes de connaissances locales (comportement des consommateurs, les 

préférences et habitudes de consommation, nature et attrait du marché) et institutionnelles (les lois, les ré-

seaux relationnels locaux, les partenaires intermédiaires).  
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Mais une fois les connaissances clés et les modes de fonctionnement absorbés et assimilés, la multinationale 

commence à manœuvrer pour le transfert de la forme contractuelle vers une forme capitalistique motivé par 

ce que nous appelons un « apprentissage institutionnel achevé ». Ce dernier démontre clairement que la 

multinationale, n’est plus dépendante de son partenaire local en ce qui concerne les connaissances et le 

savoir-faire clés indisponibles avant la relation d’alliance, et peut continuer son chemin en solitaire.  

Notre analyse approfondie des huit cas en Tunisie avait confirmé que les multinationales se lançaient dans 

des projets d’alliances asymétriques pour conquérir de nouvelles opportunités de développement sur des 

marchés porteurs en comparaison aux marchés européens en saturation. Dans leur démarche de pénétration 
d’un nouveau marché par la recherche de partenaires locaux, les multinationales procèdent par engagement 

graduel : une relation non capitalistique d’abord, une coentreprise ensuite. Il faut aussi signaler que dans 

les 8 cas de notre échantillon, les multinationales déclaraient dans un premier temps avoir des objectifs 
commerciaux et ne s’intéressaient à l’intégration de la production qu’après une phase d’apprentissage « ins-

titutionnel » et « business » pouvant atteindre 5 à 8 ans « la stratégie est basée sur deux étapes clés : la 

première sous contrat de sous licence et la deuxième par une participation dans le capital ». Par cette nou-

velle implication, les multinationales parvenaient à assimiler le mode et la culture de consommation sur les 
marchés locaux et adaptaient davantage les produits aux besoins et attentes des clients. Plus elles internali-

saient les connaissances clés sur les habitudes et mode de consommation locale, plus leur dépendance à 

leurs partenaires locaux tendait à décroître. La finalisation de cet apprentissage institutionnel par la firme, 

correspondait dans la totalité des cas à l’instabilité de l’alliance. 

Ces observations ont ainsi conforté l’idée d’une programmation de la « sortie » de la firme de sa relation 

coopérative. Le terme « sortie » est employé ici dans sa conception anglo-saxonne (issue/exit). Cela ne 

signifie pas la fin de la relation, mais juste sa reconfiguration. Il s’agissait donc d’un changement de l’en-

gagement (surtout vers un degré plus fort) de la multinationale dans la coopération initiale. Dans la plupart 
des cas, l’alliance ne disparaissait pas, mais évoluait vers une forme plus autonome pour la FMN. Dans 

certains cas, elle aboutissait à une « filialisation » totale.  

Ainsi, l’instabilité se manifestait là encore, dans la plupart des cas par une évolution de la relation, et un 

renforcement du contrôle de la firme multinationale. Après une période de prudence managériale, de 
« tests » du partenaire et d’apprentissage institutionnel à travers des contrats de licence, les firmes s’enga-

geaient dans des relations capitalistiques à travers la création de coentreprises. Ces périodes « transitoires » 

semblaient assez courtes (une à trois années) pour les cas étudiés, par rapport aux résultats observés dans 

la littérature (3 à 7 ans) (Meschi, 2003, Cheriet 2009).    

 

L’alliance asymétrique comme outil pour gérer par « procuration » les réseaux et le développement 

international des firmes 

En delà de confirmer nos intuitions initiales, ces observations des cas des alliances asymétriques de diffé-

rentes multinationales en Tunisie, nous a permis de constater qu’elles répliquaient et adoptaient différentes 
stratégies d’instabilité, pouvant donner lieu à une accumulation d’expérience dans la gestion des sorties. 

L’absorption de cette expérience et sa réplication suggérait la notion d’instabilité « répétée ». Son transfert 

aux petits partenaires, avec plus ou moins d’autonomie de gestion, aboutirait à la notion d’instabilité 

« transférée ». 

a. Instabilité répétée et accumulation de l’expérience  

 

La répétition de l’instabilité rend compte d’une institutionnalisation des stratégies de sorties des firmes. Par 
exemple, l’analyse de la stratégie de la firme Danone en Méditerranée nous avait permis de constater un 

mode opératoire identique de l’implantation de la firme dans les pays du Sud et de l’Est de la région : un 

appui temporaire sur des entreprises locales leaders, une finalisation de l’apprentissage institutionnel et une 
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filialisation de la coopération (Cheriet, 2010). L’instabilité répétée permet ainsi d’exploiter des stratégies 

de sortie (négociation, gestion en interne, modalités, etc.) maîtrisées par la firme et de développer un ap-

prentissage spécifique de la gestion des coopérations par accumulation de l’expérience managériale de la 

gestion des relations dyadiques. Cette expérience est assimilée par la firme, avant de la transférée à d’autres 
filiales.  

Cependant, une telle réplication de l’instabilité n’est pas sans risque, notamment lorsqu’elle s’accompagne 

d’épisodes conflictuels (Valdes-Llaneza et Garcia-Canal, 2015) Les effets de réputation ainsi que le capital 
relationnel (Dyer et Singh, 1998) de la firme peuvent engendrer des réactions de méfiance- défiance de la 

part des petits partenaires dès les premières phases de négociation d’une alliance stratégique avec une firme 

multinationale (Puthod, 1995). Enfin, l’instabilité « répétée » trouverait ses limites dans les caractéristiques 
même des partenaires. Certes l’instabilité peut dépendre de la configuration de l’alliance, de sa dynamique, 

mais elle est contingente aussi aux stratégies propres de chaque multinationale et sa propension à utiliser de 

l’instabilité « répétée » dans ses phases de croissance externe ou de recentrage par exemple.   

Il s’agit là d’un résultat important de cette recherche. L’instabilité des alliances stratégiques asymé-

triques ne doit pas être appréciée uniquement dans une optique dyadique de relations bilatérales 

entre petits et grands partenaires. Un recul du chercheur–observateur permettrait l’appréciation de cette 

relation, telle qu’elle est encastrée dans l’ensemble des relations multiples d’une firme multinationale. Deux 
idées sous-tendent un tel raisonnement : l’apprentissage par l’échec et les sorties des coopérations, et l’ac-

cumulation de l’expérience- connaissance de la gestion de l’instabilité répétée par la firme multinationale. 

b. Instabilité transférée et l’explication par les approches « Réseaux » 
 

Après son assimilation du processus de réplication de l’instabilité, la firme profite de l’expérience accumu-

lée pour la transférer à ses autres filiales ou à ses partenaires, dans une optique de gestion plus globale de 

ses relations coopératives. Dans ses travaux sur les « initiatives managériales » des filiales des firmes mul-
tinationales, Birkinshaw (1997, 1996) avait montré que de telles structures pouvaient acquérir une certaine 

« autonomie » stratégique vis à vis de leur maison mère.  

Ces structures développent ainsi à un niveau décisionnel local, des capacités de changement et des trajec-

toires d’évolution propres à leurs environnements immédiats (Birkinshaw, Hood, 1998). Elles demeurent 
néanmoins soumises à des orientations stratégiques globales émanant de leurs sièges, avec plus ou moins 

de marge de manœuvre. Dans ce sens, les filiales ou encore les alliances stratégiques des multinationales–

pivot avec de petits partenaires peuvent se voir déléguer la gestion des relations coopératives.   Cela reste 

également cohérent avec nos résultats antérieurs. Dans une précédente recherche, nous avions montré com-
ment en 2006, Danone avait confié à son partenaire tunisien Sotubi, la mission de nouer une alliance avec 

un partenaire algérien en vue de construire une usine de biscuits « Lu » dans la banlieue algéroise. A son 

partenaire algérien « Djurdjura », Danone avait délégué la négociation d’un accord avec l’entreprise Li-

byenne « Al-Neghazzi » pour la commercialisation de yaourt sur le marché libyen (Cheriet, 2010).  

Ce raisonnement demeure identique lorsque la firme souhaite gérer « à distance » ses sorties de relations 

coopératives jugées non satisfaisantes ou ne répondant plus aux objectifs stratégiques du réseau d’alliances. 

La gestion de l’instabilité est dans ce sens transférée à un petit partenaire. L’avantage de ce « transfert 

d’instabilité » est double : sur le plan de la réputation de la firme d’abord, les effets négatifs potentiels sont 
amortis. Ensuite, en termes de coûts de sortie, la firme évite ainsi des complications juridiques et des trans-

ferts informationnels non désirés. Enfin, cette instabilité transférée exige un certain degré d’autonomie du 

petit partenaire dans ses décisions de maintenir ou pas des relations coopératives avec d’autres partenaires 
indirects de la firme-pivot.  
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En même temps, une vision globale du réseau impose à la firme à la fois une remontée des informations de 

ses niveaux hiérarchiques locaux et un feedback vers ses partenaires -alliés stratégiques (PME) « gestion-

naires » de l’instabilité. Ce va-et vient informationnel et stratégique (PME1-FMN) est encouragé par l’ac-

cumulation et la répétition des stratégies d’instabilité développées par la firme multinationale. Le transfert 
d’une instabilité répétée à un petit partenaire (FMN-PME2) présente le double avantage de répliquer des 

« sorties » réussies par ailleurs, avec une certaine d’adaptation conférée au petit partenaire. Ce dernier (PME 

2) se retrouve alors dans le rôle de « relais » d’une stratégie de sortie globale de la firme, adapté au contexte 
particulier de la relation dyadique (PME2- PME3), aussi bien sur le plan institutionnel que stratégique.   

Là aussi, la présente recherche a permis d’aboutir à la conceptualisation du transfert d’instabilité 

dans une optique réticulaire des coopérations asymétriques. Ainsi, l’instabilité transférée peut être 

définie comme la réplication par un petit partenaire « relais » des stratégies de sortie en exploitant 

l’expérience de la gestion des relations coopératives asymétriques accumulée par la multinationale- 

pivot. La délégation de la gestion de l’instabilité aux petits partenaires, peut comporter certains 

risques en termes de performance globale du réseau de la firme. Ce risque concerne le degré d’ab-

sorption du savoir-faire transféré par le petit partenaire. 

Au-delà des insuffisances conceptuelles que ces réflexions peuvent comporter, il importe de souligner 

l’existence de ces déterminants « réseau » de l’instabilité des relations coopératives asymétriques. Le champ 
d’investigation sur les issues de ces relations coopératives se trouve ainsi élargi. Sur le plan théorique, il est 

donc nécessaire d’intégrer les approches réticulaires aux référentiels théoriques jusque-là mobilisés (théorie 

des coûts de transaction, paradigme de la dépendance en ressources, approche des comportements straté-
giques, etc.). Notre vision rejoint dans ce sens, l’analyse de la théorie de la contingence de Bartlett et 

Ghoshal (1990).  

Même si les deux notions développées dans le cadre de cette recherche (instabilité programmée : répétée et 

transférée) semblent pertinentes sur le plan conceptuel, il n’en demeure pas moins que les tests de leur portée 
empirique se heurtent à des limites en termes de mesures et d’opérationnalisation. Ces suggestions s’inscri-

vent enfin dans une perspective d’analyse réticulaire des comportements des firmes multinationales en al-

liance avec des entreprises locales de petite taille. De même, notre approche de l’instabilité était basée sur 
une analyse a posteriori des changements survenus, alors qu’une étude longitudinale des cas identifiés aurait 

probablement permis une meilleure appréhension du phénomène (notamment du caractère intentionnel de 

la programmation de la sortie par la firme multinationale).  

Au-delà d’une simple mesure des taux d’échec ou de fin des coopérations, l’idée défendue dans cette re-
cherche était que l’instabilité est loin d’être une issue « naturelle » ou spontanée (ou non programmée par 

les deux partenaires comme suggérée dans la littérature). Elle est souvent le résultat d’une stratégie pro-

grammée par la firme pour faire évoluer sa relation partenariale dans le sens d’un meilleur contrôle ou d’une 
filialisation, répondant à ses options stratégiques ou géographiques globales et aux exigences d’une gestion 

optimale de son réseau de relations coopératives. Dans cette recherche, nos résultats obtenus à travers une 

analyse des cycles de vie des relations coopératives soutiennent ce raisonnement et témoignent de l’encas-
trement des alliances dans les politiques de leurs parents (Meschi, 2003).  

De telles « stratégies d’instabilité » des alliances asymétriques peuvent donner lieu à un apprentissage des 

sorties par la firme et son transfert à d’autres alliances via des réplications-adaptations. Nous avons proposé 

et discuté dans ce sens, deux notions pouvant servir de base à des recherches futures sur la programmation 
des stratégies de sorties par les firmes : l’instabilité répétée et transférée.  

Il s’agit là d’un troisième résultat de cette recherche. Au-delà de cette notion de programmation de 

la sortie, nous avons montré comment la firme accumule de l’expérience pour répéter de telles options 
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et les transférer à ses partenaires. Cela permet de rendre compte également de la spécificité de l’ana-

lyse des relations coopératives entre des partenaires aux profils organisationnels et stratégiques dis-

tincts. Comme nous l’avions relevé précédemment, la programmation de la sortie relève quasi exclu-

sivement des stratégies des firmes, rendant ainsi la notion d’instabilité des alliances stratégiques asy-

métriques particulièrement spécifique à ce type de relation.  

 

Le développement de ces notions dans une optique de lecture contingente des alliances stratégiques combi-
nant les analyses stratégiques des comportements des firmes, les approches réseaux et l’apprentissage orga-

nisationnel (accumulation de l’expérience et transfert) et institutionnel (comme moment d’exercice de la 

stratégie de sortie) permet à la fois de compléter les travaux antérieurs, et de faire le lien avec la recherche 
précédente portant sur la proposition d’un U Model élargi aux implantations des firmes multinationales.   

 

Ainsi, la construction des étapes intermédiaires proposées (alliances avec les partenaires locaux et filiales 

régionales) trouve des explications organisationnelles à travers la répétition et le transfert de l’instabilité et 
des justifications théoriques via la notion de programmation des sorties des alliances par les firmes. Même 

s’il s’agit là d’une réflexion a posteriori, cela rend compte d’une cohérence des démarches de recherche 

entreprises et des outils méthodologiques déployés (étude de cas unique, analyse multi-cas, développement 
d’un modèle conceptuel, construction d’une base de données et validation par les équations structurelles), 

et de la pertinence des applications empiriques (multi-pays pour la région méditerranéenne et pays : Algérie, 

Tunisie) et des résultats obtenus (U Model élargi, Instabilité programmée, répétée et transférée).  

 

3. Asymétrie, mécanismes de gouvernance et issues  

Cette seconde période des travaux de recherche (2011-2015) a aussi été consacrée à l’examen des méca-

nismes de gouvernance (contrôle formel et confiance) et leurs liens avec les issues des alliances stratégiques 

asymétriques. Dans le cadre d’une recherche publiée dans la revue des sciences de gestion, nous nous 

sommes intéressés aux effets de l’asymétrie de tailles entre les partenaires sur le choix du mode de pilotage 

de l’alliance et partant sur ses issues.  

L’objet de ce travail était de proposer un cadre intégrateur à travers cinq propositions de recherche afin de 

faire le lien entre le contrôle et la confiance d’une part, l’instabilité et la performance d’autre part, tout en 

soulignant le rôle modérateur de l’asymétrie de taille. Ainsi, deux résultats importants sont obtenus de notre 

discussion théorique : l’intégration de la performance comme variable dépendante d’une instabilité diffé-

renciée et dynamique ; et les effets positifs dominants des mécanismes informels de contrôle sur les issues 

des alliances stratégiques. Enfin, es recommandations méthodologiques ont été faites afin de tester le modèle 

proposé. 

Contrôle et Confiance comme mécanismes de gouvernance alternatifs ou complémentaires des al-

liances stratégiques asymétriques 

Nous sommes ainsi partis du constat que la littérature opposait généralement les concepts de contrôle et de 

confiance. Le couple confiance / contrôle peut-être perçu comme un mécanisme alternatif voire incompa-

tible. Cependant, certains auteurs à l’instar de Das et Teng (1998) défendaient la thèse contraire où les deux 

mécanismes coexisteraient, se complèteraient et interagiraient ensemble. Ils avaient défini la confiance 
comme un type spécifique du mécanisme de contrôle. En d’autres termes, ces chercheurs avaient tenté de 

déterminer si les mécanismes de confiance et de contrôle étaient des mécanismes substitutifs ou parallèles.  

De leur côté, Ring et Van de Ven (1994) montraient une relation substitutive entre le contrat légal formel 

(le contrôle) et le contrat psychologique (la confiance) dans la coopération inter-firmes. Enfin, Madhok 
(1995) affirmait que le contrôle de l’opportunisme et la confiance étaient deux approches alternatives dans 
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le contrôle des alliances. Un niveau élevé de confiance ne signifiait pas automatiquement la baisse du niveau 

de contrôle, et vice versa. Il s’agissait bien des phénomènes parallèles qui restaient néanmoins en intercon-

nections.  

Après ce bref examen de la littérature, nous nous étions interrogés sur des aspects normatifs du pilotage des 

alliances asymétriques : Quel système de gouvernance des alliances stratégiques doit-on privilégier : la 
confiance ou le contrôle ? Quels pourraient être les effets de l’asymétrie de taille entre parents sur cet arbi-

trage ? L’introduction de la notion d’asymétrie ajoutait davantage à l’ambiguïté des recherches antérieures 

quant aux rôles des mécanismes de gouvernance.  

Certains auteurs soutenaient que la confiance et le contrôle seraient des mécanismes de pilotage complé-
mentaires (Poppo et Zenger, 2002) et recommandaient l’utilisation du contrat pour prévenir les comporte-

ments opportunistes (Osborn et Baughn, 1990), notamment lorsqu’il s’agit de relations asymétriques. Dans 

ce cas, les partenaires dominants seraient plus tentés d’adopter de tels comportements face aux petits parte-

naires (Veuglers et Kesteloot, 1995 ; Vidot-Delerue et Simon, 2005), dont la vulnérabilité est accentuée par 
des situations de dépendance (Osborn et Baughn, 1990). Pour Zaheer et Venkatraman (1995), la confiance 

allait au-delà d’un simple mécanisme de contrôle et il existerait un effet de rétroaction selon le cycle de vie 

de la relation entre contrôle et confiance. Si un niveau de contrôle formel est nécessaire au fonctionnement 
de la relation à son début, le développement de la confiance est indispensable pour éviter, d’une part, les 

comportements opportunistes, et d’autre part, assurer la survie de l’alliance (Sarkar et al., 2001).  

Dans le cas de cette étude, nous avions estimé que le contrôle du partenaire dominant, et a fortiori un chan-

gement dans le contrôle par une augmentation de la part de capital détenu ou une renégociation du contrat, 
empêcherait la construction de la confiance du petit partenaire notamment. Il existerait ainsi une relation 

inverse entre degré de contrôle et niveau de confiance. Cette relation inverse s’accentue avec la durée de 

l’alliance stratégique. Même s’il existe une relation linéaire entre confiance et durée de la relation, une 

modification non programmée du degré de contrôle réduirait davantage le niveau de confiance construite 
auparavant (P1). Cette relation inverse est accentuée par l’âge de l’alliance. La dégradation de la confiance 

du petit partenaire pourrait induire une augmentation du contrôle du partenaire dominant en prévention de 

tout comportement opportuniste ou de représailles (P2). Ainsi, nous avions soumis deux première proposi-

tions de recherche  

 

P.1: Il existe une relation inverse entre le niveau de contrôle du partenaire dominant et la confiance du petit 

partenaire.  

P.2: L’asymétrie de taille accentue les effets de la relation inverse entre contrôle et confiance.  

 

Afin de faire le lien avec nos travaux antérieurs portant sur les notions d’instabilité dynamique et différen-

ciée, nous avions lors repris certaines des propositions précédemment émises et portant sur les liens entre 

les issues (performance)et les formes d’instabilité (interne et externe) (Cheriet, 2009). Dans ce sens, une 

troisième proposition a été émise. 

 

P.3 : La performance perçue par les partenaires n’est qu’un motif parmi tant d’autres et détermine les formes 

d’instabilité de l’alliance stratégique. 

P.3a : Une forte performance favorise une instabilité par reprise. 

P.3b : Une performance faible aboutira à une instabilité par cession et une instabilité neutre est indépendante 

de la performance. 
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Ensuite, il s’agissait de compléter l’analyse par l’examen du rôle de l’asymétrie de taille dans la modération 

du lien entre la performance et l’instabilité d’une part, et le poids de la stratégie de la firme dans la détermi-

nation des formes d’instabilité. Cela aboutissait à une quatrième proposition qui tentait de faire également 

le lien avec d’autres travaux portant sur la neutralité de l’instabilité et la programmation de l’instabilité par 

les firmes (Cheriet, Cherbib, 2014) 

 

P.4a : L’asymétrie de taille joue un rôle modérateur dans la relation entre performance et instabilité.  

P.4b : La stratégie globale du partenaire dominant est plus déterminante des formes d’instabilité des al-

liances stratégiques asymétriques. 

 

Enfin, notre dernière proposition visait à explorer les mécanismes de gouvernance et leur lien avec les 

formes d’instabilité. Nous avions émis l’hypothèse que les deux mécanismes étaient liés à des formes dif-
férentes d’instabilité, soutenant ainsi que la confiance et le contrôle formel coexistaient mais aboutissaient 

à des issues distinctes. Cette dernière proposition s’inscrivait dans le cadre des travaux de Poppo et Zenger 

(2002) soutenant l’existence d’un effet différencié de la gouvernance des alliances asymétriques sur leurs 

issues. 

 

P.5a : Il existe une interaction entre modes de pilotage et formes d’instabilité. Une relation dominée par la 

confiance se traduit par moins d’instabilité interne. 

P.5b : Celle dominée par le contrôle formel se caractérise par moins d’instabilité externe  

Cinq proposions de recherche, rappelées ci-dessus ont été formulées. Nous avions considéré que les méca-

nismes de confiance et de contrôle étaient des mécanismes alternatifs de pilotage dans les alliances asymé-

triques mais qui pouvaient coexister. Aussi, nous avons introduit la notion d’instabilité différenciée et dy-

namique (Cheriet, 2008) afin de dissocier la stabilité de la performance de la relation. Enfin, nous avons 

analysé les effets de modération que peut exercer l’asymétrie de taille aussi bien sur les mécanismes de 

pilotage que sur les issues de la relation.  

Un modèle intégrateur en cohérence avec les résultats des travaux antérieurs (Cheriet, 2008 et 2009) a été 

proposé en rappelant l’importance d’adopter la notion d’instabilité différenciée et dynamique qui associe 

les motifs aux formes de sortie de relation, tout en insistant sur le rôle prépondérant de la stratégie du par-

tenaire dominant dans la fin des coopérations avec des petits partenaires. Le modèle ainsi construit, intègre 

aussi un certain nombre de variables de contrôle relatives aux conditions initiales d’établissement de l’al-

liance, aux relations entre les partenaires et à la durée de la coopération. Cela reprend donc les notions de 

dynamique et de configuration de l’alliance. Enfin, nous avons avancé des recommandations méthodolo-

giques concernant les mesures des principales variables retenues. Les recherches futures sur les alliances 

stratégiques devraient intégrer à la fois les effets de l’asymétrie de taille et la notion d’instabilité différen-

ciée.   

Il s’agit là d’un autre résultat important de la recherche, qui adopte une lecture dynamique des liens 

entre gouvernance et issues des alliances asymétriques avec une double interaction entre confiance et 

contrôle d’une part, et performance et instabilité d’autre part.  L’examen de la construction de la con-

fiance et d’une partie de ces interactions avec d’autres caractéristiques de l’alliance fera par ailleurs l’objet 

d’un travail ultérieur (Benjemaa et al., 2021, cf chapitre 4). 
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Figure 2-3. :  Modèle intégrateur des modes de pilotage sur les issues des alliances straté-

giques asymétriques 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Cheriet et Dikmen, 2014 

 

4. Quelques applications dans le secteur agri-agroalimentaire : satisfaction des partenaires, 

coopération et relationnel, et alliance asymétrique en agri-finance 

Sans qu’elles ne soient toutes en lien direct avec les notions développées ci-dessous, plusieurs recherches 

et applications empiriques ont marqué cette seconde périodede notre recherche (2010-2015). Nous présen-

terons ci-dessous trois exemples distincts à la fois en termes de questionnements, mais aussi de traitement 

méthodologiques et de terrains d’applications empiriques. Le premier porte sur la question de la perfor-

mance des alliances asymétriques appréhendée à travers les notions de satisfactions des partenaires engagées 

dans des coopérations dans le secteur des fruits et légumes en Méditerranée (Cheriet et Guillaumin, 2013). 

Les données ont été recueillies à travers une enquête par questionnaire auprès de 126 entreprises présentes 

lors d’un salon professionnel (Medfel, Saint Charles-Perpignan).  

Le second travail concernait l’examen des liens entre les stratégies des entreprises exportatrices chiliennes 

en termes de diversification de marché et de différenciation de produits, en lien avec les mécanismes rela-

tionnels-contractuels qu’elles établissaient avec leurs partenaires importateurs européens. Ce travail collec-

tif (Aubert et al., 2011) a été réalisé en analysant les statistiques descriptives issues de l’exploitation d’une 

large base de données (Inglobo) sur les exportations de fruits et légumes.  

Enfin, la dernière illustration concerne une étude de cas portant sur une alliance stratégique entre des acteurs 

du secteur agricole et une entreprise de finance au Québec (Lepage, Cheriet, 2015). L’examen du cas de 

Pangea visait à comprendre les motivations des partenaires engagés dans une telle alliance et à analyser les 

déterminants d’un tel modèle de coopération.  Nous exposerons ci-dessous quelques éléments de description 

de ces trois applications, en tentant autant que possible de faire le lien avec nos travaux antérieurs ou d’éclai-

rer les questionnements de certaines recherches menées ultérieurement. 

Confiance 

Contrôle Instabilité 

Performance 

Asymétrie de taille 

Conditions initiales 
Spécificités secteur 

Risque pays 

Distance culturelle 

Intensité compétitive 

Relations partenaires 

Apports ressources 

Expérience collaborative 

Rapports de pouvoir 

Objectifs stratégiques 

Gouver-

nance 

Issues AS 
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La satisfaction comme mesure de la performance des alliances stratégiques asymétrique : application 

au secteur des fruits et légumes en Méditerranée :  

Cette première illustration qui avait donné lieu à une publication dans la revue Management International 

(Cheriet, Guillaumin 2013) avait porté sur la question de la performance des coopérations, largement traitée 

dans la littérature consacrée aux alliances stratégiques.  De nombreux indicateurs ont pu être identifiés par 

une littérature abondante sur ce sujet. Blanchot, Mayhrofer (1997) ont dressé une liste de 82 indicateurs. 

Demirbag et Mirza (2000) ont pour leur part utilisé 13 indicateurs pour mesurer la performance des coopé-

rations internationales (Cheriet, 2009 et Blanchot, 2006).   

Selon ces auteurs, la performance des coopérations peut être appréciée par l’accès au marché (Anderson, 

1990), la perception des échecs ou succès des partenaires (Blanchot, 2006), la stabilité de la relation (Franko, 

1971 ; Blodgett, 1992), le maintien de la structure (Chowdhury, 1992), l’atteinte des objectifs des parents 

(Artisien, Buckley, 1985 ; Geringer, Hebert, 1991), le maintien ou l’amélioration des relations entre les 

parents (Hyder, Ghauri, 1989), les bénéfices directs tirés par les parents et la rentabilité financière (Tomlin-

son, 1970 ; Lecraw, 1984), la croissance de l’alliance (Artisien, Buckley, 1985), le succès à l’exportation 

(Chowdhury, 1992), les transferts technologiques et l’accomplissement de l’apprentissage (Hamel, 1991).   

La plupart des études ont d’ailleurs signalé le caractère multidimensionnel de la performance des coopéra-

tions (figure ci-dessous). Ainsi, aux indicateurs dits « objectifs » de performance financière, de durée et de 

survie, doivent s’ajouter des indicateurs dits « subjectifs », liés à la satisfaction des parents et à l’harmonie 

de la relation (Arino, 2003, Geringer, Hebert, 1991). Dans une autre étude, Mohr (2006) avait tenté, à travers 

une approche de constituants multiples, d’identifier les déterminants et les modes d’évaluation de la perfor-

mance des coopérations internationales. Cette étude était basée sur une combinaison d’analyse quantitative 

et qualitative. 110 questionnaires ont été exploités et 25 entretiens ont été menés auprès de managers de 

joint-ventures sino-allemandes afin d’évaluer le mode d’appréciation des partenaires de la performance de 

leur relation coopérative.  

A cause de la spécificité des coopérations, de leur évolution dans un environnement incertain qui impose 

une prise de risque et parce que les partenaires peuvent avoir des objectifs stratégiques autres que les critères 

financiers, Mohr (2006) a ajouté des critères spécifiques : stabilité, longévité et survie et enfin l’harmonie 

de la relation (Demirbag, Mirza, 2000).  

Un des résultats importants de cette étude est que les partenaires utilisaient des indicateurs différents 

pour évaluer la performance de leur relation commune. Cette différence des indicateurs selon la pers-

pective, aboutissait à des évaluations distinctes répondant le plus souvent à des objectifs stratégiques 

non partagés par les partenaires. Ainsi, la performance devrait être mesurée selon des indicateurs 

multiples (multi-dimensions) et selon la vision des différents parents engagés (multi-perspectives) 

(Mohr, 2006 ; Blanchot, 2006 ; Arino 2003). 

Dans une étude basée sur deux échantillons de 34 coopérations capitalistiques et 45 alliances contractuelles, 

établies en Espagne entre 1986 et 1992, Arino (2003) avait tenté de valider un construit théorique de la 

performance des coopérations (Figure 1), en intégrant les mesures subjectives et objectives. L’auteur avait 

distingué deux mesures de la performance liées à des facteurs différents : l’atteinte des objectifs stratégiques 

traduite par la satisfaction des parents et la performance organisationnelle mesurée par l’effet des transferts 

nets d’apprentissage. Il existerait selon l’auteur, deux types de performance des coopérations : la perfor-

mance issue (mesurée par l’atteinte d’objectifs statiques et dynamiques) et la performance processus (me-

surée par les interactions et l’extension des relations entre les parents).   
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Figure 2-4. : Modèle de mesure de la performance des accords de coopération 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Cheriet et Guillaumin (2013) : Adaptée de la revue de littérature de Arino (2003) 

 

La plupart des recherches traitant de la performance des coopérations tentaient donc de combiner plusieurs 

mesures (objectives et subjectives) selon les différentes perspectives (la relation commune, les relations 

entre les parents et les relations des partenaires à leur coopération). Pour une mesure satisfaisante de la 

performance des coopérations, certaines recommandations ont été émises par Geringer et Hebert (1991) 

dans leur étude comparative de la performance des alliances capitalistiques internationales aux USA et au 

Canada : la combinaison des mesures subjectives et objectives, l’utilisation de répondants multiples, l’utili-

sation de plusieurs répondants pour une même unité d’analyse (différents dirigeants de l’alliance et plusieurs 

cadres impliqués dans la relation commune issus de chaque partenaire), plusieurs enquêtes étalées dans le 

temps pour apprécier l’évolution des perceptions et enfin la triangulation des données primaires, secondaires 

et les observations directes (p. 246). 

Cette première revue de littérature nous renforçait dans l’idée d’adopter une démarche se basant sur de 

multiples indicateurs, mais aussi sur les perspectives des différents partenaires. Par ailleurs, nous avons pu 

constater la pertinence de l’adoption d’une approche dynamique des alliances stratégiques en intégrant des 

éléments du cycle de vie de la relation dans l’appréciation de ces issues. Il s’agissait pour nous dès lors, 

d’expliquer la satisfaction globale d’un partenaire à travers d’autres proxys mesurant la performance des 

alliances asymétriques. Le tableau ci-dessous résume les hypothèses testées dans cette recherche. 

Les résultats obtenus à travers les tests effectués par rapport aux déterminants de la satisfaction globale des 

partenaires engagés dans 126 accords coopératifs de notre échantillon nous avaient permis de valider 4 des 

7 hypothèses énoncées. Ces résultats soulignaient d’abord, l’importance de la dimension financière comme 

déterminant de la satisfaction globale. Ainsi, aussi bien la satisfaction de la performance financière que la 

variable « Atteinte des objectifs financiers » avaient des effets très importants sur la satisfaction globale des 

partenaires. Cela rejoignait entre autres les résultats de Arino (2003) et Mohr (2006).  

 

Satisfaction Longévité 

Atteinte objectifs 

 

Effets transferts nets 

Changement contrat ou  
répartition du capital 

Survie 

 

Performance  
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Tableau 2-3. : Le modèle de la satisfaction des coopérations internationales 

 
 

Variable expliquée : satisfaction globale du partenaire de la coopération F&L en Méditerranée 

 

Hyp 

 

Variables explicatives 

 

Effets attendus 

 

Principales références 

 

H1 Transferts technologiques  

Positifs sur satisfac-

tion globale du par-

tenaire de la coopé-

ration 

 

Inkpen, Beamish, 1997 

Blanchot,Mayhrofer,1997 ;  

Demirbag, Mirza, 2000, 
Arino 2003 , Mohr 2006 

Geringer, Hebert, 1991,  

Reus, Ritchie, 2004 

 

H2 Transferts managériaux 

H3 Atteintes objectifs financiers 

H4 Atteintes objectifs stratégiques 

H5 Satisfaction comportement partenaire 

H6 Satisfaction performance financière 

H7 Satisfaction insertion réseau 

Variables de contrôle 

 

Origines géographiques des partenaires, 

Lieu d’implantation de la coopération 

Nature de la coopération 

 

 

Lu, Beamish, 2006 
Miller et al, 1996 

Mouline, 2005 

 

Source : Cheriet et Guillaumin 2013 

Il existerait ainsi une forte relation entre cette dimension et la perception d’un partenaire vis-à-vis de sa 

coopération. Cela allait dans le sens des liens identifiés par Geringer et Hebert (1991) entre les mesures 

subjectives et objectives de la performance des coopérations. A elles seules, ces deux variables expliquaient 

près de 40 % de la variance de la satisfaction globale. 

 

Tableau 2-4. : Les déterminants de la satisfaction des partenaires  
 

Echantillon : 126 coopérations du secteur Fruits & Légumes en Méditerranée 

Variable expliquée : satisfaction globale du partenaire de la coopération F&L en Méditerranée 

Hypothèse Variables explicatives Effets attendus Résultats 

obtenus 

Validation 

H1 Transferts technologiques  

Positifs sur satis-

faction globale du 

partenaire de la 

coopération 

 

( 0 ) rejetée 

H2 Transferts managériaux ( 0 ) rejetée 

H3 Atteintes objectifs financiers + validée 

H4 Atteintes objectifs stratégiques + validée 

H5 Satisfaction comportement partenaire + validée 

H6 Satisfaction performance financière + validée 

H7 Satisfaction insertion réseau ( 0 ) rejetée 

Source : Cheriet et Guillaumin 2013 
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Le second résultat à signaler était l’effet significatif de l’atteinte des objectifs stratégiques. Cela permettait 

de nuancer quelque peu le résultat précédent, car la performance financière ne constituait qu’une 

composante, certes importante, mais non l’unique de la satisfaction. Il existerait ainsi des objectifs 

stratégiques des partenaires qui peuvent transcender la satisfaction financière. (Reus, Ritchie, 2004 ; 
Alvarez, Barney 2001).  Par rapport aux effets de la satisfaction du comportement du partenaire, notre 

résultat renseignait sur l’importance de la dimension relationnelle de la coopération. Les partenaires étaient 

attentifs aux réactions de leurs vis-à-vis. Il s’agissait donc d’éviter les comportements opportunistes, les 
difficultés liées aux différences de profils ou de distance culturelle, les conflits, et d’encourager les stratégies 

d’adaptation et d’alignement organisationnel des profils. Ce résultat confortait les visions stratégiques des 

coopérations et rejoint les analyses de De Mattos et al. (2002), de Sarkar et al. (2001), et de Mohr et 
Spekman (1994). Ces résultats confortent la pertinence des mesures subjectives des issues des coopérations 

comme éléments essentiels de la performance des relations coopératives. 

Cette recherche nous avait permis de valoriser un résultat important : au-delà des indicateurs stricts 

de performance (indicateurs financiers par exemple), notre travail montrait la pertinence des mesures 

subjectives (satisfaction des partenaires, perceptions de la relation et du partenaire, etc.). Il montrait 

aussi la limite d’appréciation des issues par la version d’un seul partenaire. Cela était d’autant plus 

problématique que les partenaires divergeaient sur les mesures choisies et l’ordre d’importance des proxys 
de satisfaction. Nous avions dès lors tenté de remédier à cette limite en nous focalisant dans un autre travail 

sur cette question de différence de perception entre les partenaires (cf chapitre suivant, Cheriet, 2016).  

 

Contrats relationnels et trajectoires des exportateurs chiliens de fruits et légumes  

La seconde application au secteur agroalimentaire concernait l’étude menée dans le cadre d’une équipe de 

l’INRA de Montpellier sur les stratégies des exportateurs chiliens de fruits et légumes. Cette recherche avait 

donné lieu à une publication dans la revue Economies & Sociétés (série AG) (Aubert et al., 2011). Elle avait 
pour objectifs d’examiner les profils et les trajectoires stratégiques des exportateurs et de déterminer le poids 

du relationnel dans de telles transactions. De l’analyse d’une base de données contenant près de 800 000 

transactions couvrant la période 1997-2007, ressortaient deux résultats principaux : un renforcement des 
stratégies extrêmes de mono-spécialisation et de globalisation (diversification marché et produit) ; une pré-

dominance des contrats relationnels dans les volumes exportés par le Chili. L’intérêt pour le Chili était 

motivé à la fois par le poids croissant de ce pays dans les échanges de F&L, mais aussi par la vague d’ou-

verture commerciale des années 90. 

Les déterminants des profils stratégiques des exportateurs et de leur trajectoire d’évolution font partie des 

questions classiques traitées en management international. En référence à des modèles établis comme la 

matrice d’Ansoff (1965) et le modèle de l’internationalisation d’Uppsala de Johanson et Vahlne (1977), 
nous nous étions interrogés dans cette recherche sur les tendances à la spécialisation ou à la diversification 

des stratégies des exportateurs. Etant donnés les liens étroits qui existent entre stratégie et mode de coordi-

nation, nous nous étions interrogés par ailleurs, et à la lumière de la théorie des coûts de transaction, sur 
l’importance du facteur relationnel dans la gouvernance des transactions exportateur-importateur.  Ainsi, 

trois questions principales ont été abordées dans le cadre de cette recherche. La première concerne la véri-

fication empirique du mouvement de globalisation des stratégies. A travers l’examen des stratégies de cou-

verture géographique et des marchés de niche par les exportateurs chiliens, nous avions tenté de « mesurer » 
les poids de quatre stratégies génériques construites à partir des critères de diversification marchés et pro-

duits, bien identifiés dans la littérature. La seconde question était relative aux trajectoires d’évolution des 

profils. Sur le plan théorique, cela revenait à tester les hypothèses de l’internationalisation séquentielle du 
modèle d’Uppsala. Dans ce cadre, les stratégies spécialisées marché ou produit étaient estimées par rapport 

à des stratégies extrêmes (mono spécialisation et diversification totale). Enfin, un troisième intérêt portait 

sur la question des poids respectifs des transactions répétées (dites relationnelles) et des transactions spot 

dans les échanges des exportateurs chiliens.  
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Trois hypothèses avaient été émises en réponse à ces trois questions : la première concernait les analyses 

des couples « marchés-produits » et stratégies des exportateurs, la seconde portant sur l’existence d’un con-

tinuum entre spécialisation et diversification et la troisième, été liée à l’importance des contrats relationnels. 

H1 : Le profil des exportateurs globalisés se renforcera avec des firmes présentes sur l’ensemble des 
marchés et pour un portefeuille de produits plus important  

H2 : Il y a renforcement et répartition équilibrée des profils de diversifiés produit ou marché (P2 et P3) 

couplés à une diminution des profils des stratégies extrêmes (P1 et P4) 

H3. : Les contrats relationnels correspondant à des transactions répétées dominent les volumes échangés. 
Les transactions spot sont importantes en nombre de contrats mais marginales en volumes échangés  

Pour tester les trois hypothèses, nous avions exploité la base de données Inglobo issue des informations des 

douanes chiliennes. Ces données couvrent la période 1996-2007 et représentent deux milliards de caisses 

de F&L soit environ 800.000 transactions réalisées entre 1500 exportateurs chiliens et 3400 importateurs 
dans le monde.  

 

Figure 2-5. : Profils stratégiques des exportateurs selon les couples Produits- Marchés  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Aubert et al., 2011. 

 

Notre analyse avait permis de mettre en exergue trois résultats principaux : d’abord, une confirma-

tion du mouvement de globalisation des stratégies des firmes ; ensuite une polarisation des échanges 

sur des stratégies « extrêmes » de mono-spécialisation ou de diversification totale ; et enfin une pré-

dominance des contrats relationnels en termes de volumes exportés.  

Notre analyse confortait l’approche matricielle d’Ansoff (1965), mais remettait en cause partiellement le 

schéma séquentiel à l’international du modèle d’Uppsala avec l’identification d’une étape supplémentaire 

caractérisée par la diversification « produits » sur un même marché. Les spécificités du contexte nous avaient 
cependant conduit à nuancer les résultats obtenus et ouvairent des perspectives de recherche intéressantes. 

La relative importance du profil « globalisé » correspond dans le cas chilien à des grandes firmes multina-

tionales implantées dès les années 1980, à la faveur d’une politique nationale très favorable aux investisseurs 
étrangers. L’évolution des firmes locales vers un profil globalisé qui emprunterait les étapes « spécialisation 

Profil 4 : Globalisé 

  N marchés,  N produits 

Profil 3 :  Diversifié marchés 

1 ou peu de produits, N marchés 

Profil 2 : Diversifié produits 

N produits, 1 ou  peu  de marchés 

Profil 1 : Mono-Spécialisé 

un Marché, un Produit 

Degré de Diversité géographique 

Degré de Diversité Produits 
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produits » puis « spécialisation marchés », est certes amorcée (3% des entreprises en 2007) mais restait 

encore très modeste. Les mono-spécialisées (peu de produits sur peu de marchés) dominaient encore le 

paysage chilien. Cette recherche nous avait permis d’analyser les stratégies d’acteurs avec des liens coopé-

ratifs « faibles » (en comparaison avec les alliances stratégiques). Mais cela avait renforcé deux précédents 
résultats de travaux antérieurs (le poids du relationnel et l’existence d’étape intermédiaire dans le modèle 

d’Uppsala) et fait émerger d’autres possibilité d’applications empiriques de l’analyse des dynamiques des 

alliances : les contrats et les intermédiaires commerciaux et l’analyse des séquences de coopération d’un 

même acteur en amont et en aval. 

Un modèle original d’alliance asymétrique entre agriculteurs et financiers : Etude de cas de Pangea 

au Québec (Lepage, Cheriet, 2015). 

La troisième illustration empirique des recherches menées durant cette seconde phase (2010-2015), porte 

sur une étude de cas menée sur un modèle encore peu présent en agriculture.  Dans ce contexte d’évolution 

et de changements institutionnels dans le secteur agricole, l’intérêt d’examiner le cas de Pangea était double. 

Il permettait sur le plan théorique d’aborder la question de la gouvernance des alliances appliquée au secteur 

agricole via l’approche portérienne d’analyse des stratégies d’entrée-sortie des partenaires d’une relation 

coopérative. Sur le plan empirique, l’étude du cas de Pangea qui s’inscrivait dans une démarche « theory 

building » (Eisenhardt 1989), permettait de s’interroger sur l’originalité de ce mode de coordination et de 

son adaptation au secteur agricole. Elle permettait aussi d’évoquer le rôle des acteurs extra-agricoles dans 

le financement de la production mais également dans la propriété foncière. Notre ambition méthodologique 

n’était donc pas de tester des hypothèses préétablies, mais de comprendre le fonctionnement d’un modèle, 

d’en signaler les spécificités, les principaux risques et d’esquisser les évolutions futures probables.  

En d’autres termes, et en lien avec des questionnements antérieurs, cette recherche s’était intéressée à deux 

questions principales : l’alliance stratégique asymétrique comme porte d’entrée des investisseurs ex-

ternes dans le secteur agricole d’une part, et comme porte de sortie rapide et facilitée des investis-

seurs financiers. Sur un plan plus global, nous nous étions enfin posés la question des risques de telles 

alliances asymétriques pour le partenaires-producteurs et pour le secteur agricole ? 

Notre questionnement portait plus spécifiquement sur les motivations des parties pour nouer de telles al-

liances asymétriques au sens de la différence des profils des partenaires (Cheriet 2008), ainsi que sur les 

coûts et avantages organisationnels engendrés à travers notamment l’examen des modes de contrôle du 

management et de la propriété, et les mécanismes de gestion des risques. Ainsi exprimés, les deux intérêts 

de notre étude de cas positionnaient cette recherche à la fois dans le champ des théories de la gouvernance 

des entreprises, et dans les courants de l’analyse stratégique des alliances asymétriques. Sur le plan métho-

dologique, ce travail s’était appuyé sur l’analyse de documents et des entretiens menés auprès des dirigeants 

des exploitations agricoles associées et de l’entreprise financière. Nous nous étions efforcés au préalable à 

comparer entre les caractéristiques de ce modèle et celles des alliances stratégiques asymétriques identifiées 

dans la littérature, en termes de propriété, de mécanismes de contrôle et de gouvernance, de répartition du 

capital, de profils des partenaires et de fonctionnement (cf tableau ci-dessous).  

Plusieurs spécificités dans le management de cette alliance asymétrique nous avaient interpelé : la flexibilité 

dans le management, le choix de « rassurer » les agriculteurs par des parts capitalistiques majoritaires, le 

reporting marginal et le contrôle laissé à l’agriculteur, mutualisation des négociations mutualisées mais une 

liberté de recours à d’autres fournisseurs ou clients, et enfin, des mécanismes de contrôle informels et basés 

sur la confiance, etc. Cela en faisant un modèle « original », car l’entreprise financière n’adoptait pas une 

posture de partenaire dominant malgré l’asymétrie de taille et de ressources financières. Ces premiers cons-

tats nous ont conforté dans notre intuition de présence d’un modèle atypique d’alliance stratégique asymé-

trique.   
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Tableau 2-5. : Différences du modèle Pangea / alliances stratégiques classiques « classiques » 

 

Éléments de comparaison Modèle « classique » Modèle Pangea 

Propriété 
Négociation-arbitrage et apports 
communs pour propriété parta-

gée 

Déconnexion de la coentre-

prise 

Propriété commune du maté-
riel 

Partage du capital 
Négociation conditionnée par 

les apports respectifs 

Choix de majorité du capital 

accordé dès le départ à l’agri-

culteur 

Management 
Partagé, split, tournant, et con-

ditionné par les parts de capital 

Laissé à l’agriculteur pour la 

coentreprise 

Centralisation activités 

Mutualisation et gestion ré-

seaux, groupements approvi-
sionnement,  commercialisation, 

activités annexes 

Négociation mutualisée mais 

liberté de recours à d’autres 

fournisseurs ou clients 

Profils partenaires Distincts et source de conflits 

Distincts mais atténué par 

profil d’un des co-dirigeants 
agriculteur et partenaire 

Contrôle 

Conditionné par le partage de 

capital ou autres mécanismes et 

caractérisé par des liens formels 

Laissé à l’agriculteur avec re-

porting marginal. Prédomi-
nance des mécanismes infor-

mels et de la confiance 

 

 

Tableau 2-6. : Avantages et risques du modèle Pangea 

 

Spécificités du modèle Avantages du modèle Risques actuels et à terme 

Sélection partenariale Facilitée par la spécialisation 
Faible diversification et con-

centration pratiques culturales 

Flexibilité par rapport aux 
profils des partenaires 

Forte avec réponses aux be-
soins des agriculteurs 

Sélection à termes d’un profil 

standardisé et exclusion de 
certains agriculteurs (ben-

chmark) 

Flexibilité de la formule 

Forte flexibilité, adaptabilité, 

réduction des risques et ges-
tion optimale des conflits 

Complexité gestion d’un ré-

seau de partenaires plus im-
portants 

Prix et accès foncier agricole 

Intermédiaire foncier et opti-

misation de l’utilisation des 

terres 

Augmentation des prix et dif-

ficultés installations autres 

agriculteurs 

Contrôle /mode de contrôle 

Flexible, basé sur la confiance 

et l’indépendance managérial 

des agriculteurs 

Complexe si développement 

du modèle et coûts de con-

trôle 

Généralisation du modèle 

Harmonisation des procédures 
de collaboration et spécialisa-

tion 

Intermédiaire financement 
agricole 

Effets environnementaux et 

modification financement 

Pangea 

 

Source : Lepage, Cheriet, (2015) 
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Il s’agissait donc d’un résultat important et témoignant de l’originalité du modèle due à sa flexibilité 

de fonctionnement et au recours à des mécanismes de gouvernance assurant une certaine déconnexion 

entre propriété et contrôle de management. Cela nous confortait aussi dans l’idée d’un rôle ambigu 

de l’asymétrie de taille. Les entretiens menés auprès des dirigeants ainsi que les agriculteurs concernés 

avaient permis de dégager deux autres résultats principaux. D’abord, des choix de concession en termes de 

contrôle de management de la part de Pangea, permettant une certaine indépendance managériale des agri-

culteurs. Ensuite, une stratégie de prévention des risques et de gestion des conflits basés essentiellement sur 

le profil « compatible » d’un des codirigeants et sur les mécanismes informels et de confiance de l’exercice 

du contrôle par les partenaires agriculteurs.  

La discussion de ces résultats à la lumière des études empiriques antérieures nous avait permis de caracté-

riser le modèle par une relative originalité dans la gestion des alliances asymétriques et la levée des réti-

cences quant à l’accès d’acteurs hors milieu agricole. Cependant, nous avions aussi tenté d’examiner les 

risques actuels et les perspectives futures de tels « arrangements » organisationnels dans le secteur. L’évo-

lution du modèle à travers notamment une augmentation des partenariats, et une modification des sources 

de financement de Pangea pouvait engendrer plusieurs risques quant à l’accès au foncier, à la sélection des 

agriculteurs et à une remise en cause future des modes de gouvernance et de contrôle (cf tableau ci-dessus).  

Parce que consacrée à un seul modèle, cette analyse devait être complétée par d’autres études de cas (autres 

pays, autres modèles, etc.) afin d’identifier d’autres risques et avantages liés à ces nouvelles relations entre 

le monde de la finance et le secteur agricole : nos résultats annonçaient le prélude de nouvelles formes inter-

organisationnelles entre financiers et producteurs, avec des interrogations sur les modes de contrôle et de 

gouvernance de ces collaborations. 

Cette recherche consacrée au modèle Pangea au Québec constituait une illustration du potentiel d’applica-

tion empirique de l’analyse des alliances stratégiques asymétriques dans des contextes internationaux ou 

dans des secteurs non encore suffisamment investis par de tels travaux. Sur le plan théorique, il devenait 

évident que les asymétries ne pouvaient pas être liées uniquement à des différentiels de taille, mais que 

certains rapports de pouvoir entre les partenaires peuvent se faire à travers des choix délibérés. Cela nous 

avait alors suggéré de mener d’autres recherches sur cette ambiguïté du rôle des asymétries dans les profils 

des partenaires dans le fonctionnement et les issues des alliances (cf chapitre suivant, Dikmen et Cheriet, 

2016). 

La présentation de ces trois illustrations d’application empirique sur le secteur agricole et les échanges in-

ternationaux permet de constater d’abord, l’existence d’opportunités importantes d’investigation dans des 

secteurs (fruits et légumes, lien agriculture-finance) enregistrant relativement peu d’études sur ces questions.  

Ensuite, cela rend compte de la diversité des questions abordées en lien avec les processus d’internationali-

sation, le rôle des stratégies des firmes dans les issues des alliances stratégiques asymétriques et l’impor-

tance de l’examen des mécanismes de gouvernance (contrôle formel et confiance) de ces relations de coo-

pération. Il en est de même de la diversité des méthodes de recueil et d’analyse des données : analyse des 

statistiques descriptives sur de bases de données institutionnels, analyse statistiques sur des données issues 

d’enquête et étude de cas exploratoire sur la base d’analyse documentaire et d’entretiens qualitatifs.  
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Conclusion du chapitre 2 

 

Les travaux de cette seconde période de la recherche (2011-2015) ont porté à la fois sur l’instabilité des 

ASA et les stratégies d’internationalisation. Tout en s’inscrivant dans la continuité des approches théoriques 

antérieures d’analyse des processus, ils avaient comme ambition de faire le lien entre ces deux probléma-

tiques centrales : internationalisation et gestion des relations inter-organisationnelles. Sur le plan méthodo-

logique, ces travaux visaient à conforter la pertinence des approches par répondants multiples en démontrant 

l’existence de différences importantes dans les perceptions des partenaires.  

En poursuivant l’investigation sur le cas de Danone en Algérie, nous avons d’abord développé une extension 

du modèle d’Uppsala à l’analyse des nouvelles implantations des firmes multinationales. Cela s’avère à la 

fois pertinent mais nécessaire pour intégrer certaines étapes supplémentaires, les effets d’apprentissage in-

ter-métiers et inter-filiales, et mener des analyses des stratégies globales ou régionales des firmes. Ensuite, 

et en se basant sur des études de cas dans le contexte tunisien, nous avons montré que l’instabilité des 

alliances était non seulement une option programmée dans l’optique de la firme multinationale, mais que 

des apprentissages de cette gestion étaient observés par des effets de répétition, aboutissant à des diffusions 

des pratiques et à un transfert de la gestion des issues des ASA à des filiales ou d’autres partenaires.  

Ce résultat est important pour deux raisons : d’abord, il s’inscrit dans la continuité de la première recherche. 

Les firmes gèrent de manière active l’instabilité de leurs ASA dans une optique de gestion de leurs implan-

tations internationales. Ensuite, et sur un plan théorique, cela renforce les lectures réticulaires des processus 

d’internationalisation et d’alliances stratégiques. L’instabilité des ASA n’est donc pas un processus passif 

et subi par les entreprises, mais un outil de gestion des relations inter-organisationnelles et des réseaux, 

visant à optimiser l’internationalisation. 

Les autres recherches viennent confirmer ces premiers résultats : les différences de perceptions entre les 
partenaires permettent de constater le gap entre une approche stratégique et active des ASA par les firmes 

et une conception défensive et centrée sur la relation de la part des partenaires locaux. Les questions de la 

gestion relationnelle des partenariats et des contrats entre les entreprises se retrouvent ainsi au centre des 
problématiques des ASA internationales et permettent de constater le potentiel des recherches futures. Cela 

est d’autant plus important qu’on assiste dans la pratique à la multiplication des modèles d’alliances et des 

relations coopératives asymétriques entre des acteurs aux profils distincts et issus de secteurs en apparence 

très éloignés (finance et agriculture pour le cas de Pangea). 

Si les questions de différences de perceptions entre les partenaires ainsi que les processus d’internationali-

sation via les ASA ont été abordées dans les recherches de cette seconde période, la question du rôle des 

asymétries ne l’a été que comme cadre d’analyse globale. En d’autres termes, nous n’avons pas traité des 

effets de ces différences de profils et de structures en tant qu’objet de recherche en soi. De même, la perti-

nence des approches par les réseaux a été montrée à travers les investigations sur l’application du modèle 

d’Uppsala et la gestion de l’instabilité des ASA en tant qu’outil réticulaire, sans qu’une recherche ne mobi-

lise ces cadres théoriques de manière explicite. Ces deux questions constitueront les axes de développement 

des recherches menées durant la troisième période (2016-2020). 
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Chapitre 3 :  

Asymétries, perceptions des partenaires et approches réseaux (2016-2020)  

  
 
Les travaux de cette troisième période de recherche (2016-2020), s’inscrivent dans la continuité des inves-

tigations menées durant les dix dernières années. Elles renforcent les recherches entreprises sur trois plu-

sieurs thématiques principales : les distinctions des profils des partenaires et effets sur les perceptions de 
leurs alliances, le rôle ambigu des asymétries sur les issues des alliances, et l’inscription plus large des 

alliances dans le cadre de la gestion et des performances des réseaux d’entreprises.  

 

La première recherche (Cheriet, 2016) fait suite à des questionnements entamées dans le cadre de la re-
cherche doctorale avec la construction d’un échantillon de réponses des deux partenaires sur la dynamique 

des alliances (Cheriet 2009). L’intuition, renforcée par une recherche menée sur les déterminants de la sa-

tisfaction des coopérations inter-entreprises dans le secteur des fruits et légumes en Méditerranée (Cf cha-
pitre précédent et Cheriet et Guillaumin, 2013), était que l’asymétrie entre les partenaires conduisait à des 

différences de perceptions plus importantes des alliés des déterminants de fonctionnement et des issues de 

leur coopération.  
 

La seconde question porte sur le rôle ambigu des asymétries de profils sur les issues des alliances. Là aussi, 

il s’agit d’une question largement débattue dans le cadre de la recherche doctorale, mais sur laquelle nous 

souhaitions apporter des éclairages supplémentaires dans le cadre d’une application empirique ayant porté 
sur 123 joint-ventures internationales en Turquie. Nous avions auparavant (Cheriet 2008 et 2009) plaidé 

pour une conception neutre de l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques avant de montrer le rôle 

positif de l’instabilité dans les stratégies des firmes multinationales. Avec cette recherche (Dikmen et Che-
riet 2016), nous souhaitions adopter une seconde neutralité par rapport aux effets des asymétries de profils 

sur les issues des alliances stratégiques internationales. 

 
Enfin, la troisième question portant sur les performances des réseaux d’entreprises et le rôle des alliances, 

nous permettait d’élargir la vision du rôle des alliances et d’être en cohérence avec l’introduction des ap-

proches réticulaires. Cette recherche (Hani, Cheriet, 2017) vient donc en complément à celles qui se sont 

intéressées aux questions de fonctionnement interne des alliances asymétriques (relations dyadiques, per-
ceptions des partenaires, conflits, etc.) pour inscrire les issues dans un cadre plus large. Elle est enfin en 

cohérence avec les conceptions du rôle actif de l’instabilité dans les stratégies globales et macro-régionales 

des firmes, tel que proposé dans les travaux de la période précédente. Des travaux ont d’ailleurs été conduits 
précédemment sur le rôle des réseaux, les mesures de performances, et l’utilisation des alliances dans le 

cadre de ces approches réticulaires (cf working paper MoISA, Cheriet 2009 et 2010 et Hani, Cheriet 2013)9.  

 

Par ailleurs, cette troisième période a été marquée par de nombreux travaux et applications empiriques. A 
titre d’illustration, nous en développerons dans ce qui suit, trois exemples de recherches collectives sur les 

thématiques des déterminants cognitifs et partenariaux des processus de fusions des coopératives viticoles 

(Saisset et al., 2017), de l’alignement des objectifs des partenaires et son rôle dans l’instabilité des alliances 

                                                              
9 Cheriet, F., (2010), « Performance et dynamiques des réseaux d’alliances stratégiques asymétriques ». Working 

Paper MOISA, n°3/2010, SupAgro Montpellier, 19 p. 

 http://www1.montpellier.inra.fr/bartoli/moisa/bartoli/download/moisa2010_pdf/WP_3_2010.pdf 

Cheriet F., (2009), « Les déterminants « réseaux » de l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques : quelques 

développements théoriques », Working Paper Moisa, N° 7/ 2009, SupAgro Montpellier, 22 p. 

  http://www1.montpellier.inra.fr/bartoli/moisa/bartoli/download/moisa2009_pdf/WP_7_2009.pdf 

Hani M., Cheriet F., (2013), « Pour une lecture intégrée des effets d’une alliance stratégique : Etude du cas de l’alliance 

General Motors – PSA », XXIIème conférence internationale de l’AIMS, Clermont Ferrand, 10-12 juin. 

http://www1.montpellier.inra.fr/bartoli/moisa/bartoli/download/moisa2010_pdf/WP_3_2010.pdf
http://www1.montpellier.inra.fr/bartoli/moisa/bartoli/download/moisa2009_pdf/WP_7_2009.pdf
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stratégiques (Benjemaa et al., 2020) ou des dispositifs de prévention et de gestion des conflits dans les 

alliances stratégiques internationales (Korbi et al., 2019). 

 

Nous développerons dans ce qui suit ces recherches afin de montrer la continuité dans les questionnements 
initiaux (ASA et internationalisation, analyse des relations dyadiques et processus dynamiques), la diversité 

des thématiques abordées (asymétrie, conflits, instabilité et issues des ASA) des approches théoriques adop-

tées (réseaux, analyse stratégique, théorie de la gouvernance) et des démarches méthodologiques utilisées 
(études de cas multiples, analyse statistique, etc.). 

 
 

Publications exploitées dans le chapitre 3 : articles parus dans des revues ACL classées et communica-
tions à des conférences  

 

1. Benjemaa K., Cheriet F, Smida A., (2020), « Role of Objectives Alignment in Strategic Alliance 

Instability ». Revue Management international, vol 24, N° spécial, p. 78-91. [ISSN : 1206-1697 : 

CNRS 3, FNEGE 2, HCERES B]. 

 
2. Korbi F, Benjemaa K, Cheriet F., (2019), « Gérer les conflits inter-organisationnels dans les al-

liances stratégiques internationales : Prévenir ou guérir ? », Revue Management & Avenir, vol 113, 

p. 39-61. [ISSN : 1768-5958 : CNRS 4, HCERES C, FNEGE 3] 
 

3. Hani M., Cheriet F., (2017), “A quel réseau appartenir pour améliorer sa performance ?”, Revue 

Management International, Vol. 22, N° 4, printemps, p. 60–74. [ISSN : 1206-1697 : CNRS 3, 

FNEGE 2, HCERES B]. 
 

4. Saisset L-A., Cheriet F., Couderc J-P., (2017), “Cognitive and Partnership Dimensions in Merger 

Processes in Agricultural Cooperatives: The case of winery cooperatives in Languedoc-Roussillon,” 
International Journal of Entrepreneurship and Small Business, 32(1/2), p. 181- 207. [ISSN 1476-

1297 : CNRS 4, FNEGE 4, HCERES C, indexé Scopus-Elsevier]  

 

5. Cheriet F., (2016), « Quelles différences de perceptions des entreprises locales et des firmes multi-
nationales de leurs relations d’alliances stratégiques instables ? », Revue Internationale de PME.   

Vol. 29, N°2, p. 13-39. [ISSN : 0776-5436 : CNRS 4, FNEGE 3, AERES C] 

 
6. Dikmen L., Cheriet F., (2016), « Quels effets de l’asymétrie partenariale sur la performance des 

coentreprises internationales en Turquie ?», Revue Française de Gestion. Dossier: Les relations 

inter-organisationnelles déséquilibrées: Vices et vertus. Vol 42, N° 256, avril. p. 125-138. [ISSN : 
0338-4551 : CNRS 4, FNEGE 3, HCERES C] 
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1. Différences de perceptions des partenaires et issues des ASA 

 
Les relations entre grandes firmes et petites entreprises ne sont pas sans soulever des questions liées à la 
complexité de leur management (Park et Ungson, 2001), aux incompatibilités organisationnelles et straté-

giques entre les parents (Parkhe 1993 a et b, Yeheskel et al, 2001) et aux différences de perceptions des 

risques de telles relations (Das et Teng, 2001 a). Certains auteurs avaient constaté que les firmes multina-
tionales pouvaient facilement adopter des comportements opportunistes vis à vis des petits partenaires, alors 

que ces derniers sont plus vulnérables à ce type de comportements (Veuglers et Kestloot, 1995).   Dans une 

étude sur les perceptions des dirigeants des partenaires dans les alliances internationales entre grandes firmes 

et entreprises locales, Bellon et al., (2001) avaient relevé deux types d’appréciation des relations coopéra-
tives selon le partenaire engagé : « un sentiment d’être spoliés pour les partenaires locaux, et des relations 

épuisantes pour les parents étrangers ». Ces résultats ont été confirmés par d’autres études. Ainsi, Alvarez 

et Barney (2001) ont mené une recherche sur la satisfaction des dirigeants de PME américaines engagées 
dans des alliances stratégiques avec des grandes firmes du secteur des biotechnologies. Leurs conclusions 

soulignent que « 80% des dirigeants de PME avaient le sentiment que leurs [petites] entreprises étaient 

exploitées par les grandes firmes ».  

 
Nous nous sommes intéressés dans la première recherche, publiée dans la Revue Internationale PME 

(Cheriet 2016), à cette problématique de différences de perceptions des partenaires engagés dans des 

alliances asymétriques instables. L’objectif de cet article était d’identifier et d’expliquer les ces différences 

de perceptions. Nous nous sommes intéressés à la configuration, au fonctionnement et à l’évolution d’al-
liances stratégiques asymétriques. Notre application empirique avait concerné un échantillon croisé de don-

nées d’enquête se rapportant à 28 coopérations entre des firmes multinationales et des entreprises agroali-

mentaires locales, établies entre 1986 et 2006 en Méditerranée. Les tests de comparaison de deux échantil-
lons de relations coopératives asymétriques, selon la version de chaque partenaire, révélaient des différences 

significatives en termes d’appréciation du conflit, de l’engagement et de la satisfaction des petits et des 

grands partenaires. Sur le plan méthodologique, ces résultats suggéraient la pertinence des approches multi-
perspectives lors de l’analyse des alliances stratégiques asymétriques.   

 
Quelles explications des différences de perceptions des partenaires ? 

 

De manière générale, les différences de taille entre les partenaires d’une alliance stratégiques, auraient des 
effets négatifs sur les issues de la relation, l’asymétrie pouvant entraver la construction de la confiance 

(Sarkar et al, 2001), rendre difficile le travail coopératif et les phénomènes de socialisation ou la mise en 

place d’un système équitable de partage du contrôle de management et des résultats (Das et Teng, 2001). 
Dans une étude visant l’analyse de la perception et de la gestion des risques relationnels dans les alliances 

asymétriques, Vidot-Delerue et Simon, (2005) ont pu identifier certaines différences selon la taille du par-

tenaire. Se basant sur le modèle des risques relationnels dans les coopérations interentreprises développé 
par Das et Teng (2001a), les auteurs ont examiné un échantillon de réponses de 344 dirigeants de PME du 

secteur des biotechnologies. Plusieurs types de risques relationnels ont été distingués (Delerue, 2004) : le 

risque d’opportunisme, de dépendance, de conflit, d’incompréhension, d’absorption et de non appropriation. 

Ainsi, l’asymétrie de taille entre les partenaires serait sans effet sur la perception du risque relationnel dans 
sa globalité mais aurait des effets sur sa gestion : une plus forte asymétrie est associée à une utilisation plus 

étendue du contrat comme mécanisme de gestion aux dépens de la confiance. De même, un effet positif 

significatif du différentiel de taille a été constaté sur la perception par le petit partenaire du risque d’être 
absorbé par son allié de taille plus importante. 

 

Par rapport au risque d’opportunisme, plusieurs auteurs ont signalé que dans les relations asymétriques, les 

grandes entreprises peuvent facilement adopter des comportements opportunistes vis-à-vis des petits parte-
naires (Veuglers et Kestloot, 1995), alors que ces derniers sont plus vulnérables à ce type de comportements 
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(Osborn et Baughn 1990). D’autres auteurs soutiennent que le formalisme imposé à la petite structure par 

la grande firme via les clauses contractuelles serait une réponse au risque d’opportunisme des petites entre-

prises engagées dans des alliances asymétriques. Dans une étude visant à identifier les différences des per-

ceptions des parents locaux et étrangers engagés dans des alliances stratégiques, par rapport à leurs contri-
butions en ressources, De Mattos et al., (2002) avaient examiné six études empiriques.  

 

Tout en signalant la rareté des études comparant les deux perspectives (une seule sur six), les résultats ont 
montré que les partenaires locaux sous estimaient leurs propres contributions par rapport au management, à 

la capacité de production, aux connaissances du marché local, aux gains en avantages politiques, à la capa-

cité de direction marketing, au management technique, et leurs apports en capital. A contrario, les entre-
prises locales sur estimaient les apports de leurs partenaires étrangers pour l’accès aux matières premières, 

pour leurs connexions au marché local et aux réseaux internationaux, et par rapport à leurs contributions à 

la levée des restrictions légales. Les auteurs avaient alors expliqué ces différences de perceptions relevées 

dans les 6 études examinées, par des différences dans les périodes des études, celles résultant des différen-
tiels de bacgkround culturels, ou encore celles liées aux contextes des recherches ainsi menées. Les auteurs 

ont identifié des différences importantes dans les estimations des difficultés par les parents locaux versus 

parents étrangers.  
 

Selon ces auteurs, les parents locaux sous estimaient les principales difficultés des négociations.  De même, 

et selon les résultats obtenus, les parents locaux semblaient accorder plus d’importance aux critères finan-
ciers de mesure de la performance de la joint-venture, alors que les parents étrangers se concentraient plutôt 

sur des objectifs stratégiques (gestion optimale des réseaux d’alliances, minimisation des taxes au niveau 

international et transfert des prix amont-aval de la chaîne de valeur, optimisation de la politique du partage 

des profits et du réinvestissement) (Cheriet, Guillaumin, 2013). Enfin, les auteurs avaient pu identifier des 
différences de perceptions des partenaires locaux et étrangers de certains problèmes liés à la négociation des 

alliances, mais aussi de ceux se rapportant au fonctionnement de la relation commune (différence de pers-

pectives des parents, contrôle et propriété, incompatibilité des cultures nationales et organisationnelles, etc.). 
Ainsi, plusieurs études ont signalé auparavant l’existence de différences de perceptions.  

 

Dans ce sens, l’objectif de cette recherche était donc de vérifier l’hypothèse des différences d’appréciations 

des facteurs d’instabilité et des résultats de l’alliance par des partenaires aux profils stratégiques et organi-
sationnels distincts. Cette hypothèse générique se décline en trois propositions : 

 

- Vérifier la pertinence de l’analyse dynamique en identifiant des facteurs « déstabilisants » liés à toutes 
les phases du cycle de vie de la relation. En effet, plusieurs auteurs ont déjà indiqué que les issues des 

alliances stratégiques ne constituaient qu’une étape parmi d’autres du cycle de vie de la relation coopé-

rative. (Cheriet, Guillaumin, 2013; Cheriet 2009, Prévost et Meschi, 2006, Ring et Van de Ven 1994, 
Parkhe 1993 b). 

 

- Vérifier la validité de l’approche multi-perspective en distinguant les différents effets sur l’instabilité 

selon le niveau d’analyse retenu (Cheriet, Guillaumin, 2013). Pour cela, nous testerons la pertinence du 
modèle de Blanchot (2006) pour l’analyse de la performance des alliances stratégiques. L’auteur consi-

dère qu’il est nécessaire d’inclure les perspectives des deux parents afin d’obtenir une vision globale 

des issues. 
 

- Vérifier l’hypothèse d’une différenciation des perceptions des parents par rapport à leur satisfaction de 

la relation à plusieurs niveaux (Reus et Ritchie, 2004) et comparer ces différences de perceptions des 
alliés (Kale et Anand, 2006). Ainsi, nous testerons l’hypothèse d’une cohérence des indicateurs subjec-

tifs des issues des alliances des répondants- parents et l’utilisation d’un répondant unique comme proxy 

suffisant, telle que suggérée par certains auteurs (Geringer et Hebert, 1991). 
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Ce dernier test présentait une importance particulière sur le plan méthodologique. En effet, Geringer et 

Hebert (1991) avaient étudié les issues des joint-ventures internationales (survie, performance, stabilité) en 

comparant deux échantillons (USA et Canada). Ils avaient conclu à une corrélation entre les mesures sub-

jectives et objectives de la performance d’une part, et à la pertinence de l’utilisation d’un seul répondant (un 
des partenaires) pour apprécier la performance de la relation commune d’autre part. Ainsi, l’appréciation 

d’un des parents de la joint-venture, suffirait, selon les auteurs, à mesurer la performance de cette dernière. 

 
La nécessité de vérification des trois propositions précédentes a été renforcée par le caractère asymétrique 

des alliances stratégiques examinées. En effet, il est fort probable que si des différences de perceptions 

existaient entre les partenaires, elles seraient amplifiées par les différences de profils des grands et des petits 
partenaires. Dans une optique d’approche multidimensionnelle des alliances stratégiques, les trois proposi-

tions précédentes doivent également se rapporter à des éléments distincts du cycle de vie de l’alliance : son 

fonctionnement, sa configuration et ses résultats. 

 
Sur le plan méthodologique, les données recueillies lors de la recherche doctorale nous avaient permis de 

construire à posteriori un croisement de deux échantillons de données primaires EP 61 cas et EP 37 cas, 

traduisant respectivement les réponses des firmes multinationales et des entreprises locales sur la dynamique 
de l’instabilité de leurs alliances stratégiques asymétriques. Le croisement de ces deux échantillons nous 

avait permis de construire une base de données comportant 28 cas, où nous disposions des réponses des 

deux parents pour les mêmes cas d’alliances instables (cf figure ci-dessous). Il nous avait permis d’effectuer 
des comparaisons des perceptions des parents d’une alliance asymétrique instable, quant à son fonctionne-

ment et ses issues stratégiques. En d’autres termes, nous disposions des réponses des deux parents pour les 

mêmes variables, et pouvions les comparer pour, entre autres expliquer les différences de perceptions des 

petits et des grands partenaires pour les trois groupes de construits, à savoir la configuration, le fonctionne-
ment et les résultats des alliances stratégiques asymétriques entre les firmes multinationales et les entreprises 

locales agroalimentaires en Méditerranée. 

 
 

Figure 3-1. : Démarche de recueil des données primaires : versions des deux parents-alliés 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Cheriet 2016 et 2009  
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Les résultats obtenus par les tests de moyennes précédents sont de deux ordres : analytique et conceptuel 

d’abord, méthodologique ensuite. Ainsi, il est possible d’affirmer que les partenaires de tailles différentes 
ont des visions distinctes de leurs alliances asymétriques. Cela conforte l’approche multi-perspectives de 

l’analyse des alliances stratégiques, et a fortiori lorsque les deux partenaires ont des profils organisationnels 

et stratégiques distincts. Sur un autre plan, les moyennes d’appréciation des issues de la relation sont assez 
élevées. La satisfaction des deux partenaires était autour de 3 (sur une échelle de 1 à 5, alors même que nous 

sommes en présence exclusivement de cas d’alliances asymétriques instables.  Il était donc important de 

rappeler la dissociation entre les deux mesures d’issues des relations coopératives : la performance (perçue) 

et la stabilité confirmant ainsi la conception « neutre » de l’instabilité (Cheriet, 2009 et 2008).  
 

Il s’agit là d’un premier résultat important : l’instabilité doit être perçue comme une modification 

majeure de la répartition du capital entre les partenaires, tout en regroupant différentes modalités 

de réorganisation de la configuration de l’alliance, rejoignant les résultats obtenus dans des travaux 

antérieurs. Un second résultat de cette recherche concernant la différence de perceptions des parte-

naires se situe sur le plan méthodologique. Cela est d’autant plus pertinent que nous avions traité de 

parents aux profils organisationnels et stratégiques très distincts. Nous nous sommes rendus compte, 

que contrairement aux recommandations de Geringer et Hebert (1991), il ne fallait pas se contenter 

des appréciations d’un seul répondant lorsqu’il s’agit d’évaluer le fonctionnement ou les issues d’al-

liances stratégiques asymétriques. Les différences de perceptions des deux partenaires concernant les 

résultats de leur coopération appellent dans ce sens à l’intégration des approches multi-perspectives 

dans l’analyse des alliances stratégiques. 

 
Les deux partenaires peuvent aussi avoir des perceptions très différentes des situations conflictuelles, de 

leurs engagements et de leurs capacités d’adaptation organisationnelles réciproques. Plus important, leurs 

appréciations et leurs mesures des performances de la relation peuvent être distinctes. Cela confirme les 

résultats de Arino (2003) et Mohr (2006) sur les approches multidimensionnelles d’analyse des issues des 
relations inter organisationnelles. Les objectifs différents des parents quant à leur relation commune, con-

firment donc l’existence d’une dissociation entre les satisfactions liées à la relation elle-même, de celles 

d’ordre stratégique ou relatives aux comportements des partenaires. La figure ci-dessous résume les diffé-
rences de perceptions des grands et des petits partenaires.   

 

Ce troisième résultat important attesté par les tests des différences de moyennes obtenus pour notre 

échantillon d’alliances stratégiques instables, que les partenaires de taille différente ont des visions 

distinctes de leurs alliances. Les petits partenaires sont plus sensibles aux situations conflictuelles. Ils 

sous estiment leurs propres capacités d’adaptation organisationnelle et focalisent leur attention en 

termes d’issue de la coopération sur l’atteinte d’objectifs financiers, de vente ou la performance 

propre de l’alliance. Pour leur part, les grands partenaires apprécient fortement l’engagement de 

leurs petits alliés. Ils orientent leurs appréciations des issues des coopérations vers l’atteinte d’objec-

tifs stratégiques, ainsi que des niveaux de satisfactions globales de l’alliance ou du comportement de 

leurs alliés.  

 

Au-delà des différences de perceptions entre les partenaires, ces résultats nous avaient dévoilé l’importance 
de la prise en compte des appréciations des deux parents dans l’analyse de l’instabilité des alliances straté-

giques. L’asymétrie de taille peut accentuer le différentiel d’appréciation, notamment concernant la percep-

tion du conflit, des capacités d’adaptation des parents et de leurs degrés d’engagement dans le fonctionne-

ment de la relation coopérative. Ces résultats confortaient une différence de conception des alliances selon 
les profils des alliés et ne sont pas sans conséquences pour les PME impliquées dans ce type de coopération 

avec des grands groupes et des firmes multinationales. Au-delà des risques inhérents à ces relations coopé-

ratives, et déjà signalés par de nombreux auteurs (Cheriet, 2009 ; Delerue, 2004 ; Chen, Chen, 2002, Cher-
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bib, Assens, 2008), il s’avère que les petits partenaires sous estiment leurs propres rôles dans le fonctionne-

ment de l’alliance et manquent de « vision stratégique » quant aux résultats attendus, en les limitant aux 

effets financiers directs.  

 

Figure 3-2. : Petits et grands partenaires : des visions distinctes de leurs alliances 

  

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : Cheriet 2016 et 2009  

 
 

Ce 4
ème

 résultat est donc en cohérence avec des conceptions plus neutres de la stabilité des coopéra-

tions asymétrique (Cheriet 2009 et 2008) car les différences de perceptions remettent en cause en 

partie les liens entre stabilité et performances des alliances, mesurées par des items de satisfactions. 

Les changements organisationnels majeurs que peuvent connaître les alliances dans leur fonctionne-

ment ne remettent pas en cause les niveaux de satisfactions et les attentes des partenaires en termes 

d’objectifs commerciaux ou d’apprentissage.  

.  

En résumé, cette recherche dont les objectifs était d’examiner les différences de perceptions de la dynamique 
de leurs alliances stratégiques asymétriques pour des partenaires de taille différente. Les tests de différences 

des moyennes des appréciations des partenaires nous avaient permis d’obtenir trois résultats principaux : 

 

- Sur le plan analytique, des différences significatives de perceptions ont concerné les construits d’enga-
gement, de conflit et de satisfactions. Ces derniers se rapportent aux différentes étapes du cycle de vie 

de l’alliance, confortant ainsi les approches dynamiques de ce type de coopérations (Prévot et Meschi, 

2006, Parkhe, 1993a). 
- Sur le plan conceptuel, les différences observées en termes d’appréciation des résultats (satisfactions et 

atteintes des objectifs) soulignent la multidimensionnalité de l’analyse des issues des alliances straté-

giques asymétriques (Cheriet 2009, Blanchot, 2006). 
- Enfin, et sur le plan méthodologique, les différences de perceptions obtenues témoignent d’une distinc-

tion entre les visions des petits et des grands partenaires. Ces derniers sont plus attachés à l’engagement 
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de leurs petits alliés et aux objectifs stratégiques de leurs relations coopératives. A contrario, les entre-

prises locales de petites tailles sont plus orientées vers les objectifs financiers et la performance propre 

de l’alliance (Miller et al, 1996), avec une sensibilité supérieure aux situations conflictuelles.  

 
Au niveau conceptuel, cette recherche dont les résultats demeurent en cohérence avec nos travaux antérieurs, 

renforce d’une part la nécessite d’une analyse multi-perspectives des issues des alliances stratégiques, et a 

fortiori celles entre des partenaires aux profils stratégiques et organisationnels distincts (Mohr, 2006, Arino, 
2003, Parkhe 1991). D’autre part, ces résultats suggérent une acceptation neutre de l’instabilité des alliances 

stratégiques (Cheriet, 2008). Alors que notre analyse avait exclusivement porté sur des alliances asymé-

triques instables, les appréciations élevées des niveaux de satisfactions suggèraient enfin une dissociation 
entre la stabilité et le succès de la relation, tel que perçu par l’un des partenaires.  
 
2. Issues des ASA internationales : le rôle ambigu de l’asymétrie  

 
Dans un article consacré aux diversités des pratiques managériales des partenaires engagés dans des al-

liances stratégiques, Parkhe (1991) avait identifié quatre éléments de distinction : le style de management 
(participatif ou autoritaire), la délégation de responsabilité (élevée ou faible), le mode de prise de décision 

(centralisé ou décentralisé) et enfin, le lien entre planification et contrôle (faible ou fort). Ces diversités 

distinguées, l’auteur a pu établir une typologie des différences inter-partenaires : celles qui auraient des 
effets positifs se rapportent aux complémentarités dans les ressources, et celles entraînant des effets négatifs 

dans le fonctionnement et les issues de la relation sont relatives aux incompatibilités des profils.  

 

L’asymétrie entre les partenaires a été définie par une multitude de « différences » : la taille (Jung et 
Beamish, 2005), la structure de gouvernance (Lee et al, 2003), le déséquilibre du rapport de force initial 

(Tinlot et Mothe, 2005), l’origine géographique des parents (Mouline, 2005), les capacités d’apprentissage 

organisationnel, etc. Certains auteurs avaient même conclu, que les diversités entre les profils des parte-
naires, y compris ceux de tailles proches, sont tellement importantes, qu’il serait légitime de classer l’en-

semble des alliances stratégiques comme des relations coopératives asymétriques (Chrystosome et al., 

2005). Dans de nombreux cas, les relations asymétriques s’accompagnent par de forte performances, tirées 

en partie de la complémentarité des ressources et des profils des partenaires (Mahamadou, 2016). 
 

Dans nos recherches précédentes, nous avions opté pour un choix largement partagé dans la littérature de 

considérer les distinctions de profils dans les alliances stratégiques par les différences de tailles des parte-
naires, même si nous avions pris la précaution de discuter des « autres » différences et du rôle ambigu des 

asymétries sur les issues des alliances (Cheriet 2009, Cheriet et Guillaumin, 2013). Même si notre intuition 

de recherche était de ne pas considérer ces asymétries comme des problèmes, nous n’avions pas eu l’oppor-
tunité de vérifier cela empiriquement.  

 

Une des recherches de cette troisième période a été consacrée à l’examen des effets de l’asymétrie partena-

riale sur la performance des joint-ventures internationales en Turquie (Dikmen, Cheriet, 2016). Ce travail a 
été publié dans un numéro spécial consacré aux relations inter-organisationnelles « déséquilibrées » de la 

Revue Française de Gestion. Fondée sur une étude de 123 coentreprises internationales implantées en Tur-

quie, nous avions analysé la performance perçue du partenaire local sous le prisme de l’asymétrie partena-
riale. L’originalité de cette première recherche était double. D’une part, nous avions interrogé les partenaires 

locaux turcs alors que littérature existante s’intéressait davantage à la perception des firmes multinationales. 

Ensuite, nous avions enrichi la dimension de taille dans l’appréciation des asymétries, en y incluant les 
critères d’effectif, de chiffre d'affaires, de taux de croissance, et de position concurrentielle.   
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Dans une autre recherche complémentaire (Dikmen, Cheriet, 2015)10, nous avions proposé une discussion 

des effets des asymétries sur la performance, en nous appuyant sur les tests de cet échantillon de données, 

mais élargi à d’autres dimensions de l’asymétrie. Au-delà de la taille, nous avions examiné les effets des 

variables portant sur le nombre de partenaires, la répartition du capital et les différences de cultures natio-
nales des partenaires sur la performance dans la perspective des partenaires locaux de 123 de joint-ventures 

internationales implantées en Turquie. 

 
Même si nous n’avions pas inclut dans les deux recherches, les perspectives des deux partenaires pour me-

surer la performance (comme nous le recommandions dans la section précédente) car nous ne disposions 

pas des données nécessaires, nous avions pu confirmer notre intuition de départ, portant sur la « neutralité » 
de l’asymétrie de taille sur les issues des alliances (la performance dans ce cas). La première recherche 

(Dikmen Cheriet, 2016) n’avait trouvé aucun effet significatif de l’asymétrie de taille, mesuré par 5 items 

entre les partenaires sur la performance de la coentreprise internationale.  Dans l’autre étude, aucun effet 

significatif des 4 dimensions de l’asymétrie n’a été identifié sur la performance (Dikmen et Cheriet 2015).  
 

Ci-dessous la présentation de la construction et des hypothèses de la seconde étude ayant servi à montrer 

une triple controverse autour de cette question : celle relevant de la performance, des asymétries et des effets 
de ces dernières sur les issues des alliances stratégiques asymétriques. Nous présenterons également les 

résultats portant sur l’asymétrie de taille et la performance confortant les premiers résultats obtenus, et plai-

dant pour une conception neutre, voire positive de l’asymétrie.  

 

Les asymétries comme déterminants de la performance : une double ambiguïté 

 

Dans ces deux recherches, nous nous sommes intéressés aux liens entre deux construits ambigus : les asy-
métries d’abord (que nous traiterons aussi dans les sections suivantes) et la performance, qui continue 

comme souligné précédemment, à susciter de larges discussions dans la littérature sur ses mesures, ses dé-

terminants, ses perceptions par les partenaires, etc. Dans une méta-analyse de 77 études sur l’impact des 
caractéristiques des partenaires sur les issues des coentreprises, Larimo (2003) avait révélé qu’aucune étude 

n’avait utilisé des critères identiques, ni pour mesurer la performance, ni pour apprécier le degré d’asymétrie 

entre les partenaires. Pour notre part, nous souhaitions mettre en évidence le caractère multidimensionnel 

de l’asymétrie des coentreprises internationales et son impact sur la performance à travers quatre détermi-
nants principaux souvent utilisés dans les études empiriques, mais de manière isolée : l’asymétrie de taille 

entre les partenaires (grand versus petits alliés) ; le nombre de partenaires (les relations dyadiques versus 

multiples) ; l’asymétrie de la structure capitalistique (la répartition du capital minoritaire, majoritaire, 
égale) et les distances culturelles (la culture nationale et organisationnelle).  
 

Dans cette même analyse bibliographique portant sur 77 références, Larimo (2003) avait relevé six études 
empiriques ayant explicitement traité de l’effet de l’asymétrie de taille entre les partenaires sur les formes 

d’instabilité des alliances stratégiques internationales. Cinq études aboutissaient à l’absence d’effets signi-

ficatifs et une seule à l’existence d’effet de cette variable. Les différences de taille entre les partenaires 

joueraient ainsi un rôle ambigu par rapport à l’issue de la relation. Il est généralement admis que les diffé-
rences de taille entre les partenaires ont des effets négatifs sur les issues de la coentreprise internationale. 

En effet, l’asymétrie des partenaires est susceptible d’entraver la construction de la confiance (Sarkar et al., 

2001) ; peut rendre difficile le travail coopératif et les phénomènes de socialisation (Smith et Barclay, 1997) 
ou la mise en place d’un système équitable de partage du contrôle du management (Das et Teng, 2001 b). 

Cependant, peu d’études empiriques n’avaient démontré un tel effet négatif.    

                                                              
10 Dikmen L., Cheriet F., (2015), “Effects of Asymmetrical partnerships on joint ventures’ performance: The case of 

International Joint Ventures in Turkey”, 41th EIBA (European International Business Academy) Annual Confer-

ence, Rio De Janeiro, Brazil, 1-3 December.  
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D’un autre côté, la coentreprise asymétrique apparaît comme une forme organisationnelle efficace pour 

exploiter les complémentarités entre les parents et les ressources spécifiques des partenaires de tailles dif-

férentes. Nous soutenions les approches de Beamish et Jung (2005) et de Parkhe (1991) en faveur d’une 
conception positive du différentiel de taille. Malgré le fait que la différence de taille peut être une source de 

tensions et d’incompatibilité organisationnelle, les avantages tirés des complémentarités entre petits et 

grands partenaires auraient, in fine, des effets positifs sur la performance de la coentreprise internationale.  

 
Les recherches sur les motivations des grandes firmes ayant recours à de petits partenaires pour leurs al-

liances internationales confirmaient une telle conception. Les profils stratégiques distincts traduits par des 

différentiels de taille entre les partenaires peuvent s’accompagner d’une meilleure adaptation stratégique de 
la coentreprise (notamment avec la flexibilité du petit partenaire), d’une résolution plus rapide des conflits, 

d’une accélération des processus d’apprentissage et des transferts de compétences, et d’une meilleure sy-

nergie entre la réactivité du petit partenaire et la vision stratégique du grand allié. Autant d’éléments qui 

affecteraient la performance des alliances asymétriques. Nous soutenions que les avantages stratégiques de 
l’asymétrie de taille (la réactivité, l’accélération de l’apprentissage, la flexibilité) compensaitent les incon-

vénients inhérents à ce type de relation (la complexité managériale, les risques et les coûts de négociation 

et d’adaptation, etc.).  
 

D’autres facteurs d’asymétries pouvaient aussi avoir des effets sur la performance des coentreprises : il en 

va ainsi du nombre de partenaires impliqués : sur les 77 études empiriques examinées, Larimo (2003) n’a 
pu identifier que quatre études ayant explicitement et statistiquement testé l’effet du nombre de partenaires 

sur la stabilité de la relation. Trois de ces études ont conclu à un effet non significatif et une seule à un effet 

négatif du nombre de parents impliqués. Cette étude met en évidence le manque de recherches empiriques 

sur la question du nombre de partenaires et son impact sur la performance des coentreprises. Le nombre de 
partenaires a souvent été désigné comme une variable de contrôle (Hennart et Zeng, 2002 ; Gong et al., 

2007) mais rarement testé comme un déterminant potentiel de la performance d’une alliance stratégique.  

 
La répartition du capital pouvait également constituer un facteur d’asymétrie conduisant à des sous perfor-

mances des alliances stratégiques Les recherches sur la répartition du capital et son impact sur la perfor-

mance des coentreprises internationales distinguaient deux groupes de résultats. Le premier groupe de re-
cherche montrait que le partage équilibré du capital entre les parents avait un impact positif sur la perfor-

mance de la coentreprise internationale (Geringer et Hebert, 1989 ; Yan et Gray, 1994). Le second groupe 

de recherche a démontré qu’une répartition inégale en faveur d’un parent amenait à de meilleurs résultats 

(Killing, 1983).  
 

Nous défendons les travaux de Sim et Ali (1998) et Luo et al. (2001) qui démontraient qu’une répartition 

de capital asymétrique entre les partenaires avait un impact positif sur la performance des coentreprises 
internationales. Cette répartition inégalitaire se traduirait par deux mécanismes concomitants, d’une part, un 

engagement plus fort d’un des partenaires impulserait sa vision stratégique à la relation, et d’autre part, un 

contrôle accru du partenaire amènerait à une meilleure intégration des activités de l’alliance et de sa perfor-

mance (le transfert des prix, la participation au conseil d’administration, etc.).  
 

Enfin, une dernière « asymétrie » importante et controversée dans le champ du management international 

et l’analyse des alliances stratégiques internationales concernait les différences de cultures nationales. Les 
études sur la relation entre les différences culturelles et l’échec des alliances ont révélé des résultats souvent 

contradictoires (Shenkar, 2001 ; Blanchot, 2006). Larimo (2003) avait identifié 27 études consacrées aux 

effets de la distance culturelle sur la performance des coentreprises. Les résultats sont contrastés : effets 
positifs dans dix études, négatifs dans douze études et cinq études n’identifiaient aucun effet significatif.  
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Si pour certains auteurs, les distances de cultures nationales avaient un effet négatif sur la survie des al-

liances (Barkema et Vermeulen, 1997 ; Sim et Ali, 2000), étaient sans effet significatif pour d’autres (Fey 

et Beamish, 2001) et pourraient même impliquer des effets positifs sur le maintien de la relation (Park et 

Ungson, 1997 ; Pothukuchi et al., 2002). Pour Park et Ungson (1997), les différences culturelles favorise-
raient les complémentarités organisationnelles entre les partenaires et aboutiraient à une accélération des 

adaptations des coentreprises aux contextes des pays d’accueil.   
 
Les différences de cultures nationales se traduiraient davantage par des effets d’apprentissage institutionnel 
de la part des partenaires étrangers comme autant d’effort d’adaptation au contexte local. Les partenaires 

locaux évoquent quant à eux des transferts managériaux ou marketing qui s’ajoutent à des apprentissages 

techniques et organisationnels. Ainsi, la relation entre la « grande » entreprise étrangère et le « petit » par-
tenaire local serait un moyen de transférer les connaissances et les compétences entre les partenaires. Ces 

transferts à double sens pourraient affecter positivement la performance de la relation commune. Nous sou-

tenons les travaux de Park et Ungson (1997). 

 
Cette discussion des effets des asymétries est présentée dans le tableau suivant. Nous reprenons ci-dessous, 

les quatre hypothèses émises (Dikmen et Cheriet 2015) pour tester les effets positifs des asymétries sur la 

performance des alliances stratégiques internationales : 

 

 

H1. L’asymétrie de taille entre les partenaires a un effet positif significatif sur la performance des coentre-

prises internationales.  
H2. Le nombre de partenaires étrangers a un effet positif significatif sur la performance des coentreprises 
internationales. 

H3 : Le déséquilibre de la structure capitalistique a un effet positif significatif sur la performance des coen-

treprises internationales. 
H4. La distance culturelle a un effet positif significatif sur la performance des coentreprises internationales. 

 

 

Un premier résultat important relevait de la proposition de notre modèle de recherche. Ainsi, la cons-

truction de nos hypothèses et avait répondu à trois controverses principales : celle concernant la con-

ception et la mesure de la performance des alliances, celle portant sur les indicateurs des asymétries 

entre partenaires, et enfin, celle relative aux effets des asymétries sur la performance des alliances 

stratégiques.  Les différences de contexte, de mesure, et d’appréciation des déterminants des asymétries 
entre les partenaires et de la performance des alliances stratégiques ont abouti à un éclatement des résultats 

des études empiriques précédentes (voir tableau ci-dessous).  

 
Par ailleurs, aucune étude n’a examiné les effets des quatre déterminants de l’asymétrie sur la performance 

des alliances stratégiques, tels que nous l’avions mené. Nous avions soutenu une conception positive des 

asymétries comme autant de complémentarités entre des partenaires aux profils distincts. Nos résultats ont 

montré que ces asymétries étaient « neutres », mais ne pouvaient à elles seules expliquer d’éventuelles 

sous performances des alliances asymétriques. Il s’agit là d’une seconde contribution de la recherche. 
 

Dans la recherche portant sur l’asymétrie de taille (Dikment et Cheriet 2016), mesurée à partir de plusieurs 
dimensions, où nous avions repris le modèle de Sarkar et al. (2001) pour vérifier s’il existait une sous per-

formance des alliances asymétriques, nos résultats n’ont montré, là encore, aucun effet significatif sur la 

performance. Ce troisième résultat est important car il permet de réorienter le questionnement du lien 

entre les asymétries et les issues à la problématique du rôle des différentiels de profils dans le fonc-

tionnement des coopérations asymétriques. En d’autres termes, nous considérons que toutes les alliances 

stratégiques sont de natures asymétriques de par leur caractère idiosyncrasique et que l’asymétrie n’est pas 

un facteur déterminant dans la performance des coentreprises internationales (Chrysostome et al., 2005).  
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Nous soutenons donc qu’au-delà des profils des partenaires, il faudrait s’intéresser aux modes de gouver-

nance de l’alliance comme déterminant de sa performance.  

 

Nos résultats confortent ainsi une vision neutre des différentiels organisationnels et s’opposent aux re-
cherches qui considèrent l’asymétrie comme un handicap stratégique potentiel (Cheriet, 2009). Sur ce plan, 

nous soutenons l’approche de certains auteurs (Beamish et Jung, 2005 ; Blanchot, 2006) plaidant pour une 

conception positive de l’asymétrie dans les coopérations. Celle-ci préconise d’ailleurs de considérer certains 
éléments de complémentarités stratégiques lorsque les partenaires parviennent à implémenter leurs diffé-

rences organisationnelles et culturelles (Assens, Cherbib, 2010). 

 

Figure 3-3. : Les mesures et le lien entre asymétrie partenariale et performance 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Dikmen, Cheriet, 2016 

 

 
Les résultats obtenus par ces deux recherches sur les liens entre les asymétries partenariales 

(différentes dimensions de la taille et autres asymétries) et les issues des alliances stratégiques sont 

importants car ils remettent en cause une conception négative des relations entre partenaires aux 

profils distincts.  Ils plaident pour une conception multiple et neutre des asymétries dans les alliances 

stratégiques internationales. Ensuite, ces résultats sont importants car ils suggèrent de dépasser les 

simples questions des liens entre les différences et les issues, pour se recentrer sur le rôle des 

différences de profils sur le fonctionnement même des alliances stratégiques internationales 

Asymétrie partenariale Performance coentreprise 

Effectif  

Chiffre d'affaires  
Taux de croissance 

Clientèle  

Prise de décision  

Productivité   

Efficacité R&D   

Stabilité relations  

Respect des objectifs 

Budget /qualité 

5 items de mesure 

Fiabilité  

 = 0,810 

6 items de mesure 
Fiabilité  

 = 0,903 

Pas d’effet significatif 
p = 0,317 > 0,05  

t = 1,006 < 1,96 
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Tableau 3-1. : Revue de littérature des effets des asymétries sur la performance des coentreprises internationales 

 
 H1 : Asymétrie de taille – parent local/étranegr H2 : Nombre de partenaires étrangers  

  Effets positifs Effets négatifs Sans effet Effets positifs Effets négatifs Sans effet 

 Etudes Parkhe (1991) Sarkar et al. (2001) Beamish et Jung (2005) Park et Russo  (1996) Makino et Beamish (1998) Makino et Beamish (1998) 

 

Contexte 

Analyse conceptuelle des « dis-

similarités » entre les parte-

naires des coopérations   

68 coentreprises internatio-

nales (18 pays) 
261 coentreprises internatio-

nales au Japon 
204 coentreprises internationales  

aux Etats-Unis  

737 coentreprises japonaises  

en Asie 

Revue de littérature sur les effets du 

nombre de partenaires sur la perfor-

mance des coentreprises internatio-

nales 
 

Résultats 

Les différences de taille et de 

profils favoriseraient des « dis-

similarités » positives pour la re-

lation (i.e. complémentarités, 

facteur de synergie, etc.) 

L'asymétrie de taille peut en-

traver la construction de la 

confiance entre les parte-

naires 

Aucun effet significatif entre 

l'asymétrie de taille et la survie 

et la performance des coentre-

prises internationales 

Plus la coentreprise a de parte-

naires, moins elle sera vouée à 

l’échec 

La complexité managériale et la 

dilution des rôles et des responsa-

bilités peuvent affecter la survie 

de la relation coopérative 

Nombre important d’études signalent 

l’absence d’effets 

  H3 : Structure capitalistique H4 : Distance culturelle 

  Effets positifs Effets négatifs Sans effet Effets positifs Effets négatifs Sans effets 

 
Etudes Ramaswamy et al. (1998) Dhanaraj et Beamish (2004)  Lee et al. (2003) *Park et Ungson (1997) 

**Reuer, Koza (2000) 

*Barkema et Vermeulen (1997) 

**Hennart et Zeng (2002) 
Pothukuchi et al. (2002) 

 

Contexte 

83 coentreprises internationales 

aux Etats-Unis et Union Euro-

péenne 
12 984 coentreprises interna-

tionales au Japon 
697 coentreprises internatio-

nales en Chine 

* 204 coentreprises internatio-

nales Etats-Unis-Japon 

** 297 coentreprises domestiques 

et internationales aux Etats-Unis 

* Etudes de JVI de filiales de 25 

multinationales néerlandaises 

(828 entreprises étrangères) 

**Comparaison de deux échan-

tillons d'alliances japonaises-

USA et Japonaises-Japonaises 

implantées aux USA 

127 coentreprises internationales dont 

un parent en Inde 

  

 

Résultats 

Le partage inégal du capital fa-

voriserait la performance des 

coentreprises internationales 

Une mortalité des coentre-

prises internationales très éle-

vée lorsque le parent étranger 

détient moins 20% du capital 

Probabilité d’occurrence iden-

tique pour le contrôle capitalis-

tique. Sans effet sur la perfor-

mance des coentreprises inter-

nationales 

*Les distances de cultures natio-

nales impactent positivement la 

survie des alliances 

**Effet positif sur la longévité de 

la relation 

*Les distances de cultures natio-

nales ont des effets négatifs sur la 

survie des alliances 

**Les alliances entre parents ja-

ponais seraient plus stables ce 

que celles avec un parent japo-

nais et un parent américain.  

Aucun effet des distances culturelles 

sur la performance des coentreprises 

internationales (mesurée par la satis-

faction des parents) 

 

 

Source : Dikmen, Cheriet 2015 
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3. ASA internationales et les approches réseaux : structure et performance 

 
Les recherches sur les approches réseaux s’accordent dans leur majorité à admettre que la firme et l’al-

liance ne sont plus les unités d’analyse les plus appropriées au contexte économique actuel (Miles et 
Snow, 1986 ; Nohria et Garcia-Pont, 1991). Les réseaux d’alliances deviennent désormais un référentiel 

pertinent, car en mesure de rendre compte de la complexité des relations inter-organisationnelles et de 

leur management (Gulati, 1998 ; ; Assens, 2013 ; Hoffmann, 2007 ; Provan et Kenis, 2007). Certains 

auteurs admettent que l’approche classique des alliances dyadiques ne permet pas une compréhension 
suffisante des relations inter-organisationnelles structurées en forme de réseau. Le recours au réseau 

d’alliances comme stratégie pour créer des capacités s’explique, d’une part, par l’avantage de doter la 

firme d’une flexibilité en réponse à l’évolution de l’environnement et, d’autre part, par la dépréciation 
des capacités existantes et leur échec à saisir les nouvelles opportunités (Lahiri et Narayanan, 2013).  

 

Pour notre part, et après avoir centré une grande partie de nos recherches antérieures sur les configura-
tion et les dynamiques des alliances asymétriques d’une part, et sur les notions d’instabilité et d’asymé-

trie d’autre part, l’analyse de la programmation de l’instabilité par les firmes multinationales dans une 

optique globale nous a conduit à envisager un élargissement encore plus important de la perspective 

pour intégrer les approches réticulaires dans l’analyse de la formation, du fonctionnement et des issues 
des alliances, et leurs utilisations par les firmes dans la gestion de leur présence internationale.  

 

Nos travaux sur les réseaux avaient été entamés à partir des extensions des résultats et les perspectives 
de la recherche doctorale (Cheriet 2009 et 2010, Hani et Cheriet 2013, cités en introduction de ce cha-

pitre). Ils portaient sur les déterminants réticulaires de l’instabilité des alliances stratégiques asymé-

triques, la performance et la dynamique des réseaux d’alliances ainsi qu’une application empirique à 
travers une étude de cas plaidant pour une lecture intégrée des alliances stratégiques. 

 

Nous avons donc poursuivi ces réflexions à travers une recherche publiée dans la revue Management 

International (Hani, Cheriet, 2017) visant à élargir le spectre de l’analyse des alliances stratégiques 
asymétriques. La recherche s’inscrivait dans cette optique de renforcement des analyses par les ap-

proches réseaux (structures réticulaires) en tentant d’expliquer les différences de performances entre les 

firmes selon leur spécificités réticulaires (position au sein du réseau) mais aussi selon les caractéristiques 
des réseaux d’appartenance (taille et diversité).  

 

Notre analyse avait porté essentiellement sur des données au double statut primaire et secondaire se 

rapportant à 47 réseaux de 87 firmes. Notre base d’analyse a concerné 1112 liens réticulaires formés 
entre 2000 et 2016.  Notre ambition était de voir en quoi les caractéristiques structurelles des réseaux 

d’appartenance déterminaient les différences de performances entre les firmes d’un même réseau. Il 

s’agissait donc pour nous, d’ajouter une autre dimension aux issues des alliances stratégiques, au-delà 
des caractéristiques intrinsèques, des relations entre les partenaires ou de l’environnement de l’alliance. 

Dans ce sens, cette recherche était un réel complément conceptuel aux travaux antérieurs (Cheriet 2009). 
 
Structuration du réseau et ses effets sur la performance de ses membres 
 

Il est devenu de tradition de trouver des réseaux compétitifs dans la plupart des industries (Thorelli, 

1986). Initialement introduit dans le champ de la sociologie des organisations (Granovetter, 1985), le 
concept de « réseau » sera ensuite largement mobilisé dans les analyses économiques des modes de 

coordination entre de multiples acteurs (Powell, 1990). La raison d’être d’un réseau (Assens, 2003), sa 

survie (Jarillo, 1988) et sa performance (Gulati et al, 2000). 

 
L’insuffisance des réflexions théoriques déployées sur les relations inter-firmes (Mayrhofer, 2007), im-

posait désormais d’intégrer les approches réticulaires aux paradigmes classiques. Malgré l’avancée de 

la littérature sur les réseaux, le volet traitant de l’effet des alliances stratégiques sur la reconfiguration 
de la structure des réseaux, et ses conséquences sur leur performance, demeure très peu étudié. En effet, 

bien que les études traitant de la performance des réseaux étaient à un stade embryonnaire (Meschi, 
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2006), il a été toutefois démontré que les réseaux d’alliances, s’imposaient de plus en plus comme étant 

le référentiel stratégique majeur (Baum et al., 2014). Cela permet de renforcer ce « glissement de para-

digme » vers les approches réticulaires. Nous assistions de plus en plus à une « désintégration » des 
activités, aboutissant ainsi à des structures relationnelles hybrides plus complexes telles que les réseaux.  

 

La notion de « réseau » devrait donc être au centre des principales théories et méthodes d’analyse en 
management stratégique contemporain. De ce fait, le réseau d’alliances deviendrait la forme la plus 

aboutie d’organisation fondée sur la coopération inter-entreprises (Voisin et al., 2004). Par ailleurs, les 

relations inter-firmes actuelles dépassent le seul cadre dyadique, et s’élargissent pour atteindre une 

forme réticulaire complexe, avec des impératifs de positionnements à l’intérieur et en dehors du réseau, 
et ceux liés à une gouvernance optimale des flux d’information, de ressources, de compétences et de 

partenaires-relations-positions.  

 
La structure en réseau résulte d’un phénomène qualifié d’« escalade des relations coopératives ». Ce 

dernier, renvoie à un fonctionnement réticulaire, où une coopération réussie appelle une autre coopéra-

tion, et ainsi de suite. De ce fait, le réseau constitue un préalable favorable à l’intégration. Toutefois, les 
alliances inter-entreprises étaient appelées à évoluer et à s’amplifier dans le temps, faisant du réseau une 

entité dynamique, dans la mesure où les firmes aux positions périphériques, pouvaient à des positions 

centrales, au sein des sous-réseaux qui naissaient de ces nouvelles alliances, et qui se multipliaient dans 

une logique additive. Dans sa vision stratégique, un réseau désigne donc une structure d’organisation 
caractérisée par un ensemble d’entreprises liées les unes aux autres par des relations d’affaires.  

 

Figure 3-4. : Alliances dyadiques et les nouvelles structurations en réseaux 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Source : Hani, Cheriet, 2017 

 

Les caractéristiques intrinsèques du réseau d’alliances que sont la diversité des liens et la centralité 
influenceraient positivement les performances des firmes, dans la mesure où les liens divers permettent 

de créer de multiples sources informationnelles et, par conséquent, d’accéder à de nombreux types de 

ressources (Baum et al., 2000). Ces liens sont d’autant plus performants qu’ils sont tissés entre des 
partenaires-concurrents car ils permettent d’améliorer le pouvoir de négociation des unes envers les 

Réseau d’organisa-
tions 

Firme 5 
Organisation-réseau 

Firme 2 
Organisation-réseau 

Firme 1 
Organisation-réseau 

Firme «N» 
Organisation-réseau 

Firme 3 
Organisation-réseau 

Firme 4 
Organisation-réseau 
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autres (Lavie, 2007). De même, la position centrale dans un réseau d’alliances confère à la firme l’op-

portunité d’accumuler des ressources multiples et de bénéficier des informations véhiculées par le réseau 

lui permettant, ainsi, d’identifier et de choisir les meilleurs partenaires (Powell et al., 1996).  

 

 

Figure 3-5. : Modèle conceptuel de la performance réticulaire 

 

 

Source : Hani, Cheriet, 2017 

 

 
Quels effets de la structure des réseaux sur la performance des membres ? 

 

Comme explicité dans la figure ci-dessous, nous nous sommes intéressés dans cette recherche aux effets 

de 4 caractéristiques structurelles du réseau sur la performance de ses membres : la taille, sa nature 
diversifiée, la position des membres, et le nombre de réseaux d’appartenance. 

 

La taille du réseau d’alliances renvoie au nombre d’alliances et de partenaires que possède une firme 
donnée (Ahuja, 2000 ; Hoffmann, 2007 ; Wassmer, 2010). Certaines études ont montré que la taille d’un 

réseau est déterminante des performances de ses membres (Ahuja, 2000 ; Baum et al., 2000). Une firme 

appartenant à un réseau d’alliances de grande taille peut avoir accès à une large variété de ressources et 
de savoir qui proviendrait des différents partenaires (Lahiri et Narayanan, 2013).  

 

Toutefois, pour qu’une structure de réseau et de portefeuille soit performante, il faut qu’elle garde une 

petite taille confortant sa capacité à contrôler le risque et à gérer la complexité de ses relations (Goerzen 
et Beamish, 2005). Certains auteurs montrent, en effet, qu’un réseau d’alliances limité (petit) formé de 

partenaires divers fournit plus de ressources et d’informations, à moindres coûts comparé à un réseau 

large d’alliances (grand) avec des partenaires similaires (Baum et al., 2000).  

La diversité d’un réseau d’alliances est définie comme le degré de diversité des partenaires, de leurs 

objectifs fonctionnels et de la gouvernance des structures des alliances (Jiang et al., 2010). En effet, 

entre deux entreprises ayant le même nombre d'alliances, celle qui a plus de contacts diversifiés (entre 

les entreprises dans différents groupes stratégiques) a accès à plus d'informations non redondantes et 
différentes. Ces liens offrent des avantages additifs plutôt que redondants (Burt, 1992). Dans le même 

sens, la diversité des acteurs au sein d’un réseau avait été mise en évidence dans la littérature sur les 

réseau (Baum et al., 2000 ; Wuyts et Dutta, 2004 ; Ozcan et Eisenhardt, 2009) qui insistait sur l’impor-
tance de la diversité des partenaires d’un réseau d’alliances.  
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Nous avions supposé que cette diversité traduisant la « richesse organisationnelle » de ce réseau d’ap-

partenance permettrait d’améliorer les performances des firmes-membres.  

La position centrale au sein du réseau pouvait être bénéfique (Powell et al., 1996 ; Gnyawali et Madha-
van, 2001) car elle affecterait positivement les performances des firmes en termes d’innovation (Ahuja, 

2000 ; Koka et Prescott, 2008). Par ailleurs, les firmes qui développaient une position centrale au sein 

du réseau pouvaient accumuler des ressources et des informations leur permettant d’améliorer leurs ca-
pacités à identifier de meilleurs partenaires (Ozcan et Eisenhardt, 2009).  

Enfin, la structure d’une industrie peut être appréhendée en termes de relations inter-firmes au sein de 

groupes et de blocs stratégiques. Cela donnait des avantages d’appartenance à plusieurs réseaux qui se 

traduisent par les implications de ce type de structure réticulaire dans la mesure où chaque réseau stra-
tégique disposait d’une source distinctive d’avantage concurrentiel, difficilement imitable par les 

membres appartenant aux autres réseaux stratégiques (Nohria et Garcia-Pont, 1991). De ce fait, la firme 

appartenant à plusieurs réseaux pouvait disposer d’une variété plus importante de sources d’avantage 
concurrentiel.  

 

 

  H1 : Plus la taille du réseau d’appartenance de la firme est grande, plus les performances de 
celle-ci tendent vers la baisse. 

 

  H2 : Plus le réseau d’appartenance de la firme est diversifié, plus les performances de celle-ci 

s’améliorent. 
 

  H3 : Plus la firme se trouve en position centrale au sein de son réseau d’appartenance, plus ses 

performances s’améliorent.  

 

  H4 : Plus la firme multiplie ses appartenances à plusieurs réseaux stratégiques (portefeuille ré-

ticulaire), plus ses performances s’améliorent. 

 

 

Ainsi construites, nous avions testé nos hypothèses de recherche sur une base de données construites à 

partir d’un recueil d’information primaires et secondaires. Notre échantillon était formé des liens noués 

par différents acteurs issus d’industries distinctes qui sont encastrés dans 47 réseaux de tailles et de 
natures relativement différentes. Nous avons mené une étude longitudinale sur un panel de 16 ans (2000-

2015) portant sur les 1112 alliances formées par les 87 firmes de différente nature et intervenant sur la 

chaîne de valeur de la construction automobile (fournisseurs, clients-distributeurs, sous-traitants, con-
currents). 

Quatre principaux résultats ont été obtenus à travers cette recherche : le premier, montre qu’une 

firme qui appartient à un réseau large d’acteurs n’est pas forcément plus performante. Le deu-

xième résultat soutient qu’une entreprise qui appartient à un réseau diversifié voit ses perfor-

mances s’améliorer. Autrement dit, et au-delà de la taille, c’est l’appartenance à des réseaux cons-

titués de multiples acteurs et aux profils divers qui pourrait constituée une source additionnelle 

d’avantage concurrentiel. Le troisième résultat soutient l’idée qu’une position centrale au sein du 

réseau est synonyme de meilleures performances. Le dernier résultat admet que l’élargissement 

d’un portefeuille réticulaire pourrait avoir un impact négatif sur les performances en raison de la 

difficulté du management de la complexité de telles structures.  

Les résultats obtenus montrent que les performances des firmes augmentent davantage si celles-ci ap-

partiennent à des réseaux diversifiés. De plus, les avantages si nombreux des réseaux inciteraient les 

entreprises de petites tailles ou celles des pays émergents à s’engager dans ce type de stratégies relation-
nelles. Les résultats de cette recherche soutiennent fortement l’hypothèse que les approches réseaux 

confèrent un avantage concurrentiel additionnel aux firmes membres. Ainsi, l’appartenance à des struc-
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tures de réseaux permettrait à des entreprises de faire face à une concurrence globale émanant de mar-

chés locaux et internationaux. Enfin, les managers ont désormais à leur disposition les clés de compéti-

tivité réticulaire afin de répondre aux données de leur environnement concurrentiel. 

Nos conclusions pour cette recherche affirmaient que non seulement la taille du réseau n’est pas déter-

minante (ce qui vient corroborer des hypothèses de la littérature antérieure), mais que la diversité d’un 

réseau est plus importante que sa taille. Autrement dit, il serait plus profitable pour une firme d’in-

tégrer un petit réseau diversifié qu’à grand réseau uniforme. Ce résultat important conforte cer-

taines études empiriques privilégiant la diversité du réseau comme déterminant de la performance 

des firmes. Il renseigne aussi de l’importance d’aller au-delà des simples réseaux de concurrents 

et d’intégrer certaines structures réticulaires verticales. Par ailleurs, cela suggère de s’attarder sur la 
notion de la diversité réticulaire tant sur le plan conceptuel (définition, typologie) qu’empirique (mesure 

et opérationnalisation) afin de mieux l’intégrer dans la caractérisation des réseaux. 

Les résultats de cette recherche quant à l’importance de la structure du réseau d’appartenance dans la 
performance de ses membres nous confortaient dans nos choix d’élargir les perspectives d’examen des 

issues des alliances stratégiques asymétriques. Ils ajoutaient ainsi une quatrième dimension à l’analyse, 

au-delà des trois résultant des travaux antérieurs et relatives à la configuration des alliances (fonction-
nement de l’alliance elle-même, relations entre les partenaires, et environnement externe de l’alliance). 

Ils permettaient aussi de combler une absence des approches réticulaires en proposant une lecture plus 

intégrée des coopérations, combinant les analyses stratégiques, la mobilisation des théories d’apprentis-

sage et les approches contingentes. Enfin, ces résultats coïncidaient un autre de nos intérêts de recherche 
en apportant des éléments d’explication supplémentaires aux perspectives globales (stratégies et géo-

graphiques) des actions des firmes dans leurs implantations internationales.  

Néanmoins, les difficultés d’analyse de ces organisations complexes (limites organisationnelles des ré-
seaux ? structures intermédiaires comme les groupes ou les blocs) ne nous avaient pas permis d’intégrer 

d’autres dimensions antérieures de nos recherches telles que la dynamique et les processus (quelle évo-

lution des réseaux et reconfiguration des relations dyadiques au sein de ces organisations), la nature des 

liens (au-delà de leur diversité) ou encore le rôle des firmes (pivot et périphérique) dans l’optimisation 
de la gestion réticulaire.  

Cela était d’autant plus « frustrant » que ces questions se posent désormais avec acuité lorsqu’il s’agit 

d’alliances stratégiques asymétriques à l’international pouvant constituer des intermédiaires coopétitfs 
importants entre les firmes, et souvent soumis à des processus rapides d’évolution. 

 

4. Applications empiriques sur la gouvernance et la dynamique des ASA  

A côté des questionnements portant sur les différences de perceptions des partenaires des issues des 

alliances, la neutralité des asymétries et l’élargissement de la réflexion aux approches réticulaires, cette 

troisième période de la recherche (2016-2020) a été également marquée, entre autres, par des travaux 

appliqués sur les thématiques de la gestion des conflits inter-organisationnels (Korbi et al., 2019), des 

effets sur l’instabilité de l’alliance asymétrique de l’alignement des objectifs des alliés  (Benjemaa et 

al., 2020) et des processus de fusions entre les coopératives avec une application dans le secteur du vin 

(Saisset et al., 2017).  

Ces trois applications avaient permis à la fois de revenir sur des questionnements déjà entamés dans les 

travaux antérieurs (déterminants de l’instabilité, analyse des processus de développement des conflits 

inter-organisationnels) et d’engager des réflexions sur des unités d’analyse et des processus jusque-là 

non abordées11 (la fusion comme issue des rapprochements inter-organisationnels, les coopératives 

                                                              
11 Un premier travail sur les processus de rapprochements entre les coopératives viticoles avait déjà été initié en 

2012 : Saisset L.A., Cheriet F., (2012), « Grandir, oui ! mais comment ? Analyse de la concentration par fusions 
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comme unité d’analyse). En d’autres termes, ces trois recherches que nous détaillerons ci-dessous portait 

à la fois sur des déterminants de l’instabilité dans les alliances et sur l’analyse des processus conduisant 

à une des formes préalablement examinée dans le cadre de l’instabilité différenciée (Cheriet, 2009). Ces 

réflexions annonçaient par ailleurs certains développements futurs : analyse des stratégies collectives, 

liens avec d’autres déterminants comme l’équité, la confiance, etc. 

- Gestion des conflits inter-organisationnels dans les ASA internationales  

La première recherche porte donc sur les mécanismes de gestion des conflits. Elle a donné lieu à une 

publication dans la revue Management & Avenir (Korbi et al., 2019). Nous nous y sommes intéressés 

aux processus conflictuels et aux mécanismes de leurs résolutions dans le cadre des alliances straté-

giques internationales.  Si la question des déterminants (le pourquoi) des conflits dans les alliances stra-

tégiques internationales a été largement abordée dans la littérature dédiée au management stratégique, 

peu de recherches ont étudié leurs survenance, évolution et résolution (le comment).  

L’objectif de cet article était donc d’étudier les outils de gestion des conflits dans les alliances straté-

giques internationales en distinguant deux approches : une approche proactive qui prévient l’émergence 

des conflits et une approche réactive qui permet de les résoudre. L’analyse de cinq cas d’alliances stra-

tégiques internationales avait révélé la coexistence et la complémentarité des deux approches basées sur 

des mécanismes distincts avec d’une part des outils préventifs (contrat, communication, dispositifs 

d’adaptation culturelle) et d’autre part des mécanismes curatifs (renégociation, médiation, arbitrage). 

Ensemble, ces mécanismes permettent d’éviter des escalades des situations conflictuelles susceptibles 

de paralyser le fonctionnement de l’alliance ou d’aboutir à son échec. 

La définition la plus mobilisée dans la littérature sur les conflits est celle de Pondy (1967). Selon cet 

auteur, le conflit est appréhendé comme un processus dynamique, entre deux ou plusieurs parties, cons-
titué de 5 phases, à savoir : le conflit latent (les conditions susceptibles de déclencher un conflit entre 

partenaires), le conflit perçu (les partenaires prennent conscience de l’existence du conflit), le conflit 

ressenti (les partenaires développent des sentiments de stress et de tensions), le conflit manifeste (les 

partenaires expriment leur désaccord en adoptant un comportement conflictuel traduit par l’action ou la 
parole) et enfin les répercussions du conflit (le conflit peut être surmonté ou non par les partenaires). La 

majorité des recherches étudiant le conflit dans les ASI s’intéresse à la phase du conflit manifeste (Fey 

et Beamish, 2000, Habib, 1987).  Yan et Luo (2016) distinguent les conflits émergents pendant la phase 
de formation d’une JVI des conflits qui se développent au cours de la phase opérationnelle.  

 

Les conflits inter-organisationnels sont une question majeure dans l’examen des issues des alliances 

stratégiques, pouvant conduire à son échec et à sa disparition en tant qu’entité inter-organisationnelle de 
coopération entre les partenaires, notamment ceux de cultures nationales différentes. Ils peuvent se dé-

velopper tout au long du cycle de vie d’une alliance internationale allant de l’étape de la préformation 

jusqu’à l’étape de la rupture de la relation (Shenkar et Yan, 2002). Ces derniers sont liés à des facteurs 
endogènes comme le manque de confiance (Das et Teng, 2001 b) ; l’ambiguïté des contrats et l'hétéro-

généité des objectifs (Beamish, 1988) ; l’adoption de comportements opportunistes (Yan et Luo, 2016) ; 

le contexte relationnel (Lehiany et Chiambaretto, 2014) ou à des facteurs exogènes comme les diffé-
rences culturelles (Fey et Beamish, 2000 ; Blanchot et Guillouzo, 2011) ; la complexité et l’incertitude 

de l’environnement (Shenkar et Yan, 2002).  

 

Les conflits inter-organisationnels apparaissent donc comme des processus dynamiques déterminés à la 
fois par les caractéristiques internes des alliances, les profils des partenaires et l’environnement de la 

coopération. Cela reprend ainsi une des explications théoriques de l’instabilité des alliances, déjà déve-

loppée dans les travaux antérieurs (Cheriet 2009 et 2008). 

 

                                                              
des coopératives vinicoles du Languedoc Roussillon », Revue Internationale de l’Economie Sociale (RECMA), 

N° 326, p 45-63. 
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A partir de la littérature consacrée à la gestion des conflits dans les ASI, nous avons distingué les méca-

nismes de prévention de ceux consacrés à la résolution des conflits rencontrés par les partenaires. Les 

premiers sont « conçus » par les partenaires lors de la formation de l’alliance, avec des aménagements 
tout au long de son cycle de vie, alors que les seconds interviennent le plus souvent dans « l’urgence » 

pour résoudre des situations conflictuelles déjà exacerbées. Selon Nguyen et Larimo (2011), la plupart 

des études antérieures se sont focalisées sur les mécanismes permettant d’éviter les conflits plutôt que 
sur les processus de leur résolution.  

 

Cette recherche consacrée à l’analyse les mécanismes de gestion des conflits au sein des ASI, s’appuie 

sur les résultats d’une étude qualitative fondée sur l’analyse de 5 cas d’alliances conclues entre des 
entreprises de nationalités différentes. Nous avons ainsi distingué et analysé les outils de gestion (pré-

vention et résolution) des conflits relevant a priori de deux approches complémentaires (proactive et 

réactive) (Nguyen et Larimo, 2011).  

 
S’agissant de la première approche (proactive ou préventive), nos résultats confirment les travaux anté-

rieurs (Luo, 2002 ; Krishnan et al., 2015 ; Wang et al., 2017) mettant en avant le rôle du contrat dans la 

prévention des comportements conflictuels entre partenaires. Toutefois, le tiraillement culturel instaure 
des interprétations et des traitements différents de la complémentarité et de la cohésion nécessaires au 

bon déroulement de la collaboration (Angué et Mayrhofer, 2010). Ces aléas culturels impactent la com-

préhension mutuelle et soulignent la nécessité d'un ajustement considérable et d’un investissement im-

portant en termes d’adaptation (Luo et Peng, 1999). Ainsi, l’adaptation culturelle joue, tout de même, 
un rôle puissant dans l’anticipation des conflits en ce qu’elle permette d’établir un consensus et des 

intérêts communs (Nguyen et Larimo, 2011). Celle-ci passe par l’harmonisation du langage de commu-

nication entre les acteurs de l’alliance et la désignation d’un manager multiculturel afin de mieux se 
prémunir contre tout type de dysfonctionnement d’ordre culturel (Barmeyer et Mayrhofer, 2009). 

 

La deuxième approche (réactive) a été relativement moins étudiée dans la littérature (Nguyen, 2011). 
Notre travail montre, qu’en dépit de tous les mécanismes de prévention des conflits mis en place par les 

deux partenaires, les tensions et les situations de blocage peuvent proliférer rendant nécessaire et urgent 

d’adopter de nouveaux mécanismes curatifs. Dans cette perspective, nos résultats confirment le recours 

successif à des outils différents qui passent par des réunions entre les dirigeants, de la négociation, de la 
médiation et de l’arbitrage (Shenkar et Yan, 2002 ; Nguyen et Larimo, 2011). De plus, ils mettent en 

lumière une dynamique dans la mobilisation des partenaires de ces outils.   

 
Notre recherche nous a permis de mettre en lumière trois résultats importants : 

 

- D’abord, l’insuffisance des seuls mécanismes formels dans la prévention et la résolution des 
conflits. Cette insuffisance est due à l’incapacité à ces outils de prévoir toutes les situations et à des 

différences d’interprétations manifestes, exacerbées par les backgrounds culturels différents des alliés. 

 

- Ensuite, et dans le cas des ASI, les mécanismes préventifs semblent plus importants et largement 
utilisés par les partenaires. A cause des différences de cultures nationales et organisationnelles, les alliés 

prévoient, dès la formation de l’alliance, une adaptation des « langages », un renforcement des canaux 

de communication, une précision des objectifs et une clarification des termes contractuels. 
 

- Enfin, l’approche proactive même si elle est développée dans ce cadre, n’empêche pas la mobi-

lisation d’outils « classiques » de résolution des conflits a posteriori, en ayant recours notamment à des 

acteurs externes (expertise, médiation, tribunal). Les deux approches semblent ainsi davantage complé-
mentaires et concomitantes qu’alternatives. 

 

La figure suivante synthétise les principaux résultats de notre recherche et montre le continuum dans la 
mobilisation des outils de prévention et de gestion des conflits inter-organisationnels dans les ASI. 
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Figure 3-6. :  Approches proactive et réactive de la gestion des conflits dans les alliances 

stratégiques internationales 

 

 

Source : Korbi et al., 2019 

 
Cette recherche s’était intéressée à l’analyse des mécanismes de gestion des conflits au sein des ASI, à 
travers deux approches : proactive pour les outils mis en place a priori pour prévenir les conflits ; et 

réactive pour les outils utilisés pour résoudre les conflits a posteriori. L’analyse d’un échantillon cons-

titué de 5 cas d’ASI révèle que celles-ci constituent un terrain favorable au développement des conflits 

dus à la divergence des visions stratégiques, des objectifs poursuivis, des cultures organisationnelles et 
nationales et des pratiques managériales de chaque partenaire.  Nous avons mobilisé une approche dy-

namique de l’analyse du conflit inter-organisationnel en nous inspirant du modèle développé par Shen-

kar et Yan (2002) pour distinguer les outils de gestion de conflits comme montrés par Ngyen et Larimo 
(2011). Sur le plan théorique, nos résultats confortent cette double lecture : un caractère évolutif mani-

feste du conflit, et une coexistence de deux types d’outils (préventif et réactif) de résolution. 

 

Il s’agit là d’un résultat important plaidant pour la pertinence des analyses dynamiques des al-

liances stratégiques internationales et la coexistence des processus de gestion des situations con-

flictuelles. Ainsi, nos investigations ont montré que les partenaires s’inscrivent dans une double 

approche proactive - réactive en s’appuyant sur des mécanismes et outils bien spécifiques.  

Ainsi, dans une première optique, ils ont recours au contrat, à la communication et à l’adaptation cultu-

relle en vue de réduire les risques de l’émergence de situations conflictuelles. En dépit de ces mesures 

préventives, certains conflits s’enveniment et évoluent paralysant le travail des partenaires et de l’al-
liance. Cette situation impose de mettre en place de nouveaux outils a posteriori, capables de construire 

une interaction positive entre les deux parties et de créer des points de convergence et des terrains d’en-

tente propices à la résolution des conflits, tels que la négociation, les réunions entre les dirigeants, la 

médiation et l’arbitrage. L’enjeu est d’éviter une escalade dans le conflit susceptible d’exacerber les 
tensions et de paralyser le fonctionnement de l’alliance. 

- Alignements des objectifs et instabilité des alliances stratégiques asymétriques  

 
La seconde recherche a été consacrée à l’examen des effets de l’alignement des objectifs des partenaires 

sur les issues des ASA. Elle a été publiée dans la revue Management International (Benjemaa et al., 

2020). Dans la continuité des travaux antérieurs sur les déterminants de l’instabilité, il s’agissait pour 
nous d’analyser un « autre » déterminant de l’instabilité de ce type de relations coopératives. Cela se 

justifie car jusque-là, nous avions appréhendé l’instabilité comme un processus contingent et dyna-

mique, et en l’expliquant par de nombreux déterminants. Dans la présente recherche, il s’agissait de se 

focaliser sur un seul de ces déterminants en tentant de l’analyser en profondeur. 
 

L’alignement stratégique a été identifié dans les recherches antérieures comme un déterminant important 

de la gouvernance des alliances stratégiques et de leur stabilité. Les différences des objectifs dans une 
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alliance peuvent être des causes possibles de déceptions et d'échecs. Elles rendent difficiles la coordina-

tion et l'alignement entre les partenaires de l'alliance, sont sources de renégociations de contrats, de 

changements dans la répartition des parts de capital (pas de sortie/entrée de partenaires), de changements 
organisationnels inattendus, ou dans les comités de pilotage ou dans la prise de décision. Il n'est pas 

simple d'établir un ensemble d'objectifs communs. Chaque partie a son propre processus d'information, 

sa propre compréhension de sa contribution à l'alliance et des avantages qu'elle espère obtenir. Le dé-
passement de ces asymétries nécessite un processus par lequel les parties définissent clairement leurs 

contributions et les résultats attendus, ce qui signifie qu'un processus d'alignement doit être lancé. 

 

A travers une étude qualitative portant sur l’étude de cinq cas d’alliances internationales, l’objectif de 
notre recherche était d’identifier les différents types d’alignement et leurs effets sur l’instabilité. Les 

résultats montrent que l'instabilité peut être provoquée par le manque d’alignement : des objectifs, des 

agendas et de la structure elle mêmes. Les objectifs des partenaires, qui évoluent de façons continue, 
peuvent être non connus, différents, voire contradictoires. Un décalage peut exister entre les objectifs 

aux niveaux local et global de l’alliance. Des différences entre les agendas, stratégies, orientations et 

structure des partenaires peuvent persister. Des outils d’ajustement, à travers la renégociation, sont né-
cessaires afin de renforcer la gouvernance collaborative et sortir des situations d’instabilité des alliances 

stratégiques. Nous présentons ci-dessous quelques éléments développés dans cette recherche. 

 

Sur le plan théorique, notre recherche s'inscrit dans une approche dynamique et intégrée concernant 
l'impact de l'alignement des objectifs sur les résultats des alliances stratégiques (Doz, 1996 ; Arino et 

De la Torre, 2011). Le manque d'alignement des objectifs (commun/spécifique, local/global), temporel 

et structurel peut s'aggraver, notamment en raison d'une différence de perception des partenaires (Che-
riet, 2016), et constituer un facteur d'instabilité important de l'alliance si la gouvernance les outils ne 

sont pas développés par les responsables d'alliance ou les partenaires (Jiang et al., 2008).  

 

Le premier apport original de cette recherche est l’appréhension de la question de l’alignement 

stratégiques à travers une triple grille de lecture : alignement entre objectifs spécifiques versus 

communs, alignement temporel des objectifs, alignement de la structure aux objectifs. Le second 

apport se situe dans la discussion et les propositions de mécanismes de renforcement de l’aligne-

ment stratégique au sein des alliances internationales. Une dimension normative est donc venue 

complétée l’analyse menée. Elle est en cohérence avec nos travaux antérieurs portant sur la dyna-

mique et la configuration de l’instabilité des alliances stratégiques asymétriques.  
 

 Concernant le premier type d'alignement -entre les objectifs spécifiques et les objectifs communs- la 

littérature académique a abondement signalé sa nécessité et certaines difficultés de son obtention (Niel-

sen, 2010 ; Meschi, Phan, et Wassmer, 2016). Le processus d'élaboration de la feuille de route straté-
gique réunit les décideurs représentant les deux partenaires afin de définir clairement les objectifs de 

l'alliance et la stratégie pour les atteindre. Des conflits internes et externes surviennent, et la négociation 

peut être longue et difficile (Reuer, et Ariño, 2002 ; Hartmann, 2019). Cette phase exposerait les parte-
naires de l'alliance à l'instabilité, notamment si les partenaires sont jugés incapables d'établir des 

échanges utiles (Inkpen et Ross, 2001 ; Wang et Nicholas, 2007 ; Homberg et Cummings, 2009 ; 

Pangarkar et Wu, 2013).  
 

Au-delà des objectifs stricts, un second type (entre niveaux organisationnels : local versus global) doit 

être pris en compte. Nos résultats montrent dans ce sens qu'il est nécessaire de superviser l'alignement 

entre les objectifs globaux et locaux. Ainsi, la fonction de gestion des alliances doit prendre en compte 
les particularités locales de chaque bureau de gestion, dans le processus de fixation des objectifs et 

d'anticipation des alignements pour chaque pays ou région (Gill et Butler, 2003). Par défaut, l'alliance 

peut être victime d'une difficulté à synchroniser les objectifs du niveau local avec ceux du niveau global. 
Tous ces éléments sont en constante évolution. Les frontières des entreprises existantes sont progressi-

vement déstabilisées. La gestion difficile des frontières soulève des changements organisationnels inat-

tendus, des changements dans les comités de pilotage, et de telles circonstances placent les entreprises 

dans des situations d'instabilité (Esen et Alpay, 2017). L'étude de terrain confirme les facteurs d'instabi-
lité liés à l'alignement des objectifs dans les alliances stratégiques (Das et Teng, 2000).  
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Ainsi, l'alignement des objectifs de l'alliance est complexe, vu les différences en termes de timing, les 

partenaires ont du mal à réaliser les objectifs collectifs et individuels. Ainsi, un partenaire qui traverse 
un retard dans la réalisation de ces objectifs, ressent de la frustration. La difficulté d'aligner les objectifs 

peut être inhérente à une méconnaissance des objectifs ou à un retard dans leur réalisation. Nos résultats 

rejoignent ceux de Kogut (1991), stipulant que les partenaires ont des visions différentes de la chrono-
logie de réalisation des objectifs de l'alliance, ce qui engendre une ambiguïté. Cela nécessite des chan-

gements difficiles et provoque une situation d'instabilité pour l'alliance (Gulati, et al, 2005). 

 

Sur le plan de l’analyse dynamique et l’alignement temporel des objectifs et des structures, les études 
relatives à l'inadéquation entre les agendas de l'alliance sont plutôt limitées (Cui, 2013). Certains exa-

minent la différence ou le déséquilibre entre les partenaires en termes d'âge et de changements de stra-

tégie liés aux exigences de leurs agendas (Park, et Ungson, 1997 ; Das et Teng, 2000). Le temps a un 
impact sur la vie de la coopération. Les agendas des partenaires sont divergents. La stratégie des entre-

prises change et évolue dans le temps (Das et Rahman, 2010). La coopération nécessite des alignements 

constants afin de maintenir une évolution parallèle (Das et Teng, 2000). Enfin, un dernier type d’aligne-
ment porte sur les structures organisationnelles (celle de l’alliance, et celles des partenaires).   

 

Le choix d'une structure d'alliance implique une complexité due aux différentes caractéristiques des 

organisations de l'alliance, à savoir le type industriel, les positions relatives sur le marché (alliances 
horizontales ou verticales), la situation géographique (nationale et internationale) ou plus généralement 

le contexte institutionnel des partenaires (Albers, et al., 2016). En examinant le choix de structure orga-

nisationnelle tel que catégorisé par nos interviewés, nous avons trouvé une forte récurrence des termes 
« complexité » et « instabilité » récurrents, soulignant l'importance d'une connexion entre les partenaires 

de l'alliance, identifiés par Albers et al., (2016) et nécessitant l'attention de la direction de l'alliance et 

justifiant l'intervention des différentes divisions pour examiner les objectifs initiaux (De Man et al., 

2010). L'instabilité liée à la structure d'alignement de la coopération n'est pas insurmontable, tant que 
les partenaires se conforment aux exigences d'alignement (Casciaro, 2003). 

 

Cette analyse des 4 types d’alignement stratégique et leurs effets potentiels sur l’instabilité des alliances 
stratégiques internationales a été validée dans notre recherche par une application empirique d’analyse 

de 5 cas. Les résultats nous ont également permis de suggérer des outils pour renforcer l'alignement des 

objectifs.  Dans les cas analysés, de tels mécanismes ne sont déployés que ponctuellement et souvent de 
manière urgente suite à l'émergence de conflits. Nous n'avons pas observé de mécanismes systématiques 

et réguliers d'évaluation des alignements des objectifs, de la gouvernance et de leur évolution dans le 

temps, comme le suggèrent d'autres recherches (Nielsen, 2010).  

 
La plupart des outils développés concernent la renégociation des contrats, la mise en place de comités 

paritaires de résolution des conflits, et les discussions entre managers en vue d'ajuster et d'adapter la 

structure et sa gouvernance (Reuer et Zollo, 2000 ; Reuer et Ariño, 2002)  La création d'un comité 
paritaire pour réévaluer les objectifs et les alignements des structures semble donc fortement recomman-

dée pour assurer une compréhension mutuelle et une relation de coopération stable (Malik et Yazar, 

2016 ; Reuer et Devarakonda, 2016).  
 

Nos résultats nous ont permis de suggérer des propositions de recherche pour « déconstruire » l'aligne-

ment stratégique et ses effets sur la stabilité des alliances stratégiques. D’abord, les différents types de 

non-alignement n'ont pas un impact homogène ou identique en termes d'intensité sur les différentes 
formes d'instabilité des alliances stratégiques. En agissant séparément sur l'émergence des schémas 

d'instabilité, nous proposons un autre mode de réflexion permettant d'examiner le lien de chaque type 

de non-alignement avec l'instabilité de la stabilité des alliances. Ensuite, les alliances stratégiques sont 
vulnérables à des situations très différentes de manque d'alignement ; et nécessitent des changements 

continus face à des situations où les partenaires poursuivent leurs objectifs individuels et négligent les 

objectifs collectifs. Ceci est considéré comme une menace et peut contribuer à d'importants ajustements 

et réorganisations entre les partenaires de l'alliance.  
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De la même manière, le non-alignement des objectifs mondiaux et locaux peut provoquer des conflits 

et favoriser des dysfonctionnements dans l'alliance stratégique en raison de différences dans la gestion 

culturelle et nationale. Le risque de difficultés liées aux agendas spécifiques des entreprises ne doit pas 
être négligé, car ce comportement concurrentiel peut gêner la gestion de l'alliance. Enfin, l’analyse de 

l’alignement stratégique ne saurait se faire en « coupe ». Il s’agit d’un processus continu et il doit être 

appréhendé comme tel. L'alignement consiste en la négociation. Elle nécessite de convaincre les parte-
naires de faire des sacrifices en cédant une partie des ressources dédiées à des objectifs précis au profit 

des objectifs de l'alliance.  

 

Les résultats obtenus à partir de cette recherche consacrée à l’analyse des types d'alignement, de 

leur impact sur l'instabilité et des mécanismes d'amélioration de l'alignement stratégique, suggè-

rent trois contributions théoriques principales : 

 

-  En premier lieu, une prise en compte de nouvelles dimensions de l’alignement avec les 

différents alignements d'objectifs (local vs global, spécifique vs commun), les alignements 

temporels et structurels.  

 

- Ensuite, l’analyse de leur impact sur la stabilité des alliances à travers une lecture plus fine 

des relations entre ces deux concepts centraux des relations coopératives : gouvernance et 

structure (Murray et Kotabe, 2005). Cela suggère que la recherche d'un ajustement global 

n'est pas une panacée, mais que les alliés devraient comprendre et apprécier les alignements 

de leurs objectifs (communs/spécifiques, locaux et globaux) propre et ceux de leurs structures 

à l’alliance tout au long de la vie de leur alliance.  

 

- Enfin, une troisième contribution théorique porte sur les outils de renforcement des 

alignements par les mécanismes d'adaptation-ajustement, la communication et la 

renégociation de la gouvernance des alliances (Reuer et al., 2002).  
 

Ainsi formulés, ces trois contributions permettent de renforcer la conception dynamique de l’instabilité, 

de confirmer la lecture globale des configurations de l’alliance et de suggérer des éléments d’explication 
des tensions conflictuelles au sein des ASA (Cheriet 2009). Ainsi, les tensions internes qui peuvent 

naître des rivalités concurrentielles des partenaires, sont aussi le résultat d'un manque de plusieurs types 

d'alignement stratégique (Das et Teng, 2000). 
 

 

Les processus de rapprochement et les fusions des coopératives agricoles 

 
La troisième illustration des applications empiriques de cette période de recherche porte sur l’analyse 

des processus de rapprochement. Elle fait suite à un travail entamé en 2012 (Saisset et Cheriet 2012, cf 

introduction de ce chapitre) et s’inscrit dans le cadre des analyses des processus de concentration secto-
rielle12. Ces processus de concentration des entreprises conduit à de fortes restructurations organisation-

nelles visant le plus souvent l’atteinte d’une taille critique et la création d’un pouvoir de marché, qui se 

traduisent par un portefeuille élargi de marques et de marchés / pays d’implantations.

                                                              
12 Un autre travail a été menée dans ce sens sur l’industrie brassicole. Hani M., Cheriet F., (2012), « L’industrie 

brassicole en Méditerranée : Concentration, restructuration et évolutions récentes », Revue New Medit. Vol 11, 

N° 3, p. 22-34.   
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Ces mouvements concernent aussi les groupes coopératifs qui deviennent de plus en plus des acteurs 

majeurs de nombreuses filières en France et en Europe (voire des leaders mondiaux dans les filières des 

céréales, lait, oléagineux). Dans le secteur coopératif agroalimentaire, cela a donné lieu à des regroupe-
ments nationaux et multinationaux aboutissant le plus souvent à des organisations complexes et de très 

grandes tailles. En France, ces « grandes » coopératives constituent même les acteurs majeurs dans 

certaines filières (Cristal Union, Tereos pour le sucre, par exemple). Elles peuvent également être poly-
valentes avec un ancrage territorial important (Champagne Céréales, Maîtres Laitiers du Cotentin).  

 

Cette question des fusions des coopératives agricoles, vecteur marginal de la croissance de ces structures 

dans les années 1960 (Le Bihan, 1964 ; Garoian et Cramer, 1968), constitue depuis le début des années 
2000, un axe de recherche important (Hudson et Herndon, 2000 ; Cook et Chadad, 2004) en se posant 

notamment en termes d’enjeux de survie, de contrôle et de frontières organisationnelles de ces structures 

(Filippi et Triboulet, 2011). 
 

Nous avons donc menée une investigation afin de comprendre les dynamiques de concentration des 

coopératives agricoles. Ce travail a donné lieu à une publication dans la revue International Journal of 
Entrepreneurship and Small Business (Saisset et al., 2017). L’objet de cette recherche était de distinguer 

les différents processus de concentration par fusions des coopératives vinicoles de la région Languedoc-

Roussillon à travers le suivi sur une longue période (2004-2010) de 14 cas de rapprochement.  

 

Nos principaux résultats ont montré d’abord que les fusions entre coopératives sont un processus 

complexe et incertain, alliant aspects cognitifs et partenariaux, tirant leur origine des spécificités 

de la gouvernance coopérative. Ensuite, que ces fusions inter-coopératives n’étaient pas uniformes 

et répondaient à des rythmes de préparation et d’aboutissement très distincts. Enfin, nous avions 

observé que les processus de fusion s’accompagnaient de changements organisationnels, straté-

giques et de gestion des ressources humaines plus ou moins importants. 

 
Ces trois résultats nous avaient ensuite permis de construire une taxinomie de quatre profils de fusions 

selon le degré de maturation des projets et d’engagement des coopératives impliquées. Sans relever 

d’une démarche statistique de classification, ces quatre profils de fusions renseignaient autant de types 
de projets de rapprochements inter-coopératives.  Notre analyse des 14 cas de fusion démontrait ainsi 

une forte diversité des processus en lien avec les caractéristiques organisationnelles des acteurs et de 

leurs motivations stratégiques. En caractérisant les processus de fusions observés, ainsi que les princi-
paux changements opérés, quatre « types » génériques de fusions ont ainsi être dégagés :  

 

- La fusion de type « balai passive » fait apparaître un processus qui peut être qualifié de médiocre : 

aspects cognitifs montrant de nettes insuffisances en matière de qualité de projet stratégique d’en-
treprise (PSE) d’animation en groupes de travail et de constitution de conseil d’administration, as-

pects partenariaux clairement déficitaires du fait d’un niveau de relation adhérents relativement bas 

(rupture d’engagement) et d’une gestion des ressources humaines absente. Ce type de fusion, ne 

permet pas de se projeter dans l’avenir par manque de clarté dans le projet proposé ou du fait de 
situations disparates entre coopératives vinicoles, ce qui peut entraîner défiance chez les associés 

coopérateurs, ainsi qu’inquiétude et tensions au sein des équipes de salariés. Même si la logique de 

solidarité coopérative prévaut dans ce type de fusion, les problèmes de transparence et d’équité entre 
adhérents peuvent être importants. 

 

- De son côté, la fusion « incertaine » présente des insuffisances en matière cognitive (groupe de 

travail, PSE n’allant pas jusqu’au bout), ainsi que partenariale (organisation des ressources hu-
maines). L’équité n’est ici pas toujours au centre des préoccupations, mais la volonté d’amélioration 

de l’efficience du conseil d’administration est un point fort. 

 

- La fusion « basique » permet de sauver les adhérents d’une cave en grande difficulté, grâce à un 
projet stratégique formalisé, beaucoup plus clair que pour une fusion « balai passive » et s’appuyant 

sur le principe de solidarité. Ce type de fusion se caractérise par une bonne adhésion des coopéra-

teurs au projet, mais un manque de prise en compte du management des ressources humaines. La 
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situation entre cave absorbante et absorbée est très déséquilibrée, ce qui confère peu de dynamisme 

au projet lui-même, en dépit d’un niveau de maturation très satisfaisant. 

 
- Enfin, la fusion « projet » apparait comme étant la plus offensive, la plus dynamique et la plus 

structurée, associant positivement dimension cognitive et partenariale, synonyme de vision prospec-

tive et de stratégie à la fois ambitieuse et réaliste. Elles sont souvent orientées vers l’aval avec des 

préoccupations fortes autour de la commercialisation des produits. Elle constitue l’archétype des 
fusions intelligentes et porteuses d’avenir pour le secteur coopératif régional, permettant des amé-

liorations organisationnelles allant dans le sens de plus de transparence, de reconnaissance et 

d’équité dans la prise en compte des individus (salariés, associés coopérateurs).  

 

Les changements organisationnels et stratégiques induits par les 14 fusions examinées semblaient im-

portants et répondaient à la fois aux dimensions cognitives et partenariales. La première se manifestait 

de manière claire pour les deux derniers types. Les apprentissages étaient multiples et encouragés no-
tamment par l’intégration des différents acteurs des deux structures (Aribou, 2009). Ces transferts étaient 

de fait des garanties d’acceptation de l’opération de fusions à la fois par les salariés et associés de la 

partie absorbée et ceux de la coopérative absorbante que par les coopérateurs des deux caves. La dimen-
sion partenariale se manifestait de manière claire pour les fusions du dernier type, construite autour d’un 

projet commun, même si certains éléments sont présents (principe de solidarité, sauvetage d’un parte-

naire...).  

 

Sur le plan théorique, les résultats de cette recherche permettaient de valider les apports des théo-

ries de la gouvernance dans l’analyse des fusions des coopératives. Les dimensions partenariales 

et cognitives fortes, synonymes d’une intégration rapide, caractérisaient les fusions avec un projet 

ambitieux et réaliste, construit et préparé en amont par les deux parties concernées, dans une 

optique prospective transparente, s’accompagnant le plus souvent par des processus d’évaluation 

et de correction in situ des objectifs assignés. La présence de ces dimensions était néanmoins con-

ditionnée par un changement d’orientation stratégique avec une projection forte vers l’aval et un 

choix de combinaison des moyens et non d’accumulation stricte des outils productifs. 

 

Pour notre part, les résultats de cette recherche montraient une fois encore, la pertinence des approches 
dynamiques des processus de rapprochements inter-organisationnels. L’originalité se situait cette fois ci 

dans l’ouverture théorique à d’autres approches (agence, gouvernance) et à l’application à des structures 

organisationnelles complexes (coopératives). D’autre part, les résultats obtenus à travers ces trois illus-
trations de recherche (gestion des conflits, alignements stratégiques, fusions des coopératives) rendent 

compte du potentiel d’application empirique des questions liées à l’analyse dynamique des alliances 

stratégiques tant sur le plan conceptuel que méthodologique. Ils suggèrent enfin d’autres développe-
ments en lien avec les structures organisationnelles, les issues des relations coopératives et les stratégies 

des firmes. 
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Conclusion du chapitre 3 :  

 

 
La troisième période de recherche (2016-2020) a été marquée par un intérêt à trois questions principales 

visant à compléter les résultats des deux phases précédentes, à la fois en terme de cadres théoriques 

mobilisés et d’objet d’analyse. Ainsi, nous avons abordé en premier lieu la question des différences de 
perceptions des partenaires. Nous nous sommes ensuite focalisés sur la question du rôle ambigu de 

l’asymétrie, avant de consacrer une recherche appliquée à l’intégration des approches réticulaires pour 

étudier les effets de la structures des réseaux sur la performance des membres. Trois autres recherches 

empiriques complètent les illustrations des travaux de cette période récente: elles portent sur les 
rapprochements entre structure coopératives, les effets de l’alignement des objectifs sur les issues des 

ASA ainsi que la question de la gestion des conflits entre les partenaires. 

 
Ces dernières recherches ont abordé à la fois sur des processus dynamiques (rapprochement), de 

structure de l’alliance (conflits et alignement des objectifs) et de liens inter-organisationnels (réseaux et 

perceptions des partenaires). Cela renvoie à une diversité des cadres théoriques mobilisés (théorie des 
réseaux, analyse des fits stratégiques, théorie de la gouvernance, …). Ces recherches ont par ailleurs 

permis de mobiliser des démarches méthodologiques variées (étude de cas, constitution et analyse de 

bases de données) et des modes de traitement distincts : tests statistiques de comparaison des 

échantillons, régressions, analyse thématique du discours,… Enfin, il est à signaler que ces recherches 
ont porté sur des contextes empiriques différents : ASA en Tunisie, réseaux d’alliances internationals 

dans le secteur automobile à l’échelle mondiale, cooperatives viticoles en France,  ASA agroalimentaires 

en Méditerranée, … 
 

Plusieurs apports importants ont marqué les recherches de cette période.  

 

D’abord, le retour aux données de la recherche doctorale afin de croiser les échantillons selon la nature 
des répondants a permis de valider plusieurs intuitions quant aux differences de perceptions des 

partenaires des determinants du fonctionnement de leurs alliances et de la vision de leurs vis à vis. Cela 

répond à des appels sans cesse renouveler dans les recherches académiques d’intégrer les versions des 
différents parents dans l’analyse des alliances.   

 

Ensuite, les résultats ont montré aussi l’importance d’intégrer une vision réticulaire à la compréhension 
des stratégies des firmes vis à vis des ASA et leurs attentes en termes de performance globale.  

 

En troisième lieu, le rôle de l’asymétrie, jusque là non intégré comme déterminant des issues, a été 

investigué : les résultats confirment les intuitions de départ (pas d’effets des différences de profils) et 
renforce la conception positive des asymétries. Ce résultat témoigne de la pertinence d’analyser le 

fonctionnement propre des alliances dans leurs contextes et à travers les liens entre les alliés, au-delà de 

simple comparaison des caractéristiques structurelles.  
 

Les trois autres recherches complémentaires ont aussi permis d’obtenir certains résultats intéressants : 

les différences dans modes de gestion de conflits temoignent de sensibilité distincte des partenaires, 
l’analyse des alignements des objectifs rend compte des arbitrages entre les stratégies des alliés et ceux 

assignés à la structure, et leurs évolutions dans le temps, et enfin, l’analyse des rapprochements des 

structures coopératives permet de distnguer plusieurs processus selon le rôle joué par les partenaires et 

leurs engagements à gouverner les fusions.  
 

Cette période récente a ainsi permis de consolider les travaux antérieurs. Elle a aussi permis d’élargir 

les recherches en termes d’approches théoriques, d’unité d’analyse et d’applications empiriques. 
Certains travaux ont ouvert d’autres perspectives d’investigation (gouvernance des ASA, processus de 

fusions en parallèle aux relations inter-organisationnelles, analyse des ASA comme outils de gestion 

réticulaire, etc.).  
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Chapitre 4 : 

 

Bilan et projet de recherche :  cohérence globale et questions futures 
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Chapitre 4 : 

Bilan et projet de recherche : cohérence globale et questions futures 

 

 
Au terme de cet exercice rétro (intro) spectif de présentation des travaux des 15 dernières années, 

certaines questions apparaissent centrales dans les recherches engagées jusque-là. Elles concernent 

l’utilisation des ASA par les firmes dans leur processus d’internationalisation et dans leurs stratégies de 
croissance (comment et pourquoi), l’analyse des configurations et de la dynamique des ASA, et le rôle 

de l’asymétrie dans les issues des ASA. Sur le plan théorique, ces travaux combinent les approches 

processuelles et comportementales de l’internationalisation, les analyses stratégiques dynamiques et le 
développement de cadres intégrateurs (littérature sur les IDE, approches stratégiques relationnelles et 

théorie des ressources et compétences). Sur un plan méthodologique, les choix des démarches des 

terrains empiriques ont été variés et complémentaires, tant en termes de positionnement épistémologique 

que de recueil et de traitement des données et de focus géographiques. Nous reviendrons donc dans ce 
chapitre sur ce premier bilan des travaux antérieurs.  

 

Plus récemment (2021-2022), une consolidation des travaux de recherche a été opérée dans deux 
directions distinctes : la première porte sur l’analyse des facteurs relationnels du fonctionnement des 

ASA. Deux travaux peuvent illustrer cela. Le premier concerne l’intérêt pour les processus de 

construction de la confiance dans les ASA (Bahri-Korbi et al., 2020) et le second sur les effets des 

différences de perceptions des partenaires de l’équité dans leurs engagements et le partage de la valeur 
créée par l’alliance (Cherbib, Cheriet, 2021). La seconde direction concerne les ASA et ses composantes 

comme « unité d’analyse ». Ainsi un intérêt a été porté aux alliances entre petits acteurs avec les travaux 

sur l’entrepreneuriat à deux (des alliances entrepreneuriales entre deux créateurs pour une création 
commune d’entreprise) (Cheriet, Lepage et Jaouen, 2021) ou les stratégies collectives entre petits acteurs 

du secteur viticole (Cheriet., Lepage, Arnal et Hannin, 2022). Dans le même sens, une troisième 

contribution illustrant cet intérêt pour « l’intérieur » des ASA, porte sur les mécanismes de coopétition 
interne (Benjemaa, Hani, Dikmen et Cheriet., 2021). 

 
Pour le projet de recherche future, la posture théorique devrait intégrer de nombreuses questions non 

abordées jusqu’à présent : d’abord, la nécessité des analyses des ASA dans outils des stratégies 

régionales, multipartenaires et de réseaux des firmes ; ensuite l’investigation du rôle international des 

ASA en termes de désengagement des marchés et l’analyse des sorties des firmes ; et enfin les questions 
des ASA comme outil de gestion des rythme (et de la lenteur) d’internationalisation.  

 

Sur le plan empirique, le projet de recherche envisagé intègrera d’autres questions relatives à l’analyse 
des ASA dans les « extrémités des filières » (amont-aval : agriculture et grande distribution -GD), une 

plus grande connexion avec les travaux sur la filière vin : stratégie d’internationalisation, stratégies 

collectives, ASA et dynamique concurrentielle, l’utilisation des ASA comme filiale régionale, etc. 
Même si l’intérêt continuera à être porté à la zone méditerranéenne, le focus géographique sera étendu 

à l’Afrique et aux pays émergents.  

 

Sur le plan sectoriel, les extensions à l’amont et l’aval des filières agricoles et agroalimentaires seront 
renforcées à travers les analyses des nouvelles formes de collaboration et en réponses à certains enjeux 

émergents : financiarisation de l’agriculture, poids de la GD et nouveaux acteurs des systèmes 

alimentaires, partenariats verticaux et acteurs logistiques, etc. Certains de ces travaux sont déjà en cours 
(cf liste des travaux ci-dessous). D’autres sont envisagés pour les années à venir, dans le cadre de projets 

de recherche ou de collaborations internationales. 

 
Dans ce chapitre, nous aborderons dans un premier temps un bilan des travaux antérieurs avant de 
présenter les travaux en cours. Ensuite, le projet de recherche sera esquissé à travers les questions futures 

et la projection académique. Enfin, nous conclurons ce chapitre par un regard personnel sur les 

principales thèses défendues tout au long des 15 dernières années.  
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Principaux travaux en cours en lien avec le projet de recherche et les questions futures 

 

 
Bahri Korbi F., Benjemaa K., Cheriet F., (2020), « The construction of trust in strategic alliances », 36th 

EGOS Colloquum, Hambourg, Germany, 2-4 july. Article soumis à une revue académique. Ne pas citer 

 
Cheriet F., Lepage F., Jaouen A., (2021), « Interpreneuriat : quelles spécificités de « l’entreprendre à 

deux », 12ème congrès international de l’AEI (Académie de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation), 

Sousse, Tunisie du 13 -15 octobre. En ligne. Soumis à une revue académique. Ne pas citer  
 

Benjemaa K., Hani M., Dikmen L., F Cheriet, (2021), « Quels mécanismes de management des tensions 

coopétitives internes ? », 11 ème conférence internationale Atlas-Afmi, 2-5 mai. Version en anglais 

soumise (avec Furrer O.) « Managing Internal Coopetition in Strategic Alliances” à ouvrage collectif 
(Das T.K et al., Managing Interpartner Cooperation in Strategic Alliances).  Ne pas citer 

 

Cherbib J., Cheriet F., (2021), « Evolutions des perceptions de l’équité et issues des alliances straté-
giques asymétriques », 11 ème conférence internationale Atlas-Afmi, 2-5 mai. 

 

Lubello P., Cheriet F., (2021), « Stratégies de déploiement international des firmes multinationales is-

sues des pays émergents : Etude du cas de l’entreprise brésilienne JBS », communication à la session 
spéciale « commerce international et stratégie des firmes » de la conférence JRSS- SFER- Toulouse, 

9-10 décembre. Travail en cours de soumission. Ne pas citer. 

 
Cheriet F., Duquesnois F., Dikmen L., (2022), « Croisement des niveaux inter-organisationnels et des 

échelles géographiques pour l’analyse de la dynamique concurrentielle ». 3ème Journée de Recherche 

Marketing sur les Pays d’Afrique (JRMPA), Marrakech, 9 juin.  Article soumis dans le cadre d’un 

ouvrage collectif. Ne pas citer 
 

Cheriet F., Duquesnois F., Dikmen L., (2022), « Spécificités du processus d’internationalisation d’une 

firme africaine : cas de l’entreprise malgache Vidzar », 3ème Journée de Recherche Marketing sur les 

Pays d’Afrique (JRMPA), Marrakech, 9 juin. Article soumis à une revue académique. Ne pas citer 
 

Cheriet F., (2022), « Les sorties de marchés des firmes multinationales ou l’autre dimension de l’analyse 

de l’internationalisation : une illustration par les sorties de Carrefour des pays asiatiques », en cours de 
soumission à la conférence Atlas-Afmi, Bogota 2-5 mai. Travail en cours de soumission. Ne pas citer. 

 

Cheriet F., Lepage F., Arnal C., Hannin H., (2022), « Spécificités des structures individuelles et impé-
ratifs d’une stratégie collective :  Analyse du cas de la construction d’un positionnement de quatre vi-

gnobles du centre de la France ». Travail en cours de soumission aux journées de recherche en 

sciences sociales JRSS-SFER, décembre. Travail en cours de soumission. Ne pas citer. 
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1. Bilan des travaux antérieurs de recherche : cohérence globale et pertinence des approches 

 

Les trois chapitres précédents ont été consacrés à la présentation détaillée des 18 articles sélectionnés 

pour illustrer les activités de recherche des 15 dernières années. Cela permettait de rendre compte des 
principaux résultats obtenus en termes d’analyse des ASA et leur mobilisation dans les stratégies inter-

nationales des firmes. Cette présentation a adopté une démarche linéaire avec une succession historique 

des travaux. 
 

Mais un tel procédé ne rendait pas compte de l’évolution des questions ou de la cohérence globale de la 

démarche de recherche. Un regard sur l’ensemble des travaux des trois périodes permet ainsi de faire 
ressortir des évolutions entre trois questions principales : celle de l’instabilité (configuration et dyna-

mique et liens formes-motifs), celle de l’utilisation des ASA et de l’instabilité dans les processus d’in-

ternationalisation des firmes, et enfin celle de l’asymétrie et des différences de perceptions des parte-

naires (cf figure infra). 
 

Au-delà de l’intérêt porté sur la région méditerranéenne et les industries agroalimentaires, la mobilisa-

tion des approches macroéconomiques de l’internationalisation (géostratégie des firmes, littérature sur 
les investissements directs à l’étranger) et des théories comportementales (modèle d’Uppsala, compor-

tement stratégique des FMN) de l’apprentissage organisationnel ou des ressources et des réseaux, té-

moignent d’une cohérence globale des travaux réalisés. Il s’agit là probablement d’une « cohérence » 

parmi tant d’autres, et construite a posteriori mais qui coïncide avec l’évolution des intérêts successifs 
de la recherche, des opportunités de publication et des tentatives de résoudre les questions non traitées 

de chaque période. 

 
 

Figure 4-1. Evolution des questions principales selon les trois périodes 

 

 
 

Source : élaboré par l’auteur 

 

D’autres éléments peuvent être avancés dans ce sens. Tout d’abord, les travaux de la première période, 
débutés par une étude approfondie du cas de l’alliance entre Danone et Djurdjura en Algérie avaient été 

prolongés par des recherches portant sur l’instabilité des alliances stratégiques internationales. L’intérêt 

était alors de comprendre les processus et les déterminants de cette instabilité d’une part, et de faire des 
liens entre les formes et les motifs des issues de ces alliances d’autre part. Même si ces travaux ont 

combiné plusieurs démarches méthodologiques (étude de cas, modèle d’équation structurelles, études 

multi-cas, …) et autant de terrains empiriques (pays méditerranéens, plusieurs industries agroalimen-

taires), plusieurs questions restaient en suspens et n’ont été traitées que lors des périodes suivantes. 
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Ainsi, comme les premiers travaux ne portaient que sur des AS asymétriques, la question du rôle de 

l’asymétrie n’a pu être intégrée que récemment, avec d’autres jeux de données et des référentiels renou-

velés (approches par les ressources et les réseaux). 
 

Par ailleurs, la mobilisation des théories du comportement stratégique des firmes multinationales et celle 

des modèles processuels de l’internationalisation ont permis de comprendre comment les grandes firmes 
s’appuyaient sur les ASA dans leurs implantations sur les nouveaux marchés, la reconfiguration de leurs 

présences à travers les filiales régionales ou la gestion de leurs réseaux.  Durant la seconde période, ont 

été ainsi développées les notions de programmation de l’instabilité par la firme, ainsi que des étapes 

additionnelles au modèle d’Uppsala dans l’optique de l’internationalisation des FMN. 
 

 

Synthèse des dix principaux résultats obtenus (2005-2020) 

 
1. L’instabilité des ASA est un processus dynamique qui dépend des conditions initiales, du fonction-

nement et des issues des ASA 

 
2. L’instabilité des ASA est déterminée par le fonctionnement de l’alliance elle-même, des relations 

entre les alliés et de son environnement externe (autres alliances, concurrents, institutions). 

 

3. Les différentes formes d’instabilité (reprises par l’un des partenaires, cession à un tiers, dissolution, 
changement dans la répartition du capital, etc.) sont liées à des motifs distincts (atteinte des objectifs, 

stratégie de sortie du partenaire, conflits, éléments du contexte externe). 

 
4. Parmi les formes d’instabilité les plus observées, celles des reprises par un des partenaires pour at-

teintes des objectifs ou stratégie propre sont les plus fréquentes. L’instabilité « négative » par dissolution 

et motivée par des conflits ou des dysfonctionnements de l’alliance, est plus rare. 
 

5. L’instabilité des ASA engageant des firmes multinationales et des firmes locales est exercée comme 

une option par les FMN pour consolider leurs présences (reprise des parts capitalistiques, intégration 

inter-métiers, apprentissage) ou renforcer la gestion de leurs implantations régionales (logistique, sour-
cing, matières premières, marques) et leurs réseaux. 

 

6. Les ASA constituent une étape additionnelle dans le processus d’implantation des FMN. En suivant 
le modèle d’Uppsala et lorsqu’elles sont multi-métiers, celles-ci accumulent et transfèrent les apprentis-

sages réalisés via les ASA pour sauter des étapes ou établir d’autres ASA, en vue de la réalisation de 

filiales régionales, étape précédent l’intégration. 

 
7. Les différentes composantes de l’asymétrie entre les partenaires (différentiel de taille, distance cultu-

relle, déséquilibre dans la répartition du capital, …) n’ont pas d’effets significatifs sur la performance 

(et par extension sur les issues) des ASA. Cette performance dépend davantage d’attributs de l’alliance 
elle-même : fonctionnement, complémentarités des actifs, compétitivité, etc. 

 

8. Les partenaires de profils distincts ont des perceptions distinctes de leurs propres engagements, ap-
ports et attentes, et des perceptions distinctes de leurs vis-à-vis. Les « petits » partenaires ou les entre-

prises locales sous estiment leurs apports, engagements et ressources et surestiment ceux de leurs parte-

naires. 

 
9. Les différences de perceptions des partenaires plaident sur le plan méthodologique pour un recueil de 

données avec des répondants multiples (représentants de chacun des alliés et des managers de l’alliance). 

Cela est d’autant plus recommandé que certains ASA impliquent des alliés aux profils très éloignés.  
 

10. Les évolutions continues des ASA et leurs mobilisations par les FMN plaident pour une analyse 

dynamique de ces relations et un focus global (ou au moins régional) des stratégies des firmes 
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Le tableau suivant renseigne sur les résultats des principaux travaux et les résultats obtenus  

 

 

Tableau 4-1. Bilan synthétique des travaux antérieurs et principaux apports (2015-2020)  

 

 

 

 

Pé-

riode 

Thématique et ques-

tions 

Principaux résultats Autres applications 

empiriques et IAA 

 

 

 

 

 

 

 

 

2005-

2010 

Dynamique et configu-

ration des ASA 

 

 

 

 

Instabilité dynamique 

et différenciée 

 

 

 

Spécificités managé-

riales des ASA 

 

 

Attractivité IDE secto-

riels 

 

Distinction des facteurs dynamiques 
(ex ante, in situ et ex post) et liés à la 

configuration (alliance, partenaire, en-

vironnement) dans l’instabilité des 
ASA 

 

Conception positive de l’instabilité- 
Liens entre motifs (conflits, stratégie 

partenaires, externe) et formes d’ins-

tabilité (cession, reprise, dissolution) 

 
Stratégies FMN vs PME 

Options stratégiques et management 

de l’alliance 
 

Score attractivité IDE IAA  

 

 
Modèle Uppsala et 

cas Danone Algérie 

 
Etude de cas Da-

none-Djurdjura 

 
Opportunités et be-

soins de coopérations 

interentreprises IAA 

 
 

IDE IAA en Méditer-

ranée 

 

 

 

 

2011-

2015 

Modèle d’Uppsala ap-

pliqué aux implanta-

tions des FMN 

 

 

Instabilité option pro-

grammée 

 

Contrat et confiance 

comme mécanismes de 

gouvernance des ASA 

 

Extension modèle Uppsala (filiale ré-

gionale, intégration et métiers clés de 

la FMN, apprentissage inter-filiales) 
 

Utilisation de l’instabilité comme op-

tion de sortie 

 
Alternatives des gouvernance contrac-

tuelle et relationnelle 

 

Gestion relationnelle 

et export 
 

Cas ASA Finance 

Agriculture (Pangea) 

 
Satisfaction croisée 

coopérations F&L 

 

 

 

 

 

2016- 

2020 

Différences perceptions 

des partenaires ASA 

 

 

Rôle des asymétries 

dans la performance 

des ASA 

 

 

Intégration des ASA 

dans les réseaux 

 

Sur et sous estimations des engage-

ment/apports par les partenaires. Des 
modalités distinctes d’évaluation des 

issues des ASA 

 
Effets positifs des distances cultu-

relles et non significatifs des autres 

asymétries. Conception positive des 
différences/asymétries ASA 

 

ASA comme outils de configuration 

des réseaux 
 

 

Processus de fusions 
des coopératives 

 

 
Gestion des conflits  

 

 
Alignement des ob-

jectifs et gouver-

nance des ASA 
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Tableau 4-2 : Diversité des démarches méthodologiques et des terrains d’application empirique 

à travers quelques exemples 

 

Travail 

concerné 

Démarche métho-

dologique 

Terrain empi-

rique 

Mode de recueil des 

données 

Traitement 

des données 

 

Cheriet, 

Leroy, Ras-

toin, 2008 

Etude de cas 
unique, approche 

qualitative induc-

tive 

Cas Djurdjura, 
produits laitiers, 

Algérie 

Données secondaires et 
entretiens auprès de 8 

dirigeants, 6 experts et 

61 distributeurs  

Analyse quali-
tative des dis-

cours et statis-

tiques descrip-
tives 

Cheriet, 

2009 

Construction mo-

dèle théorique et 

validation d’hypo-
thèses 

Industries Agroa-

limentaires, Mé-

diterranée 

Constitution de base de 

données à partir de SDC 

Platinum et Enquête par 
questionnaire (échantil-

lon large de 126 entre-

prises/ 23 pays  
 

Modèle 

d’équations 

structurelles 

Cheriet, 

Rastoin, 

2010 

Analyse qualita-

tive exploratoire 

4 filières agroali-

mentaires en Mé-

diterranée 

Données secondaires et 

rapports institutionnels  

Statistiques 

descriptives et 

monographies 
 

Aubert et 

al, 2011 

Analyse multi-cas, 

approche qualita-

tive inductive 

Exportateurs 

Fruits et légumes, 

Chili 

Exploitation base de 

données Inglobo 

(800 000 contrats, 1489 
exportateurs chiliens  

 

Statistiques 

descriptives et 

typologie des 
profils 

Cheriet, 

Guillaumin, 

2013 

Analyse quantita-
tive de comparai-

son des mesures de 

satisfaction 

ASA secteur 
Fruits en Médi-

terranée 

Enquête par question-
naire, double répondant, 

126 cas 

Tests statis-
tiques de com-

paraison des 

échantillons 

Cheriet, 

Cherbib, 

2014 

 
Analyse multi-cas, 

approche qualita-

tive inductive 

 
Alliances Asymé-

triques, Tunisie 

 
Etude de 8 cas, répon-

dants multiples, 34 en-

tretiens en face à face 

Analyse quali-
tative des dis-

cours 

Lepage, 

Cheriet, 

2015 

 
Etude de cas 

unique,  approche 

qualitative induc-
tive 

 
Cas Pangea, Qué-

bec 

6 entretiens semi direc-
tifs en face à face et 

données secondaires 

Analyse thé-
matique des 

discours 

Dikmen, 

Cheriet, 

2016 

 

Construction de 

modèle, Validation 
d’hypothèses 

 

 

Joint-Venture In-

ternationales, 
Turquie 

 

Enquête par question-

naire. 123 coentreprises 

Analyse facto-

rielles et Ré-

gressions li-
néaires 

Saisset, 

Cheriet et 

Couderc 

2017 

Analyse multi-cas, 
approche longitu-

dinale 

Coopératives viti-
coles France 

14 cas. Recueil de don-
nées primaires sur 10 

ans 

Analyse quali-
tative des dis-

cours et taxino-

mie 

Benjemaa, 

Cheriet, 

Smida, 

2020 

Analyse multi-cas, 
approche qualita-

tive inductive 

ASA technolo-
giques en Tunisie 

5 cas, 34 entretiens semi 
directifs 

Analyse thé-
matique des 

discours 
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Sur le plan des démarches méthodologiques, les travaux réalisés témoignent d’une diversité des ap-

proches mobilisés et des terrains empiriques investigués. Cela demeure cohérent avec le positionnement 

épistémologique constructiviste de départ, avec des démarches adductives, même si certaines construc-
tions méthodologiques relevaient d’un cheminement déductif. 

 

Globalement, tout au long de ces 15 dernières années, notre posture méthodologique était exploratoire 
et compréhensive, et ce pour plusieurs raisons. Tout d’abord, notre objet d’analyse (les ASA) était 

« mouvant », en évolution constante avec des difficultés de captation de son état à un instant T ou la 

réalisation d’études longitudinales complètes. Ensuite, parce qu’il s’agissait d’un construit social, im-

pliquant des individus, des organisations, des institutions, etc, et cela avec des interactions à plusieurs 
niveaux : interpersonnel et intra-organisationnel, inter-organisationnel, réticulaire …. Enfin, parce que 

les terrains d’applications à l’international nécessitaient une forte contextualisation (distances cultu-

relles, contextes politiques et institutionnels régionaux) et une prise en compte continue de l’environne-
ment institutionnel. 

 

Concernant les terrains d’investigation, le tableau ci-dessus permet de constater la prédominance des 
entreprises des secteurs agroalimentaires (agriculture, fruits & légumes, vin, filières agroindustrielles, 

etc) et des pays de la zone méditerranéenne (en dehors de deux recherches appliquées au Chili et au 

Québec). Les méthodes d’investigation ont mobilisé à la fois des modes de recueil de données par en-

quête par questionnaires auprès de larges échantillons d’entreprises et d’institutions, l’exploitation de 
bases de données (SDC Platinum, Inglobo), l’exploitation de données secondaires (rapports d’activités, 

revues de presse) ou un recueil de données primaires par entretiens individuels ou collectifs.  

 
Dans certains travaux, nous avons eu à combiner plusieurs modes de recueil. Par exemple, l’analyse des 

opportunités et des besoins de coopérations des entreprises agroalimentaires en Méditerranée a mobilisé 

un recueil de données secondaires portant sur 4 filières, des entretiens auprès de 18 entreprises en face 

à face dans 5 pays (Algérie, Maroc, Tunisie, France, Liban) et l’exploitation de base de données émanant 
d’institutions méditerranéennes (Base de données MIPO de l’observatoire ANIMA). 

 

En termes de traitement des données, là encore et selon les approches méthodologiques retenues (explo-
ratoire-confirmatoire, déductive-inductive), nous avons mobilisé des méthodes statistiques (régression, 

analyses en composantes principales, tests de comparaison des échantillons, modèles d’équations struc-

turelles), d’analyse thématique de discours, ou de description des données (qualitative ou statistique) et 
d’élaboration de typologie-taxinomie.  

 

Les travaux basés sur les analyses confirmatoires ont à la fois permis de tester des hypothèses et de 

positionner certains résultats dans la littérature antérieure (ceux portant sur l’asymétrie par exemple, 
Dikmen, Cheriet, 2016), et de conforter des construits théoriques et des modèles originaux d’autre part 

(dynamique et configuration de l’instabilité des ASA, Cheriet 2009). Plusieurs travaux ont aussi été 

basés sur des études de cas unique ou multiples, avec des recueils de données auprès des acteurs impli-
qués via des entretiens ou de l’observation. Cela nous a permis de compléter les résultats de certaines 

analyses statistiques (Cheriet 2009), mais dans la plupart des cas, ces approches qualitatives ont été 

l’occasion d’une compréhension plus fine des processus et des objectifs des acteurs, ou d’une incarna-
tion de concepts théoriques jusque-là peu vérifiés empiriquement. De nombreuses études de cas ont 

également donné lieu à des monographies d’illustration ou à la construction de typologies (celles de 

l’instabilité des ASA, Cheriet 2008 ou encore celle des fusions des coopératives viticoles, Saisset et al., 

2017). 
 

Cette diversité des démarches et l’appui sur les études de cas uniques ou multiples restent en cohérence 

avec les objectifs des recherches menées jusque-là et les approches théoriques mobilisées : appréhender 

les ASA dans leur globalité (différents répondants, analyse multiniveaux) et dans leur dynamique 

(étude longitudinale, récits des évènements, antécédents et environnement de l’alliance).   



117 
 

2. Travaux en cours et extensions récentes des intérêts de recherche 

 

Après ce premier bilan des recherches antérieures (2005-2020), nous aborderons dans ce qui suit les 

travaux en cours, comme autant d’extensions des intérêts de la recherche. Cela sera illustré par cinq 
recherches actuelles dont certaines ont déjà fait l’objet de communications à des colloques internatio-

naux et sont en cours de soumissions à des revues académiques ou comme chapitres dans le cadre d’ou-

vrages collectifs.  
 

Les travaux en cours complètent les précédentes recherches à la fois en termes d’extension du champ de 

l’analyse et par le renforcement de l’investigation du fonctionnement des ASA, sur des processus ou des 
construits jusque-là peu abordés. Pour le premier volet, il s’agissait de comprendre les alliances dya-

diques à des niveaux interpersonnels (Cheriet, Lepage, Jaouen, 2021) ou celles engageant de « petits » 

acteurs dans des stratégies collectives et des alliances multipartenaires (Cheriet, Lepage, Arnal, Hannin, 

2022. De même, la question relative à la coopétition interne à un niveau intra-organisationnel a été 
abordée comme modalité pouvant affecter le fonctionnement des ASA et leurs issues (Benjemaa, Hani, 

Dikmen, Cheriet., 2021).  

 
Ensuite, sur le second volet, il s’agissait tout d’abord de comprendre le processus dynamique de cons-

truction de la confiance et ses effets sur la gouvernance des ASA (Barhri-Korbi, Benjemaa, Cheriet, 

2020), en allant au-delà d’une recherche antérieure portant sur la confiance comme mécanisme de gou-

vernance (Cheriet, Dikmen, 2014). De même, un second travail s’inscrivant dans la continuité des re-
cherches sur les différences de perceptions des partenaires, portait cette fois-ci sur l’équité perçue en 

termes d’engagement et de résultats des alliances, avec une application aux ASA tunisiennes avant et 

après la révolution du Jasmin (Cherbib, Cheriet, 2021).  
 

Nous développerons dans ce qui suit les principaux résultats de ces travaux en cours. 

 
Dans le premier travail portant sur les évolutions des perceptions de l’équité et issues des alliances stra-

tégiques asymétriques, et qui a donné lieu à une communication lors de la 11 ème conférence interna-

tionale Atlas-Afmi, (Cherbib et Cheriet 2021), il s’agissait de vérifier les différences de perceptions et 

de comprendre leurs évolutions dans le cadre des changements importants des contextes institutionnels. 
Pour ce faire, nous avons mené une étude longitudinale (avec deux périodes de recueil de données pri-

maires) autour de 6 cas d’alliances en Tunisie entre 2006 et 2016 (soit avant et après la révolution du 

Jasmin de 2011). Sur la base des recherches théoriques sur le concept de l’équité, nous avons mesuré 
les perceptions des répondants selon plusieurs items, en distinguant les alliances stables de celles ayant 

connu des changements majeurs durant cette période. Les données ont été analysées par des descriptions 

statistiques, appuyées par des verbatims issues des entretiens menés auprès des managers d’alliances. 

 
Les résultats obtenus confirment le caractère multidimensionnel de l’équité, à travers ses deux dimen-

sions (structurelle et sociale). Les items sont différemment appréciés par les partenaires eux-mêmes et 

des différences de perceptions subsistent en croisant les visions des deux partenaires. D’autre part, nos 
résultats montrent que les d’alliances instables sont celles ayant connu des divergences importantes dans 

les perceptions de l’équité par les partenaires. Enfin, nos résultats suggèrent que les alliances résilientes 

sont celles où les partenaires ont co-construit des mécanismes flexibles d’adaptation, consenti de nou-
veaux investissements et augmenté leur engagement.  Ainsi, les résultats de cette recherche permettent 

de conforter la pertinence des répondants multiples, notamment lorsqu’il y a asymétrie dans les profils 

ou perturbation majeure du contexte institutionnel. Ils complètent ceux d’une étude antérieure sur les 

différences de perceptions des partenaires des ASA quant à la nature des ressources engagés ou la ré-
partition des résultats de l’alliance (Cheriet, 2016) 

 

La seconde recherche illustrant les travaux en cours, porte sur un travail collectif présenté à la 36ème 
conférence EGOS, qui s’est déroulée à Hambourg en juillet 2020. Ce travail examinait le processus 

dynamique de construction de la confiance au sein des ASA (Bahri-Korbi, Benjemaa, Cheriet, 2020). 

Ce travail répond à un gap dans la littérature sur les processus dynamiques dans le fonctionnement des 
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alliances, en adoptant une démarche dynamique et de cycle de vie des ASA. La recherche revenait éga-

lement sur des résultats contradictoires quant aux antécédents de la construction de la confiance, tels 

que les liens sociaux et relationnels ou les expériences collaboratives antérieures (Khalid et Ali, 2017, 
Meier et al., 2016). Nous avons donc adopté une approche évolutive de la confiance (Curral et Inkpen, 

2003) afin d’adapter un modèle conceptuel de la confiance (Boersma et al., 2003) au cycle de vie des 

alliances.  
 

Ce modèle théorique est explicité dans la figure ci-dessous. 

 

Figure 4-2. Le modèle de la dynamique de la confiance dans les alliances stratégiques asymétriques 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Source: Adaptée de Boersma et al., 2003. Extrait de Barhri-Korbi, Benjemaa, Cheriet, 2020  (travail en 
cours de soumission, ne pas citer) 
 

 
L’application empirique du modèle dynamique de la construction de la confiance s’est faite à travers 

une étude longitudinale menée sur 5 cas d’alliances stratégiques asymétriques en Tunisie entre 2006 et 

2016. 

 
 Les résultats ont montré d’une part que des antécédents spécifiques, relevant de deux types de confiance 

(interpersonnelle et institutionnelle) étaient liés aux différentes étapes de construction de la confiance et 

que d’autre part, plusieurs facteurs agissaient sur les phases antérieures à travers des boucles de rétroac-
tion avec de consolider le niveau de confiance atteint entre les partenaires. Certains facteurs sont eux-

mêmes évolutifs, tels que l’alignement des objectifs, l’apprentissage, la négociation et les mécanismes 

d’adaptation, alors que d’autres sont spécifiques, comme les relations antérieures et le comportement du 

partenaire. 
 

Les résultats obtenus ont permis d’étendre le modèle initial de Boersma et al., (2003) et de conforter la 

conception dynamique de la construction de la confiance. La gestion du processus se fait à travers des 
niveaux qui se développent de manière itérative à chacune des étapes du cycle de vie de l’ASA. Par 

ailleurs, cette évolution du niveau de la confiance exerce des effets sur les mécanismes mobilisés par les 

partenaires et sur les issues de la relation. 
 

Prior exchanges Di-
rect personal con-

tact 
Reputation  

Keeping promises 
Personal relationships 

Forbearance  

Formal legal contract 
Financial investment Co-

operation mode 
 

Friendship Ongo-
ing cooperative 

behaviour  

Partner se-
lection 

Negotiation Commitment Execution 

Dynamic building of trust between partners in strategic alliances 
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Ces résultats s’inscrivent donc en continuité des analyses dynamiques des ASA et complètent ceux ob-

tenus dans l’analyse de la confiance comme mécanisme de gouvernance alternatif au contrat (Cheriet et 

Fikmen, 2014). Ils permettent d’entrevoir des perspectives importantes sur l’instabilité et sur la percep-
tion différenciée des niveaux de confiance par les partenaires engagés. 

 

Figure 4-3. Processus de construction de la confiance dans les alliances stratégiques 

 
 
Source: Adaptée de Boersma et al., 2003. Extrait de Barhri-Korbi, Benjemaa, Cheriet, 2020  (travail en 
cours de soumission, ne pas citer) 
 

Au-delà de la consolidation des travaux de recherche sur le fonctionnement dynamique des ASA et les 

perceptions des partenaires, le second volet des travaux en cours porte sur une extension des intérêts de 
recherche en termes d’unité d’analyse. Cela peut être illustré par trois exemples de recherches récentes.  

 

La première concerne une recherche action menée entre 2017 et 2019 dans le cadre d’un projet d’exper-

tise répondant aux besoins de 4 « petits » vignobles du centre de la France (Loire-Auvergne). Ce travail 
a donné lieu à des rapports détaillés de restitution des résultats de nombreuses enquêtes par questionnaire 

et par entretiens auprès des acteurs eux-mêmes, des prescripteurs, des responsables de points de vente, 

etc. Cette recherche a donné lieu également à une première valorisation (travail en cours, Cheriet, Le-
page, Arnal, Hannin, 2022) à travers une communication à soumettre aux prochaines journées en 

sciences sociales (JRSS- SFER).  

 
Cette première valorisation viserait à montrer les étapes et les difficultés de la construction d’une stra-

tégie collective des 4 vignobles. Ces derniers se caractérisent par des identités spécifiques, des attentes 

différentes (et parfois contradictoires) et des approches distinctes de la conduite du projet. En termes 

théoriques, l’approche adoptée s’appuyait sur la littérature en lien avec les stratégies collectives et la 
conduite des projets. Les résultats ont montré que montre que malgré les fortes divergences de départ, 

l’implication des différents acteurs dans la co-construction du projet collectif lui donne un caractère 

légitime et renforcé. Par ailleurs, les résultats renseignent sur des méconnaissances parfois importantes 
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des acteurs eux-mêmes (leurs attentes et visions) et entre eux (connaissances des autres). De même, cette 

étude montre également que certaines divergences restent enracinées et conduisent des acteurs à aban-

donner le projet ou à ne pas s’y impliquer suffisamment. Enfin, les résultats témoignent d’une capacité 
d’adaptation des acteurs et d’appropriation des conclusions de la construction collective pour poursuivre 

son développement. 

 

Même si elle relève d’une dimension régionale (et non internationale), cette recherche a permis de 

comprendre les processus de co-construction des stratégies collectives dans le cadre d’alliances 

asymétriques multipartenaires. En cela, elle nous suggère certaines propositions en termes d’ana-

lyse de la conduite in situ des projets collectifs (connaissances de sa structure et celle des autres, 

difficultés d’identification des bénéfices collectifs versus individuels, sélection des partenaires per-

tinents, délimitation du périmètre de la collaboration, mécanismes de coopétitions interne et ex-

terne, etc.). Sur le plan méthodologique et empirique, une telle recherche conforte les approches 

dynamiques et le recueil des données à travers la triangulation des sources, complétée par l’ob-

servation et l’analyse longitudinale. Ces éléments sont bien évidemment à transposer, en moins en 

partie, à des projets de recherche sur les alliances asymétriques entre petits partenaires à un ni-

veau international. 

 

Dans le même ordre d’idées, une seconde recherche permet d’illustrer le « glissement » des unités d’ana-

lyse et la compréhension des mécanismes d’alliances à des niveaux « microéconomiques » dans des 
contextes locaux (Cheriet, Lepage, Jaouen, 2021). Il s’agit d’un travail portant sur l’entrepreneuriat à 

deux ou les alliances interpersonnelles. Cette recherche débutée en 2016 a donné lieu à une première 

valorisation à travers une communication présentée lors du 12 ème congrès international de l’Académie 
de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation (AEI). Partie d’un constat sur la fréquence des duos d’entrepre-

neurs dans la pratique managériale et d’une rareté des études consacrées à cette forme spécifique 

d’équipes, cette recherche visait à étudier les spécificités de l’acte d’entreprendre à deux. Sur le plan 

théorique, ce travail était à l’intersection des théories entrepreneuriales (création, équipes, processus) et 
des approches stratégiques des alliances dyadiques (dynamiques, profils des alliés, issues).  

 

Pour analyser ces alliances entrepreneuriales dyadiques, nous avons adopté un protocole de recherche 
qualitative d’analyse des processus à travers une approche rétrospective fondée sur trois « histoires » de 

cas d’entreprises incubées, créées par deux entrepreneurs, combinant entretiens multiples auprès des 

acteurs impliqués ou de personnes ressources de l’acte d’entreprendre, et des sources secondaires. 
Comme pour la recherche précédente, les résultats ont montré des visions différentes des acteurs de leurs 

projets entrepreneuriaux et des processus, des déterminants et des attentes spécifiques de la création à 

deux.  

 
Ces spécificités empruntent des caractéristiques de l’entreprendre seul et celles de l’entrepreneuriat en 

équipes. Là encore, et même si les approches et les objets d’analyse semblent éloignés du champ des 

alliances asymétriques et le contexte d’internationalisation, les résultats de cette recherche ont permis 
de rendre compte de la complexité du fonctionnement de ce type d’organisation, de l’importance des 

relations interpersonnelles dans la détermination des issues et de la pertinence de l’analyse des processus 

à travers les « histoires » des coopérations et des répondants multiples. Les différences de visions con-
fortent les travaux antérieurs sur les perceptions des partenaires. Pour les travaux futurs, cette recherche 

suggère plusieurs pistes : l’analyse de la formation des « petites » alliances en mettant en valeur les 

relations interpersonnelles, l’examen des divergences des trajectoires des alliés et leurs effets sur les 

issues des alliances, et enfin l’approfondissement des investigations sur les tensions paradoxales entre 
coopération et compétition au sein de ses alliances dyadiques.  

 

C’est justement sur cette dernière piste qu’a porté la dernière recherche illustrant l’extension des unités 
d’analyse. Celle-ci visait à identifier les mécanismes de management de la coopétition interne au sein 

des ASA internationales (Benjemaa, Hani, Dikmen, Cheriet, 2021). Ce travail a donné lieu à une pre-

mière communication en 2021, lors de la 11ème conférence Atlas Afmi. Il est en cours de développement 

pour une soumission à un ouvrage collectif. 
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Nous avons adopté une approche de la gestion des tensions coopétitives internes, en nous inspirant des 

travaux récents sur les paradoxes coopétitifs Fernandez et al., 2018 ; Chiambaretto et al., 2019). Cette 

gestion des tensions paradoxales requière trois principaux aspects : (i) l'établissement et le maintien d'un 
équilibre entre la concurrence et la coopération, (ii) les dynamiques qui se produisent au cours d'une 

relation coopétitive et (iii) les mécanismes pour gérer les tensions et les conflits (Dorn et al., 2016).  Ces 

tensions coopétitives, largement étudiées au niveau inter-organisationnel dyadique (Wilhelm, 2011 ; 
Tidstrӧm, 2014 ; Wilhelm et Sydow, 2018), diffèrent des paradoxes organisationnels identifiés dans la 

littérature et requièrent un management spécifique. Parmi les mécanismes de gestion des tensions coo-

pétitives identifiés dans la littérature antérieure, il y a les principes de séparation et d’intégration (Fer-

nandez et al., 2014 ; Le Roy et Fernandez, 2015 ; Fernandez et Chiambaretto, 2016), les principes de 
médiation, d’apprentissage organisationnel, de partages de l’information, etc. (Gersheimer et al., 2021).  

Nous avons tenté dans cette recherche de transposer les résultats obtenus dans l’analyse des tensions 

coopétitives au niveau inter-organisationnel, pour vérifier leur pertinence lorsqu’il s’agit d’examiner les 
processus de coopétition à des niveaux intra-organisationnels, c’est-à-dire la présence simultanée de la 

concurrence et de la coopération entre des unités faisant partie d'une même organisation (Raza-Ullah et 

al, 2014 ; Fernandez et al., 2014 ; Seran et al., 2016 ; Rouyre et Fernandez, 2019). Nous avons ainsi 
cherché à mettre l’accent sur la concurrence entre le personnel d’une même entreprise et qui sont en 

coopération plutôt avec les partenaires d’alliances. 

 

Menée à travers l’étude de trois cas d’alliances asymétriques internationales et un recueil de données 
primaires par 24 entretiens semi directifs, cette recherche a permis de rendre compte des mécanismes de 

gestion des tensions coopétitives internes. Certains mécanismes sont ceux déjà identifiés dans la littéra-

ture : séparation et intégration des espaces (ce que nous avons nommé les intersections) coopétitif, pro-
cessus de médiation, contrôle de la circulation des informations et du partage des connaissances, etc.  

 

D’autres mécanismes spécifiques ont été mis à jour et portent sur la distinction des outils de gestion de 

la coopétition interne vs externe, les effets d’apprentissage de la compétition interne pour mieux coopé-
rer en externe (et vice versa), ainsi que des mécanismes collectifs de management des projets (gestion 

des risques et prévention des comportements opportunistes, coordination horizontale et facilitation de la 

prise de décision, développement de capacilities coopétitives, etc.). 
 

Même s’ils demeurent exploratoires, les résultats obtenus à travers cette recherche renforcent 

l’idée de l’importance de la compréhension des mécanismes mis en place par les alliés dans la 

gestion de leurs relations d’alliances. Cette recherche ouvre également des perspectives théoriques 

par l’intégration du champ du management de la coopétition dans l’analyse des ASA. Une des 

perspectives serait de lier ces mécanismes coopétitifs aux issues des ASA.  Une deuxième concer-

nerait l’examen des liens croisés entre coopération et compétition d’une part, et entre les dimen-

sions interne et externe d’autre part. Rien n’empêcherait des alliés à apprendre à être concurrents 

en interne pour mieux collaborer en externe (ou l’inverse) (Bengtsson et al., 2016).  Enfin, une 

troisième piste porterait sur l’introduction de la dimension internationale et la compréhension des 

effets des dimensions coopétitives dans les processus d’internationalisation des entreprises. L’ab-

sence de mécanismes de gestion de la coopétition ou à l’inverse, le développement de capacités 

coopétitives élevées pourraient par exemple conduire à des fins précipitées des démarches d’in-

ternationalisation ou à influencer des modes d’entrée. 

 

 
Les trois illustrations précédentes (stratégies collectives des vins du centre, entrepreneuriat à deux et 

coopétition interne) rendent compte du potentiel des extensions théoriques et empiriques des recherches 

menées sur les ASA et l’internationalisation. Elles suggèrent aussi de s’ouvrir à des nouvelles problé-
matiques, tout en renouvelant les approches théoriques et les démarches empiriques. Elles laissent enfin 

entrevoir les futures questions envisagées et les premières esquisses du projet de recherche et sa projec-

tion académique : des extensions des questions à des thématiques de recherche jusque-là pas assez ex-

ploitées, un élargissement des focus géographiques et des terrains d’application, et une mobilisation plus 
fortes des approches théoriques complémentaires.  



122 
 

3. Le projet de recherche : projection académique et les questions envisagées 

 

Et maintenant ? Quels seraient les choix futurs ? Quelle orientation donner aux intérêts de la recherche 

telle que menée jusqu’ici ? Comment concilier les choix académiques avec les impératifs profession-
nels ? Dans ce qui suit, nous montrerons une vision intégrée du projet de recherche à travers des premiers 

constats critiques, les esquisses des extensions des questions futures envisagées et l’inscription de ce 

projet dans le parcours académique et professionnel. Cela sera illustré par quelques travaux envisagés 
ou en cours de développement, avec cette limite inhérente à l’hétérogénéité des avancements de chacune 

des recherches présentées. 

 
A l’évidence, il est plus facile de regarder 5 ans en arrière que 15 années. L’analyse rétrospect ive des 

travaux de recherche des 15 dernières années rend difficile l’équilibre avec la projection future pour 

plusieurs raisons : par l’éclatement relatif des intérêts de la recherche antérieure et ses applications em-

piriques, par la volonté continue de répondre à des gaps de la littérature et ceux de son propre chemine-
ment, par la recherche d’une cohérence d’ensemble a postériori alors même que les activités se font 

aussi en lien avec les opportunités de la recherche, le positionnement académique et le projet profes-

sionnel. Même s’il est clair que la traduction du projet en termes de question est à la fois à lier aux 
évolutions passées, mais également aux ambitions académiques et professionnelles futures, il n’en de-

meure pas moins que cette traduction est rendue difficile par le déséquilibre temporel ente les pas de 

l’exercice rétrospectif et celui de la projection. 

 
Avant de tenter quelques réponses aux questions précédentes, il nous faut constater que sur un plan 

purement académique, un déséquilibre peut être constater dans les travaux selon les principales théma-

tiques en lien avec les ASA et l’internationalisation. De manière plus explicite, les recherches antérieures 
ont été concentrées sur les ASA, l’instabilité et les stratégies compétitives et dans un degré moindre aux 

travaux sur les ASA et l’internationalisation, au dépens des questions de gouvernance et des approches 

réticulaires des alliances asymétriques (cf figure ci-dessous). Les dernières années ont permis de rattra-
per quelque peu ces lacunes, mais il existe encore un retard à combler en termes d’investigation des 

deux dernières thématiques. 

 

Au-delà de ce premier constat « quantitatif », il est à signaler une diversification des recherches au-delà 
des focus de « confort » institutionnel que sont la zone méditerranéenne et les industries agroalimen-

taires. Ces choix de focus restent dans une certaine mesure, contraints par l’appartenance institutionnelle 

mais offrent des perspectives de développement intéressantes. 
 

 

Figure 4-4. : Intensité des travaux de recherche par thématique et questions futures 

 

 
 

Source : élaboré par l’auteur 
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Cette appartenance institutionnelle n’est pas perçue uniquement une contrainte empirique car elle offre 

également la perspective d’extension continue des applications et le développement d’expertise secto-

rielle. Ainsi, et sur les plans académique et professionnel, et depuis quelques années, nous avons tenté 
de faire des connexions entre trois grands « pôles » de développement de nos travaux de recherche en 

termes d’intérêts académiques, de focus géographiques et sectoriels (cf les deux figures ci-dessous). 

 
Sur le plan théorique, l’ambition est de compléter le continuum gouvernance ASA- ASA et réseaux et 

combler ainsi les insuffisances des travaux antérieurs. Il s’agira de mener des recherches sur les deux 

extrémités, tout en gardant à l’esprit les complémentarités qui peuvent exister entre ces thématiques. Par 

exemple, un intérêt marqué sera porté sur l’intégration des ASA dans les réseaux internationaux comme 
outil d’internationalisation et de gestion des implantations régionales. 

 

Cette triple évolution traduisant des développements de la recherche et une projection académique est 
aussi à lier à des développements professionnels : profil du poste exercé porté sur le développement 

international des entreprises avec une forte valence viticole, implication plus forte dans les enseigne-

ments et la recherche en gestion appliquée à la filière viticole, responsabilité et activités au sein de 
l’IHEV (Institut des Hautes Etudes du Vin et de la Vigne) de l’Institut Agro de Montpellier, développe-

ment de projets de recherche portant sur les zones géographiques d’Afrique et d’Amérique Latine.  

 

Figure 4-5. Evolution des intérêts de recherche et projection 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source : élaboré par l’auteur 

 

 

Figure 4-6. Intérêts de recherche et applications empiriques 

 

 
 

Source : élaboré par l’auteur 
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De manière plus explicite, le projet futur tente de connecter les travaux antérieurs avec ceux me-

nés sur les systèmes alimentaires et les extrémités des filières (agriculture et distribution) d’une 

part et la filière viticole d’autre part, d’élargir les focus géographiques à l’Afrique et l’Amérique 

Latine, et d’intégrer sur un plan théorique les questions portant sur l’analyse de la gouvernance 

des ASA, les approches réticulaires et les dynamiques concurrentielles et les stratégies régionales 

des firmes, notamment celles issues des pays émergents.   

 

Pour illustrer ces évolutions et le projet futur, nous nous appuierons sur quatre exemples de travaux en 
cours de développement (avec des niveaux d’avancement très hétérogènes). Le premier concerne l’ana-

lyse des dynamiques concurrentielles avec une application sur les stratégies régionales de la firme bras-

sicole Castel en Afrique (Duquenois, Cheriet, Dikmen, 2022). Le second porte sur les spécificités de 
l’internationalisation des firmes africaines, avec l’étude du cas de l’entreprise malgache Vidzar (Cheriet, 

Duquesnois, Dikmen, 2021). Le troisième reprend le même questionnement en intégrant les approches 

de l’internationalisation des firmes des pays émergents, avec l’étude du cas de l’entreprise brésilienne 

JBS (Lubello, Cheriet, 2022). Enfin la quatrième illustration portant sur le cas de Carrefour en Asie, 
concerne l’analyse des entrées et sorties des entreprises à travers des options stratégiques régionales 

(Cheriet, 2022). 

 
 

Concernant la première illustration, il s’agit d’un travail de recherche à présenter lors de la prochaine 

journée consacrée aux dynamiques concurrentielles (Université Paris 8), faisant suite à un travail anté-
rieur sur les activités de cette firme. Il fait l’objet d’une soumission à une revue académique. Ce travail 

avait pour objectif de croiser différents niveaux d’analyse (concurrentiel, sectoriel, géographique) afin 

de rendre compte des dynamiques en cours dans une optique de stratégie régionale d’une firme multi-

nationale (Castel en Afrique).  
 

L’analyse des dynamiques concurrentielles est une thématique majeure qui a mobilisé des recherches 

empiriques afin de comprendre les mécanismes de coopétition et de rivalité inter-firmes (Baum et Korn, 
1996 ; Chen, 1996 ; Valdes-Llaneza et Garcia-Canal, 2015 ; Peng et al., 2018), à travers les actions et 

réactions stratégiques des acteurs (Bensebaa, 2000) pouvant conduire à une perturbation du jeu concur-

rentiel (Roy, 2007). Plusieurs chercheurs ont pointé les défis analytiques et méthodologiques de cette 

analyse (Bensebaa, 2003) et plaidé pour des recherches basées sur des cadres intégrateurs (Chen et Mil-
ler, 2012) et une « reconceptualisation » des dynamiques concurrentielles en adoptant des approches 

multidimensionnelles (Chen et Miller, 2015). Cela passe donc par l’intégration des approches géogra-

phiques, stratégiques, relationnelles et psychologiques afin de mieux cerner les enjeux des mouvements 
stratégiques actuels et d’appréhender les dynamiques concurrentielles dans leur globalité (Kilduff et al., 

2012). 

 
Nous sommes partis du constat d’un éclatement des analyses antérieures car malgré leur abondance, la 

plupart de ces travaux consacrés à la dynamique concurrentielle dans un contexte international signalent 

la rareté des applications portant à la fois sur des analyses de la compétition multi-marchés et multi-

secteurs, ou celles combinant les approches quantitatives et qualitatives. Par exemple, Wechtler et Rous-
selet (2012) ont noté que sur les 74 articles analysés, seuls 9% et 14% concernaient respectivement des 

applications multi-marchés et multi-secteurs et uniquement 3% combinaient des sources de données 

primaires et secondaires. La grande majorité des recherches a porté sur la question des antécédents et 
des conséquences, et dans de nombreux cas, à travers des analyses d’actions et réactions des firmes.  

 

Cependant, cette évolution vers la « précision » de l’analyse des firmes individuelles ou de la compéti-
tion dyadiques, ne permet pas d’appréhender la dynamique compétitive dans sa globalité, alors même 

que les premiers travaux plaidaient dans ce sens et pour une combinaison des méthodes quantitative et 

qualitative permettant un recueil plus complet des informations sur les firmes, leur environnement con-

currentiel et institutionnel (Karnani et Wernerfelt, 1985 ; Chen, 1996 ; Gimeno et Woo, 1996). Ainsi, 
les « unités d’analyse » devraient être élargies selon les actions à des échelles intra-organisationnelles 

(équipes, filiales), inter-organisationnelles dyadiques horizontales (concurrents directs) ou verticales 
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(fournisseurs, distributeurs) et multiples : concurrents directs sur les produits / marques, indirects au sein 

du secteur ou en dehors du secteur, les autres acteurs annexes et enfin les institutions. 

 
Afin de rendre compte des dynamiques concurrentielles des grandes firmes, l’élargissement précédent 

devrait également être croisé avec celui des échelles géographiques : les dynamiques compétitives peu-

vent être localisées, concerner le pays d’implantation ou un autre pays, porter sur une macro région 
(ensemble de pays ou continent) ou se situer à une échelle globale. Cela est d’autant plus cohérent, que 

certaines firmes disposent de structures organisationnelles (groupes, organisation par métier ou par ré-

gion) ou de politiques de filialisation différentes en termes d’autonomie et de contrôle.   

 
Par ailleurs, ce second niveau de lecture permettrait de rendre compte des stratégies interdépendantes 

de certains groupes (approvisionnement, implantations internationales, gestion des partenariats, porte-

feuille de marques, etc.) (Smith et al., 1997). Cela aboutirait à considérer à la fois le jeu concurrentiel 
dans sa composante d’actions- réactions dyadiques, mais aussi les antécédents et les conséquences des 

actions indirectes (rupture de contrats, conflits et stratégies de résolutions, modifications des partenaires 

et des alliances, etc.) et de l’agressivité compétitive des firmes (Ferrier, 2001). Enfin, cette dynamique 
devrait être également appréhendée à la lumière des actions menées en termes d’adaptation des firmes 

à leur environnement institutionnel (régulation de la concurrence, cadres réglementaires) et de leurs 

influences (lobbying, autres actions sociétales, etc.). 

 
L’élargissement de la nature et des niveaux de la dynamique concurrentielle, croisée avec les différentes 

échelles géographiques permet de renforcer les approches globales de l’analyse de ces processus. Cette 

lecture « holistique » est tributaire de démarches méthodologiques pertinentes : combinaison des mé-
thodes quantitatives et qualitatives, données secondaires et primaires, analyse longitudinale, et recueil 

des données sur la stratégie des entreprises à un niveau global, mais aussi sur des échelles localisées. 

Cette évolution de l’approche de la dynamique concurrentielle est représentée dans le tableau ci-dessous. 

 
Tableau 4-3. : Croisement des niveaux inter-organisationnels et des échelles géographiques dans 

l’analyse de la dynamique concurrentielle 

 
 

 

 

Niveau d’analyse 

Échelles géographiques 

Régions 

- Ville / région d’im-

plantation      

 - Autres : ville/région 

Pays  

- Pays d’implan-

tation  

- Autres pays 

Macro régions  

- D’implantation 

- Autres macro ré-

gions 

 

Globale / 

mondiale 

      Intra-organisationnel  

- Équipes 
- Divisions et fonctions 
- Filiales 

 

Approches dynamiques : longitudinales, historiques  

(antécédents et conséquences) 

 

 
Diversités des actions-réactions analysées (directes, indirectes via des parte-

naires) et influence / adaptation institutionnelle 

 

 

Nécessité d’un recueil important d’informations : secteurs et hors secteurs, 

concurrents et partenaires, environnement institutionnel, etc., à différentes 

échelles géographiques 

 

Inter-organisationnel / dya-

diques  

- Concurrents 
- Partenaires verticaux (four-

nisseurs) /distributeurs 
Inter-organisationnel / mul-

tiples 

- Concurrents du secteur 
- Concurrents autres secteurs 
- Réseaux institutionnels 

 
Source : Extrait de Cheriet, Duquesnois et Dikmen 2022 (travail en cours de soumission- Ne pas citer) 

 
Ce travail sur les dynamiques concurrentielles s’inscrit dans l’approche des stratégies régionales 

des entreprises et les actions coopétitives. Il permet de faire le lien avec l’utilisation des ASA dans 

les stratégies d’implantation des firmes et la gestion des réseaux de filiales. Si on lui ajoute une 
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dimension temporelle, il déboucherait sur une analyse dynamique des processus d’internationali-

sation régionale avec La l’utilisation des ASA comme outil de renforcement des présences et de 

gestion des relations avec les autres concurrents et les partenaires. 

 
La seconde illustration concerne l’intérêt porté aux firmes africaines. Elle s’inscrit dans le prolongement 

de travaux précédents (Cheriet, Beddi, Ado, Kamdem, 2020) et répond à la nécessaire contextualisation 
de l’analyse des stratégies des firmes (Acquaah, 2007). Dans ce travail qui a donné lieu à une première 

communication à Atlas Afmi en 2020 et qui a été étendu pour une seconde valorisation lors de la 3ème 

journée de recherche en marketing sur les pays africains (Cheriet, Duquesnois, Dikmen, 2022), nous 
avons tenté d’identifier les spécificités du processus d’internationalisation d’une firme africaine à travers 

l’étude du cas du développement international du groupe malgache Vidzar, un des leaders africains du 

Rhum. Notre démarche méthodologique d’étude de cas se base sur des données internes de l’entreprise, 
des données secondaires (47 coupures de presse) et des informations recueillies auprès des dirigeants de 

l’entreprise et de ses représentants en Europe via 4 entretiens semi directifs. Au-delà des limites inhé-

rentes aux études de cas unique, cette recherche a montré des spécificités en termes d’internationalisa-

tion à la fois en termes de rythme et de séquences du processus. La gestion « intuitive » des relations 
avec les partenaires et des représentations commerciales interroge sur le caractère non planifié de l’in-

ternationalisation. 

 
Ces premiers résultats et les applications antérieures ont fortement renforcé notre intérêt académique 

pour les questions d’internationalisation dans le contexte africain. Ces questions de contextualisation 

des approches ont d’ailleurs fait l’objet d’une littérature abondante (Ado, Wanjiru, 2018 ; Aptisa, 2018 ; 
Bah et al., 2021). Récemment, de nombreuses recherches se sont intéressées aux spécificités du contexte 

des pays émergents et à leurs impacts sur les stratégies des firmes issues des pays développés (Amal et 

al., 2013). Ces recherches abordent, par exemple, les spécificités d’implantation dans les pays émer-

gents : les modes d’entrée, les stratégies de négociation, l’opérationnalisation marketing, etc. (Hoskisson 
et al., 2000 ; Cavusgil et al., 2002). Toutefois, il existe peu d’études sur les firmes issues des pays en 

voie de développement qui s’internationalisent sur des marchés matures (Ibeh, 2018). Cela est encore 

plus marqué lorsqu’il s’agit de firmes africaines alors même que le contexte de départ semble spécifique 
(Acquaah, 2007 ; Walumbwa et al., 2011).  En termes de déploiement, il n’existe pas de consensus sur 

ce « degré » de spécificité sur les stratégies des entreprises africaines : pas ou peu de spécificités 

(Nafukho et Muyia, 2010) versus des spécificités importantes (Munemo, 2012).  

 
Concernant le processus d’internationalisation des firmes, les recherches antérieures ont pu identifier 

certaines différences et similarités des firmes des pays développés et des pays émergents, en termes de 
séquences, de choix de pays et de modes d’entrée ainsi que dans la gestion stratégique et opérationnelle 

du processus (Amal et al., 2013). Dans une méta-analyse (1995-2011) sur les processus d’internationa-

lisation des firmes africaines, Ibeh et al. (2012) ont montré des rythmes précoces et rapides de l’inter-

nationalisation, des facteurs plus diversifiés du déclenchement de l’internationalisation, un focus régio-
nal prédominant et une utilisation accrue des réseaux formels et informels. 

 

Au-delà d’un intérêt académique propre, l’internationalisation des firmes africaines soulève de manière 
accrue des enjeux de création de richesses et d’emplois et de développement économique dans les pays 

d’origine et d’insertion de ces économies dans les échanges internationaux (Naudé, 2009, George et al., 

2016). Une dynamique importante a été relevée dans le champ du management international sur le con-
tinent africain (Babarinde, 2009 ; Adeleye et al., 2015). Depuis quelques années déjà, un courant de 

recherche important se focalise sur les spécificités du management et de l’entrepreneuriat africains 

(Shamba, 2007 ; Kamdem, 2007, Cheriet, Beddi, Ado, Kamdem, 2020).  

 
Des recherches plus récentes ont porté sur la dimension « internationale » des entreprises africaines. 

L’internationalisation des entreprises en Afrique interpelle les chercheurs sur plusieurs questions spéci-

fiques : le rôle accru des diasporas africaines ou étrangères en Afrique (chinoise, indienne ou libanaise), 
les stratégies des firmes de certains pays sur des zones régionales (Maroc en Afrique de l’Ouest, Égypte 

en Afrique de l’Est, Afrique du Sud en Afrique australe, etc.) (Mc Namee et al., 2015 ; Liou et Rao-

Nicholson, 2017), la performance et la compétitivité internationale (Ngok-Evina, 2014) des entreprises 
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selon leur profil managérial et leur mode d’internationalisation (Kropp et al., 2006 ; Matanda, 2012 ; 

Gumede, 2014). Avec des terrains d’application souvent distincts sur le plan empirique et des contextes 

institutionnels et économiques différents, ces études ont néanmoins abouti à des résultats intéressants 
quant au processus et aux résultats de l’internationalisation des firmes africaines (Mtigwe, 2005 ; 

Okpara, 2012). 

 
Au-delà des caractéristiques managériales africaines (Shamba 2007 ; Babarinde, 2009), plusieurs re-

cherches antérieures ont pu dégager des spécificités « continentales » de l’internationalisation des 

firmes, que ce soit au niveau des acteurs (firmes multinationales et petites entreprises), des processus, 

ou des enjeux en termes de développement économique (Munemo, 2012 ; Amal et al., 2013, Adeleye et 
al., 2015). Ces spécificités permettent d’appréhender l’internationalisation en Afrique comme un champ 

de recherche « différent », nécessitant des efforts de contextualisation et des adaptations des back-

grounds théoriques adoptés jusqu’ici (Kriauciunas et al., 2011). Dans une analyse bibliométrique exten-
sive, Ibeh et al., (2012), ont montré une forte diversité des facteurs spécifiques de l’internationalisation 

des firmes africaines : une utilisation des réseaux formels et informels, une focalisation régionale, une 

prédominance du secteur des services ainsi que des rythmes précoces et rapides d’internationalisation. 
A ces quelques caractéristiques communes, il faudrait opposer une très forte diversité des situations 

selon les secteurs, les pays, les régions et les types d’entreprises.  

 

La plupart des études se sont en effet intéressées à des contextes « nationaux », ne permettant que très 
peu une généralisation continentale pertinente. Par exemple, les études de Matanda (2012), Okpara 

(2012), Ngok-Evina (2014), portant respectivement sur l’internationalisation des entreprises kenyanes, 

nigérianes et camerounaises, ont abouti à des résultats contrastés en termes de déterminants du processus 
d’internationalisation et de descriptions des modes d’entrée ; et ce malgré la proximité des pays étudiés 

et des périodes analysées. Parfois, certaines études portant sur le même pays conduisent à des résultats 

« différents » en termes de caractérisation des processus d’internationalisation. Cela a été l’exemple des 

analyses menées sur les firmes sud-africaines (Gumede, 2004 ; Mtigwe, 2005 ; Kropp et al., 2006).  
 

Ce bref rappel des résultats de la littérature permet de constater que la question des spécificités 

contextuelles n’est pas tranchée mais qu’un consensus semble se dégager pour les intégrer dans 

les analyses des processus d’internationalisation des firmes. Notre intérêt est donc de répondre à 

ce « gap » théorique en nous intéressant à l’internationalisation des firmes africaines et leurs pré-

sences sur des marchés aux caractéristiques éloignées (Europe et Amérique du Nord) ou encore 

l’internationalisation des firmes africaines en Afrique
13

, et l’implantation des firmes multinatio-

nales dans ces pays (illustration précédente). Par ailleurs, une telle analyse permettrait d’identifier 

des spécificités par rapport à d’autres processus d’internationalisation qui ont eu des focus plutôt 

régionaux, tout en prolongeant les investigations autour de l’utilisation des ASA comme vecteur 
d’internationalisation. 

 

La troisième illustration concerne les stratégies d’internationalisation des firmes des pays émergents. Il 
s’agit d’un travail en cours portant sur l’étude du cas de la firme brésilienne JBS. Cette recherche a été 

valorisée à travers une communication aux 15emes journées de recherche en sciences sociales (JRSS-

SFER) (Lubello, Cheriet, 2021), mais reste en cours de développement en vue d’une soumission à une 
revue académique.  Notre approche qualitative et exploratoire nous a conduit a exploité des données 

internes à l’entreprise et des informations secondaires, issues de la presse spécialisée nationale et inter-

nationale. Cela nous a permis de retracer une cinquantaine d’opérations d’acquisitions au Brésil et à 

l’étranger et ce depuis 1953, date de la création de JBS. Nos résultats ont permis de confirmer que 
l’internationalisation des FMNE suivait une trajectoire spécifique (tardive mais rapide et accélérée) et 

obéissait à des logiques particulières : forte financiarisation, acquisitions de filiales de groupes interna-

tionaux, servant ensuite à acquérir d’autres firmes, expansion géographique maitrisée et visant la sécu-
risation des approvisionnements et de la distribution, et fort appui des institutions financières et poli-

tiques du pays d’origine.   

                                                              
13 Un travail portant sur l’implantation de Landor du groupe tunisien Slama au Maroc, pour servir de filiale 

régionale a été entamé dans ce sens 
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S’il y a un consensus pour considérer l’internationalisation comme un processus dynamique (capabili-

tés, engagement, apprentissage et performance) (Johanson et Valhne, 2017), cette démarche a été inter-
rogée pour les processus des FMNE. Ainsi, la comparaison d’accords de coopération en Europe occi-

dentale et dans PECO a permis à certains chercheurs de relativiser l’importance de certains concepts 

issus des premières versions du modèle séquentiel: distance psychique et expérience (Angue et Mayrho-
fer, 2010). De même, Narula (2012) soulignait le poids important des conditions dans les pays d’origine, 

mais reconnaissant l’existence d’un seuil minimum d’actifs spécifiques liés à la localisation, commun 

aux firmes dans le déclenchement du processus d’internationalisation.  

 
Depuis quelques années déjà, les trajectoires d’internationalisation des firmes multinationales des pays 

émergents (FMNE) interrogent les approches théoriques en management international. Selon Mayrho-

fer, Meschi (2018), l’explication théorique de l’émergence des FMNE est considérée comme une des 
« grandes questions » actuelles en management international. L’essor des recherches sur cette question 

a permis l’émergence de certains cadres théoriques originaux. Ainsi, l’analyse de l’internationalisation 

des FMNE chinoises a donné lieu à l’approche Springboard (Luo et Tung, 2007) : internationalisation 
rapide, agressive et basée sur de grandes opérations d’acquisition et bénéficiant de soutiens importants 

des institutions des pays d’origine. Mais pour les FMNE autres que Chinoises, la question demeure 

pertinente et porte sur le renouvellement des modèles classiques de l’internationalisation issus des ap-

proches éclectiques et incrémentales, notamment pour les firmes indiennes, turques et brésiliennes dont 
l’internationalisation est marquée par un processus prudent et progressif, une internationalisation régio-

nale et pays proches (distance psychique) d’abord avant uneexpansion internationale large et rapide.   

 
Pour Ramaruti (2012), il est nécessaire de développer des modèles spécifiques d’internationalisation 

FMNE prenant en compte les déterminants de l’internationalisation (mode d’entrée, pays cible et vi-

tesse) et autres facteurs : secteurs d’activité, effets des pays d’origine, contexte de globalisation et évo-

lution de la stratégie de la firme. Pour d’autres auteurs, les différences des profils et des trajectoires des  
FMNE, la période d’internationalisation, les effets du pays d’origine, les choix du mode d’entrée sug-

gèrent d’étendre certains cadres théoriques aux FMNE en combinant les approches processuelles et mo-

dernes pour identifier les nouveaux chemins d’internationalisation (Cuervo-Cazzura, 2012, Marchand, 
Vieu, 2018). 

 

Les différentes recherches menées sur les FMNE s’accordent donc sur quelques traits communs (Luo, 
Tung, 2007), même si des différences ont été observées selon les profils et les pays d’origine : Pour 

Ramaturi, (2012), il s’agit de l’appui du pays d’origine, la participation à reconfiguration des chaînes 

globales de valeur (CGV), l’internationalisation par fusions & acquisitions, et le développement d’une 

stratégie innovation à moindre coûts. En termes de rythme et de direction des processus, l’internationa-
lisation serait rapide et « inversée » : dans pays développés et distants, avant de revenir à des bases 

régionales de pays plus proches.   

 
Ces constats sur les spécificités des processus sont confirmés par d’autres recherches : « les firmes mul-

tinationales émergentes s’internationalisent généralement rapidement et pas forcément de manière in-

crémentale et séquentielle comme cela est prédit par les approches classiques de l’internationalisation 
processuelle », (Luo et Zhang, 2016, p 343). Dans les recherches académiques antérieures, un consensus 

semble s’établir pour caractériser l’internationalisation des firmes multinationales émergentes : rapide, 

accélérée et agressive (Marchand et Vieu, 2018). Le point de départ est rarement la position dominante 

sur le marché interne, mais l’internationalisation est davantage une réponse à l’étroitesse du marché 
interne et aux contraintes institutionnelles (Mayrhofer, Meschi, 2018). Une première étape serait l’ap-

prentissage sur le marché interne au contact des FMN occidentales à travers des partenariats ou des 

contrats de sous-traitance, assimilée à une phrase de pré-internationalisation. Ces caractéristiques du 
marché d’origine expliqueraient en partie le caractère agressif et rapide de l’internationalisation (Mar-

chand, Vieu, 2018). 

 

L’approche Springboard de Luo et Tung, (2007) identifient de nombreuses spécificités de l’internatio-
nalisation des FMNE : un leadership entrepreneurial, des supports institutionnels, un partage optimal 
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des ressources, une arrivée tardive à l’international, absence de compétences clés, une diminution du 

cycle de vie des produits, une internationalisation accélérée,  et une intégration amont/aval importante 

Ces résultats ont été confirmés empiriquement par de nombreuses recherches ultérieures : Ricard, Zao 
(2018) concluent à une internationalisation discontinue pour les FMNE et accélérée versus séquentielle 

(continue) et lente pour les autres.  

 
En s’appuyant sur une démarche qualitative d’études de cas multiples, Amal et al., (2013), se sont inté-

ressés aux différences et similarités de l’internationalisation des FMNE et d’autres firmes : les similari-

tés se situent au niveau de la valorisation de l’avantage de localisation ; alors que les différences portent 

sur l’apprentissage, l’expérience et le rythme de l’internationalisation. De son côté, Marchand (2015) a 
abordé la question de l’intégration post-acquisition à travers l’analyse de 4 cas d’acquisition par FMNE. 

Les résultats montraient une prédominance d’une approche partenariale de l’intégration (fort degré de 

coordination, peu d’intégration structurelle). Enfin, certaines analyses des échanges internationaux et de 
la présence des firmes, confirment l’importance des caractéristiques des pays d’origine (push factor) 

comme principaux déterminants des stratégies internationales des FMNE (Andreff, 2016). Ces facteurs 

se combinent d’ailleurs avec d’autres déterminants pour une meilleure compétitivité internationale des 
FMNE : une internationalisation rapide, des soutiens institutionnels et une adaptation- apprentissage et 

des processus d’innovation accélérés (Kumar et al., 2013). 

 

Si un consensus semble s’établir sur ces principales spécificités de l’internationalisation des FMNE 
(démarche rapide, entrée simultanée, faible aversion au risque, intégration rapide des actifs et des res-

sources, entrée par acquisition firme locale, soutien des institutions et pouvoirs publics pays origine 

(financement et lobbying)) (Mayrhofer, Meschi, 2018), d’autres recherches se sont interrogés sur l’hé-
térogénéité des comportements d’internationalisation des FMNE (asiatiques versus issues d’Amérique 

Latine par exemple). D’autres auteurs ont souhaité dépasser l’opposition entre ces deux conceptions 

exclusives (internationalisation classique, relevant des cadres théoriques classiques pour les firmes is-

sues des pays développés versus internationalisation rapide et inversée et relevant des théories modernes 
de l’internationalisation pour les FMNE). Ainsi, et en analysant les trajectoires internationales de 110 

FMNE issues de 6 pays émergents, Marchand, Vieu (2015) ont identifié 4 types de trajectoires selon des 

clés de lecture du modèle séquentiel (distance psychique et engagement) : prudent, intrépide, explora-
teur, méthodique. Les résultats de cette recherche ont confirmé la diversité des trajectoires mais surtout 

des effets des caractéristiques des pays d’origine sur les comportements adoptés. En analysant les nou-

velles localisations des entreprises, Aymard (2021) a proposé de son côté un modèle d’Uppsala intégré 
prenant en compte les apports des nouveaux modèles (Casino, Springboard, etc) et les spécificités des 

processus d’internationalisation des firmes. 

 

En termes d’intérêt empirique, il faut signaler que le poids croissant des firmes multinationales 
issues des pays émergents, notamment dans les filières agricoles et agroalimentaires, s’est accentué 

avec une accélération et une financiarisation de leur processus d’internationalisation durant les 

deux dernières décennies. Cela s’est fait à la faveur d’un accroissement des opérations de diversi-
fication par fusion et acquisition, mais aussi à travers un déploiement international plus large, fa-

vorisé en partie par des politiques commerciales actives dans leurs pays d’appartenance (Park et 

Xiao, 2017). Car au-delà de l’analyse de l’itinéraire « international » de JBS, les résultats obtenus 
permettent d’identifier les spécificités de l’internationalisation à travers une grille de lecture cons-

truite sur la base des recherches antérieures : un processus tardif mais rapide se traduisant par 

des opérations « agressives » d’acquisitions internationales, et une internationalisation forte-

ment financiarisée, et s’appuyant sur un contrôle de l’amont agricole et les soutiens de l’Etat 

(cf tableau ci-dessous).   

 

Nos résultats complèterons ainsi ceux des recherches menées sur l’internationalisation des firmes 
multinationales brésiliennes (Loncan, Meucci Nique, 2010; Parente et al., 2013; Mellahi et al., 

2016;  Buckley et Tian 2017; Carneiro et al., 2018) et les monographies antérieures sur l’interna-

tionalisation de cette firme (Fèvre et Pouch, 2013; Texeira et al, 2010) et participerons à enrichir 

les analyses précédentes des stratégies des firmes issues des pays émergents (Meyer et Peng, 2016; 
Mayhrofer et Meschi, 2018; Marchand et Vieu 2018) .  
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Tableau 4-4. Synthèse des principales caractéristiques de l’internationalisation FMNE 

 

Caractéristiques 

 

Internationalisation des firmes multinationales émergentes 

Période et Rythme 

 

Tardive (années 2000) mais rapide et accélérée 

Financiarisation 

 

Forte avec participation pouvoirs publics et banques pays origine 

Mode entrée 

 

Acquisitions et prises de participation capitalistiques 

Pays cibles Base mondiale, mais régionale d’abord pour FMNE Amérique Latine  

 

GRH et liens avec 

filiales 

Arbitrage standardisation-adaptation, mais centralisée et standard pour les 

FMNE Amérique Latine 
 

Intégration post ac-

quisition 

Rapide et partenariale avec maintien activités des firmes cibles 

 

Appui pays origine Fort et action de lobbying et adaptation au contexte de crise 
 

 

Source : Extrait de Lubello et Cheriet, 2021 (travail en cours de soumission- Ne pas citer) 

 

Ce bref panorama des spécificités des processus d’internationalisation des FMNE est synthétisé dans le 

tableau ci-dessous. Toutes les caractéristiques plaident pour un examen différencié de l’internationali-

sation de ces firmes, en adaptant à minima certains concepts et cadres théoriques utilisés jusque-là. Pour 
les firmes brésiliennes, d’autres caractéristiques se dégagent. Elles sont au nombre de trois principale-

ment : une internationalisation tardive et rapide sur une base régionale avec une consolidation continue 

de la position sur le marché d’origine ; une internationalisation financiarisée et agressive s’appuyant sur 
les efforts institutionnels importants (financement et lobbying du pays d’origine ; et enfin, une intégra-

tion rapide des extrémités des CGV avec une maitrise de l’amont, notamment à travers des acquisitions 

d’intégration verticale dans le pays d’origine et des stratégies partenariales de maitrise de l’amont dans 
les pays de destination. 

 

En termes de projection de la recherche, les résultats obtenus renforcent les analyses de l’interna-

tionalisation sur la base des approches processuelles et par séquence, tout en y intégrant le corpus 

des firmes émergentes et les nouveaux modèles de l’internationalisation. A cet effet, l’utilisation 

des ASA pour des objectifs de restructuration, d’implantation rapide, ou de maitrise de l’amont, 

trouve ici toute sa justification. Sur le plan empirique, une telle orientation vers l’analyse des pro-

cessus d’internationalisation des firmes agroalimentaires des pays émergents, complète à la fois 

des travaux antérieurs (cf Cheriet, Lubello, 2016, sur le poids des firmes asiatiques comme four-

nisseurs agricoles dans la « nouvelle division multinationale du travail ») et renforce l’orientation 

des terrains d’application sur une approche plus globale des systèmes alimentaires à travers des 

focus géographiques renouvelés. 

 

La dernière illustration des questions futures porte sur l’analyse conjointe des entrées et sorties des 
marchés comme options stratégiques d’internationalisation des firmes multinationales.  Il s’agit là 

d’un travail en cours de soumission à la prochaine conférence Atlas-Afmi qui se déroulera à Bogota 

en mai 2022. Il s’agit probablement du développement théorique le plus important des travaux 
antérieurs car il permettra d’intégrer plusieurs intérêts de recherche (modèle d’Uppsala, approches 

de la dynamique et des configurations des alliances, conception positive de l’instabilité) et de ses 

applications empiriques (Asie-pays émergents, GD et extrémités des filières). Avant de développer 

ses différents points, nous reviendrons brièvement sur le contenu de ce travail.  
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L’analyse des modes d’entrée des entreprises à l’international constitue une question importante dans le 

champ du management international. Cela renvoie à des questions des risques et des avantages de cha-

cun des modes. Plusieurs travaux empiriques ont déjà porté sur la notion de l’échec de l’internationali-
sation (Yoder et al., 2016) et à celle plus spécifiques des enseignes de grande distribution (Burt et al., 

2003 et 2004). Certaines recherches ont été menées dans des optiques comparatives des échecs de la 

grande distribution (Durand, 2007 : Walmart vs Carrefour ; Ryu et al., 2011 : Walmart vs Carrefour vs 
Tesco). Plus récemment, des recherches s’intéressent aux modes et aux déterminants de ré-entrées, 

comme une démarche de nouvelle internationalisation (Chen et al., 2019). 

 

Depuis quelques temps, plusieurs chercheurs se sont intéressés aux modes de sorties des entreprises des 
marchés (cession au partenaire, dissolution, cession des actifs à un tiers) en y associant certains facteurs 

explicatifs (échec, facteurs exogènes, expiration du contrat, etc.) (Tan et Souza, 2018). Les facteurs 

explicatifs relèvent des déterminants liés à la firme sur son marché, à ses relations avec son (ou ses) 
partenaires sur place, à l’environnement concurrentiel local, à la stratégie mondiale et aux résultats fi-

nanciers de la firme, et à sa compétitivité internationale (Gnyawali et Park, 2011).  Cependant, rares 

sont les travaux qui ont tenté d’analyse le couple entrée-sortie dans une optique globale des stratégies 
des firmes : sortir d’un marché pour entrer dans un autre.   

 

Dans cette recherche empirique qualitative basée sur un recueil de données externes (presse et rapports 

d’activité) appliquée à la présence asiatique de Carrefour, nous analysons les mouvements d’entrées-
sorties de la firme de distribution française dans une optique longitudinale (2000-2020) afin d’expliquer 

les entrées par des sorties précédentes et les prochaines sorties par des projets d’entrée future. Les résul-

tats confirment la nécessité d’une analyse combinée des entrées et sorties et suggèrent l’intégration d’un 
regard macro régional de l’internationalisation. Enfin cette recherche esquisse les contours d’un modèle 

« séquentiel » des sorties des firmes des marchés. 

 

Le cas de Carrefour est assez emblématique. L’enseigne s’est implanté au Chili en 1997 avant de se 
retirer en 2003. Idem pour l’Algérie : 2005/2009 ou le Mexique : 1994/2005. Mais c’est sur le continent 

asiatique que ces entrées-sorties ont été le mieux observées (Durand 2007). 

 
Le tableau ci-dessous ne donne que les dates des mouvements d’entrées et de sortie. Il ignore de ce fait, 

l’ « ampleur » des sorties (nombre de magasins, pertes,), les motifs (et leurs niveaux d’intervention) et 

les formes de ces retraits (désinvestissement, cession au partenaire, cession à un tiers, ..). Il permet 
néanmoins de faire des lectures intéressantes en liens avec les questions de recherche antérieurs et les 

développements souhaités. 

 

 
 

Tableau 4-5. Entrée et sorties de marchés asiatiques de Carrefour 

 

Pays Entrée Sortie  Mouvements de Walmart 

 

Malaisie 1994 2012  

Chine 1995 2020  

Thaïlande 1996 2010 1996 : Entrée de Walmart en Chine 

Corée du Sud 1996 2006 2006 : Sortie de Walmart de Corée du Sud 

Singapour 1997 2012 1996 : Sortie de Walmart de Hong Kong 

Hong-Kong 1997 2000  

Japon 2000 2005 2005 : Entrée de Walmart au Japon 

Inde 2010 2014  

 

Source : Cheriet, 2022 (travail en cours de soumission- Ne pas citer) 
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Tout d’abord, une lecture du tableau en « colonne » permet de constater que les implantations de Carre-

four en Asie, suivent un modèle étapiste, avec probablement des séquences d’apprentissage et de trans-

ferts entre les filiales. Un tel résultat avait été observé dans une précédente recherche sur l’implantation 
de Danone en Algérie (Cheriet, 2010). Ensuite, cette même lecture permet de visualiser un rythme non 

uniforme, avec des implantations simultanées sur certains marchés (Singapour et Hong-Kong par 

exemple) et de longs décalages pour d’autres implantations (Japon). Idem, ce résultat rejoint ceux de la 
recherche sur le cas de Danone. Cette même lecture en colonne des sorties, donne également lieu à des 

séquences : Hong Kong en 2000, Japon en 2005, Corée du Sud en 2006, Malaisie et Thaïlande en 2012, 

Inde en 2014 et enfin Chine en 2020. Existerait-il un processus étapiste des sorties ? Un U Model des 

retraits des marchés ? De manière globale, force est de constater la grande diversité des périodes d’im-
plantation, suggérant des différences dans les durées d’adaptation et d’engagement : 4 ans pour l’Inde 

et 5 ans pour le Japon, contre 18 ans en Malaisie et 25 ans en Chine. 

 
Ces premières observations du tableau sont aussi à mettre en lien avec le comportement des concurrents 

directs. La troisième colonne donne à titre indicatif 4 entrées-sorties de Walmart. Nous pouvons cons-

tater que certains mouvements sont liés (ou au moins concomitants) à ceux de Carrefour. Walmart s’ins-
talle en Chine une année après Carrefour, elle entre au Japon l’année même du retrait de son concurrent, 

se retire la même année que Carrefour de Corée du Sud. A l’inverse, Carrefour s’implante une année 

après le retrait de Walmart à Hong-Kong. Ces mouvements s’inscrivent donc en partie dans les dyna-

miques concurrentielles (illustration précédente du cas de Castel en Afrique) et permettent de constater 
les liens entre les mouvements stratégiques des firmes et leurs environnements compétitifs. 

 

 

Tableau 4-6. : Grille de lecture des stratégies d’internationalisation par sorties de marchés  

 

Facteurs Déterminants Niveau d’analyse 

Filiale ou AS Perte financière, échec commercial Intra organisationnel 

Difficultés logistiques et d’adaptation 

Relations partenaires Conflits, volonté d’autonomie Inter-organisationnel 

Exercice options contractuelles 

Contexte local/national Compétition locale ou internationale  Local/national 

Institution, injonction réglementaire 

Stratégie firme Benchmark implantation Macro-régional/global 

Perte financière Organisationnel- firme 

Environnement externe Changement institutionnel Macro-régional/global 

Macro-régional/global Réaction entrée-sortie concurrent 

 
Source : Cheriet, 2022 (travail en cours de soumission- Ne pas citer) 

 

 
Au-delà de ces constats, l’analyse suggère également des liens entre les entrées et les sorties, à la fois 

en termes de motifs et de formes que dans une lecture de la stratégie macro-régionale et globales des 

firmes. Le tableau ci-dessus présente une grille de lecture des motifs de sorties à différents niveaux. A 
ce stade, les ASA et la gestion de leurs instabilités, ne deviennent qu’un outil pour des objectifs plus 

importants de la stratégie de la firme. La gestion globale de son processus d’internationalisation à travers 

la gestion des couples entrées-sorties sur les marchés.  Il s’agit donc de « dé-zoomer » la lecture des 

stratégies internationales des firmes pour dépasser les niveaux d’implantations isolées. De même, ces 
analyses ne sont possibles qu’au prix d’une approche dynamique à travers des études longitudinales. 

Une telle lecture rejoint néanmoins celle qui était faite dans les travaux antérieurs sur l’instabilité des 

alliances asymétriques, à travers le processus dynamique et la configuration au niveau de l’alliance, des 
relations entre les partenaires et de l’environnement (Cheriet, 2008 et 2009). En termes de projection, il 

s’agit donc pour nous de « boucler la boucle » en remontant l’objet des recherches au niveau des straté-

gies globales (ou macro-régionales) des firmes et leurs utilisations des ASA dans des optiques réticu-

laires et de gestion des entrées et sorties des marchés. 
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En d’autres termes, la projection de la recherche envisage davantage les ASA comme outil de la 

gestion des stratégies des firmes multinationales et des options d’internationalisation régionale des 

entreprises. Les alliances ne seront plus examinées comme des outils isolés dans l’optique d’une 

seule entreprise, mais comme option de stratégie d’internationalisation ancrée dans les choix géo-

graphiques et de gestion des réseaux. L’intérêt pour les aspects de gouvernance viendra compléter 

la compréhension des modes de gouvernance des ASA et coïncidera avec les résultats des re-

cherches antérieures sur l’instabilité et les asymétries. Tout en restant cohérent avec les approches 

dynamiques et de l’analyse des configurations, cela permettra enfin d’intégrer les analyses réticu-

laires et de stratégies des firmes dans la compréhension des processus d’internationalisation.  

 

Sur le plan empirique, une telle projection reste cohérente avec les extensions des intérêts pour les zone 

des PVD et plus particulièrement des pays africains ou des firmes issues des pays émergents. Sur les 
extrémités des filières agroalimentaires, les intérêts de la recherche sont renforcés pour l’analyse des 

grandes firmes agricoles (les entreprises asiatiques de fournitures de matières premières agricoles, les 

firmes brésiliennes des filières de viande, les firmes africaines de produits agricoles bruts, etc.) et des 
entreprises mondiales de la grande distribution. Les quatre illustrations précédentes rendent compte des 

évolutions des intérêts des recherches futures. Elles couvrent un spectre large de questions et d’objet 

d’analyse. Elles combinent aussi de nombreuses approches théoriques et permettent d’envisager divers 

terrains d’application. La figure ci-dessous permets de synthétiser ces différentes évolutions. 
 

Figure 4-7. : Synthèse des questions futures et illustrations par les travaux en cours et des re-

cherches en développement 

 
 
Source : élaboré par l’auteur. 
 
4.  ASA et internationalisation : Eloge de la lenteur, des différences et des équilibres instables 

 

Avant de conclure ce chapitre de synthèse et de projection académique, nous partagerons trois séries de 

réflexion portant sur des thématiques centrales de notre projet antérieur et des recherches futures. Il 
s’agit des questions de la vitesse et du rythme d’internationalisation, des différences des profils des 

partenaires et de l’instabilité des ASA. 

 

La question des ASA et du rythme de l’internationalisation 

 

La dimension temporelle de l’internationalisation a probablement été celle la moins investie par les 

recherches antérieures qui se sont davantage concentrées sur les notions de risques et de performances, 
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de modes d’entrée, de localisation, de choix des partenaires, etc. Pourtant, de nombreux auteurs ont 

signalé la pertinence de cette dimension. Pour Jones et Coviello (2005) « incorporer le temps entant que 

dimension conceptuelle majeure est essentiel pour comprendre l’internationalisation des entreprises » 
(p 290). Certaines recherches ont tenté cette incorporation : celles sur les premiers arrivés par exemple, 

ont porté sur le fait d’être pionnier et premier sur un marché international versus suiveur et second (Pan 

et Tse, 2000). Ensuite, d’autres recherches ont tenté de mesurer ce rythme (ou cette vitesse) d’interna-
tionalisation des entreprises : nombres d’implantation sur une durée donnée, rythme de croissance des 

ventes internationales, ouverture de filiales à l’étranger, le nombre de nouveaux marchés … Il s’agit là 

d’un premier écueil sur lequel nous reviendrons. 

 
Alors même qu’il s’agit d’une issue importante, aborder cette question du rythme d’internationalisation 

dans un cadre académique s’apparente à une prise de position risquée entre les tenants d’une approche 

étapiste « scandinave » et les défenseurs des nouveaux modèles d’internationalisation (Born Globals et 
International New Venture). Ce risque perçu dans cette prise de position est renforcé par plusieurs élé-

ments : le caractère « universel » des modèles processuels vs celui de « challenger » des INV, l’ouverture 

de ce dernier sur les champs disciplinaires de l’entrepreneuriat international (Oviatt, Mc Dougall, 2005), 
et les connotations « négatives » de la lenteur et des étapes contre l’attrait pour la vitesse et la précocité 

de l’internationalisation. 

 

Pourtant, dans le domaine du management international, nombreuses sont les tentatives de montrer 
qu’une internationalisation lente, présentait aussi certains avantages (Tapia-Moore, Meschi, 2010). Par 

exemple, et en se référant au paradigme des capacités d’absorption et aux théories d’apprentissage or-

ganisationnel, Vermeulen et Barkema (2002) avaient évoqué les déséconomies de compression du 
temps : « une expansion importante en peu de temps peut conduire à des modèles peu efficients pour la 

firme » (p 639). Cela signifie que la lenteur n’est pas un résultat de la passivité du processus d’interna-

tionalisation, mais caractérise le processus d’apprentissage et d’absorption des connaissances des mar-

chés visés et de la gestion des risques.  
 

Nos travaux sur les applications des approches étapistes aux stratégies des firmes multinationales à tra-

vers leurs utilisations des ASA ont renforcé notre conviction quant à l’importance de cette « lenteur » : 
ce temps permet de gérer les issues des alliances avec des partenaires, d’accumuler et de transférer des 

connaissances entre les filiales et les métiers, et ensuite d’envisager des gestions macro-régionales des 

réseaux et des marques (Cheriet, 2010). Ensuite, cela nous a conforté aussi dans la considération de la 
notion de vitesse (dans sa conception « cinétique » et mesurable) comme peu pertinente et non intrin-

sèque à la stratégie des firmes.  Par exemple, dans le cas de Danone en Algérie, et après 5 ans de présence 

via un partenariat, la firme a décidé de manière simultanée de renforcer sa présence par une acquisition, 

une reprise, et un autre partenariat sur ses trois métiers clés de l’époque. Cela signifie donc que la déci-
sion a été prise sur la base d’une perception du risque et de l’apprentissage spécifique du marché, mais 

nous ne pouvons en aucun cas qualifier ces mouvements de rapides ou lents ! Idem lorsqu’il s’agit 

d’examiner la stratégie régionale de la firme en Méditerranée : des processus et des modes d’entrée 
distincts au Nord et au Sud, des rythmes d’implantation non uniformes, des partenariats variés et des 

synergies toujours renouvelées. 

 
Par ailleurs, les recherches antérieures ont montré des processus d’internationalisation suivant des sché-

mas variés, mais peu linéaires : saut d’étape, accélération, retours, chemins inversés, etc. Même pour les 

firmes dites Born Global, qui s’internationalisent dès la conception, il y a des étapes (cette conception 

est en elle-même une étape préliminaire) qui précédent une présence généralisée sur les marchés étran-
gers. Nous considérons donc quel que soit ces trajectoires, elles prennent en compte la lenteur à travers 

les différentes étapes, les rythmes d’implantation et la gestion des relations avec les partenaires (ASA) 

et les réseaux.  
 

Enfin, l’hétérogénéité même des contextes et des objectifs stratégiques des firmes rend complexe des 

mesures uniformes de la vitesse. Il est certain que l’intégration d’une dimension temporelle dans l’ana-

lyse des processus d’internationalisation donne des explications supplémentaires, mais cela ne saurait 
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se faire par des mesures simples (et parfois simplistes) de la vitesse, sans la prise en compte des straté-

gies, des spécificités des marchés et de la gestion des liens avec les autres firmes. 

 

AS et Asymétries : une conception positive des différences  

 

La seconde réflexion porte sur les différences et les asymétries de profils. De nombreuses recherches se 
sont intéressées aux effets des différences de profils sur les issues des ASA : certaines études concluent 

à un effet négatif (Geringer et Hebert, 1991 ; Vidot-Delerue et Simon, 2005), d’autres signalent des 

effets non significatifs (Lee et al., 2003 ; Beamish et Jung, 2005), voire positifs où l’asymétrie de taille 

« facilite » le règlement des conflits et des divergences, ou conduit à de meilleures performances (As-
sens, Cherbib, 2010) ou une plus grande longévité (Beamish et Jung, 2005).  

 

Ces démarches posent plusieurs problèmes, en lien avec les mesures des asymétries, les mesures des 
effets et la mesure des liens entre les deux.  Dans une méta-analyse de 77 études sur l’impact des carac-

téristiques des partenaires sur les issues des coentreprises, Larimo (2003) a révélé qu’aucune étude 

n’avait utilisé des critères identiques. Dans cette même analyse, l’auteur avait relevé que six études 
empiriques ayant explicitement traité de l’effet de l’asymétrie de la taille entre les partenaires sur les 

formes d’instabilité des alliances stratégiques internationales. Cinq études aboutissaient à l’absence 

d’effets significatifs et une seule à l’existence d’effet de cette variable. Cela est d’ailleurs souvent oc-

culté dans les « méta-analyses » sur les profils des partenaires. La plupart des études aboutissent à la 
non significativité des effets des différences de profils sur les issues. Ensuite, il est peu pertinent d’avoir 

une vision manichéenne des alliances : celles qui seraient asymétriques versus celles symétriques.  Par 

définition, et en référence aux profils des alliés, à leurs ressources, objectifs stratégiques degrés d’enga-
gement, toutes les alliances sont asymétriques (Chrysostome et al. 2005), et il serait vain de « mesurer » 

de manière uniforme les effets de ses différences.  

 
Notre conviction est que le plus souvent, les recherches ont porté sur les profils distincts dans un sens 

de « distances » et de différences négatives, en négligeant le potentiel de complémentarités et de syner-

gies entre les partenaires, alors que les firmes choisissent souvent leurs partenaires sur cette base : con-
naissance des marchés domestiques, ressources complémentaires, intégration de la diversité culturelle 

dans la gestion des ressources humaines internationales, flexibilité des partenaires de petite taille, etc.  

 

Par ailleurs, une considération globale des différences tend à ignorer les spécificités des partenaires et 
peut reléguer au second plan les déterminants de fonctionnement au détriment de caractéristiques dites 

« structurelles » des partenaires. Cela reviendrait à dire que selon leurs caractéristiques propres (taille, 

origine géographique, mode de gestion, etc.), des partenaires seraient condamnés à avoir des relations 
conflictuelles ou au contraire, à aboutir à des alliances performantes !  

 

Pour notre part, et comme dans la pratique des entreprises à l’international, nous défendons donc une 
conception positive des différences, comme autant de complémentarités stratégiques et organisation-

nelles à exploiter par les alliés pour optimiser leurs processus d’internationalisation. Nous défendons 

aussi une approche de l’analyse des effets des différences des structures sur le fonctionnement in situ. 

 

L’instabilité des ASA : d’un équilibre à un autre 

 

En novembre 1998, pour ma première séance de travaux dirigés en tant que jeune assistant (21 ans !) en 
macroéconomie à l’Université de Béjaia (Algérie), je m’étais inspiré d’une figure tirée du célèbre Ma-

nuel de Samuelson (L’Economique) pour expliquer la notion d’équilibres stables et instables (ci-des-

sous). C’était probablement la première figure que j’avais « dessiné » sur un tableau en tant qu’ensei-
gnant. Simple et efficace, pour expliquer le retour ou pas à un état antérieur pour distinguer deux situa-

tions d’équilibre.   

 

Durant les 15 dernières années, une grande partie de la recherche a été consacrée à l’examen de l’insta-
bilité des alliances stratégiques asymétriques, avec là aussi (comme pour les cas précédents de la lenteur 
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ou des « différences » de profils), une connotation négative de l’état non stable des issues de ces relations 

partenariales.  

Plusieurs des recherches effectuées ont tenté de montrer que cela relevait d’abord de l’évolution même 
des alliances, mais aussi que cette instabilité était souvent positive et rendant compte de la dynamique 

de la relation et de sa non inertie, et enfin que cette instabilité était souvent le résultat d’une stratégie 

programmée dans l’optique d’au moins un des partenaires pour répondre à ses propres objectifs straté-
giques ou pour signifier la fin de son apprentissage organisationnel et institutionnel. 

 

Figure 4-8. : Les équilibres stables et instables 

 

 
 

Source : Repris de Samualson A., 1972, L’Economique,  Paris, Armand Colin, 667 pages  

 

 
Cette conception positive du déséquilibre et qui avait accompagné nos recherches tout au long de ces 

années plaide donc pour un processus d’instabilité qui séparent deux états d’équilibres dans les relations 

d’alliances. Il s’agit d’un passage qui rend compte de la « vie » de l’alliance et de l’évolution des liens 
entre les partenaires, du contexte de l’alliance ou de la relation partenariale elle- même.  

 

L’étude de ce processus ne devrait donc se faire en dehors d’une approche dynamique ou par une analyse 

isolée de la seule entité coopérative. Elle ne saurait considérer l’instabilité (y compris lorsqu’elle aboutit 
à la disparition de l’alliance) comme autre chose que le chemin vers un nouvel équilibre. Ce dernier ne 

sera à son tour que transitoire, une autre phase d’instabilité devrait aboutir à d’autres situations d’équi-

libre, etc.  Dans ce sens, les ASA et en particulier lorsqu’elles portent sur des processus d’internationa-
lisation des firmes, ne correspondent finalement qu’à des équilibres instables et des configurations or-

ganisationnelles en sursis.  

 
 

Sans constituer des positions académiques dogmatiques, ces trois « convictions » présentent le chemi-

nement personnel de la réflexion autour des ASA et des processus d’internationalisation. Elles sont une 

invitation à la discussion académique et à la poursuite des recherches sur ces thématiques centrales en 
management international. 
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Conclusion du chapitre 4. 
 

 
Ce chapitre avait pour objectif de faire le bilan des 18 travaux ayant servi à illustrer les activités de 

recherche des 15 dernières années et de présenter une projection de la recherche future.  Celle-ci a été 

illustrée par quelques travaux en cours et nourrie par des réflexions autour des notions de vitesse d’in-
ternationalisation, de conception positive des asymétries et des différences et des d’équilibres instables 

pour renforcer le caractère dynamique des alliances asymétriques internationales. 

 

Sur le plan du bilan, les travaux menés jusque-là témoignent d’une forte activité de recherche et d’une 
diversité des intérêts académiques (processus d’internationalisation, instabilité et rôle de l’asymétrie, 

ASA et Internationalisation, etc.), des cadres théoriques mobilisés, des approches méthodologiques dé-

ployées et des terrains d’application empiriques. Les recherches récentes ou en cours ont tenté de com-
bler certains de nos propres gaps, avec un glissement sur deux extrémités : gouvernance des ASA et 

stratégies réticulaires via les ASA. En termes méthodologiques, les recherches antérieures et en cours 

s’appuient à la fois sur des démarches qualitatives et quantitatives, combinant les différents modes de 
recueil et de traitement des données.  

 

Sur le plan empirique et de l’insertion professionnelle, le projet futur tente de connecter les travaux 

antérieurs avec ceux menés sur les systèmes alimentaires et les extrémités des filières (agriculture et 
distribution) d’une part,  et la filière viticole d’autre part, d’élargir les focus géographiques à l’Afrique 

et l’Amérique Latine, et à intégrer les questions portant sur l’analyse des dynamiques concurrentielles 

et des stratégies régionales des firmes, notamment celles issues des pays émergents.   
 

La projection de la recherche envisage davantage les ASA comme outil de la gestion des stratégies des 

firmes multinationales et des options d’internationalisation régionale des entreprises. Les alliances ne 

seront plus examinées comme des configurations inter-organisationnelles isolées dans l’optique d’une 
seule entreprise, mais comme une option à part entière des stratégies d’internationalisation ancrée dans 

les choix géographiques et de la gestion des réseaux. L’intérêt pour les aspects de gouvernance viendra 

compléter la compréhension des modes de gouvernance des ASA et coïncidera avec les résultats des 
recherches antérieures sur l’instabilité et les asymétries. Tout en restant cohérent avec les approches 

dynamiques et de l’analyse des configurations, cela permettra enfin d’intégrer les analyses réticulaires 

et de stratégies des firmes dans la compréhension des processus d’internationalisation. 
 

Ce glissement d’une analyse inter-organisationnelle à l’intégration des alliances dans les stratégies des 

firmes (notamment multinationales) nous semble également plus cohérent avec les observations empi-

riques du comportement des entreprises. Même s’il se heurte sur le plan de la conduite de la recherche 
à des difficultés de collecte de données (contexte différents, répondants à un haut niveau du management 

des entreprises, informations sensibles sur les objectifs stratégiques des firmes), il semble mieux corres-

pondre aux mouvements stratégiques en cours d’accélération des relations d’alliances et des fusions et 
acquisitions, dans une optique de gestion des réseaux et des présences internationales. 

 

Trois réflexions académiques permettent de faire le lien avec le cheminement personnel de la recherche. 
Nous plaidons pour l’analyse de la lenteur du processus d’internationalisation comme choix stratégique 

des entreprises pour la gestion de leurs apprentissages, une analyse « positive » des différences des 

profils des alliés comme autant de complémentarités renforçant la dynamique internationale, et une con-

ception de l’instabilité des alliances comme une évolution entre deux états d’équilibres transitoires.  
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Conclusion générale : 

 

Bilan, articulation des activités et projection académique 
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Conclusion générale 

 

 

1. Bilan global et projection académique 

 

Les recherches antérieures ont été consacrées à l’analyse des ASA et de l’internationalisation des entre-

prises. Tour à tour, les intérêts ont porté sur les processus dynamiques et les issues de ces relations inter-
organisationnelles à une échelle internationale, à l’intégration et à la gestion active de l’instabilité de ces 

ASA dans l’optique des stratégies des firmes multinationales, aux différences de profils des partenaires 

et leurs effets sur le fonctionnement et les issues des alliances. 
 

Ces recherches ont adopté des approches théoriques combinant des cadres de l’analyse stratégique dy-

namique et les processus séquentiels d’internationalisation. Elles ont été marquées par de nombreuses 

applications empiriques basées en grande partie sur des approches qualitatives à travers des études de 
cas uniques ou multiples, des analyses longitudinales ou des modes des recueils de données auprès de 

plusieurs répondants. Les terrains d’investigation ont essentiellement porté sur les entreprises des indus-

tries agroalimentaires localisées dans les pays européens ou méditerranéens.  
 

La recherche future se poursuivra sur les questions liées aux ASA et à l’internationalisation mais avec 

un triple élargissement : celui des approches théoriques avec des extensions aux théories réticulaires et 

les analyses de la gouvernance des ASA, celui du focus géographique avec l’intégration des zones 
Afrique et pays émergents et un élargissement sectoriel avec une analyse plus large des ASA en amont 

(agriculture) et en aval (circuits de distribution) des industries agroalimentaires. La projection de la re-

cherche se caractérise aussi par un regard « renouvelé » sur les ASA et leur insertion dans les stratégies 
des firmes. Il ne s’agira plus de les examiner dans une optique isolée ou même en considérant leurs 

issues comme des options programmées, répétées et transférées dans la gestion des implantations inter-

nationales, mais comme de véritables outils des stratégies régionales et de la gestion des dynamiques 
concurrentielles. 

 

 

2. Articulation avec les autres activités de recherche  

 

Cet intérêt renouvelé que nous portons aux ASA dans le cadre des stratégies des firmes à l’international 

coïncide avec les activités académiques menées au sein de l’UMR MoISA, mais il ne saurait masquer 
d’autres questions de recherche importantes : les coopérations à des niveaux intra-organisationnels, les 

stratégies collectives comme outils de coordination des filières agricoles et agroalimentaires, le poids 

des firmes dans la reconfiguration des systèmes alimentaires, etc. A côté des travaux consacrés au 

champs du Management International, d’autres recherches sont également menées, certes dans un degré 
moindre, sur des thématiques en lien avec l’entrepreneuriat agricole, le marketing et le management 

appliqués au vin, le management africain, etc.  Concrètement, cela s’est traduit par plusieurs publica-

tions : un dossier thématique de la Revue de l’Entrepreneuriat portant sur l’entrepreneuriat agricole en 
2020, la coordination d’un ouvrage collectif sur le management du vin (édition ISTE, 2020) et celle d’un 

numéro spécial de la revue Management International abordant les questions des spécificités du mana-

gement africain (cf références dans le CV).  

 

A titre d’illustration, et en termes d’implications dans les « sociétés académiques », et après de nom-

breuses conférences de l’Association Internationale de Management Stratégique (depuis 2006), nous 

coordonnons depuis quelques années l’atelier Safari (stratégies d’alliances, fusions & acquisitions et 
réseaux à l’international) de Atlas-Afmi. En même temps, nous assurons la coordination d’un groupe 

thématique sur l’entrepreneuriat agricole de l’Académie de l’Entrepreneuriat et de l’Innovation (AEI) 

(depuis 2018), celle du séminaire transversal de l’UMR MoISA portant sur les systèmes alimentaires en 
Méditerranée (depuis 2018) et du cycle de conférences sur le management international du vin (Mont-

pellier Wine International Business) (depuis 2018). Cela s’inscrit dans le cadre de l’élargissement des 

champs d’intérêt (cf figure 4-6 supra) et de l’implication active dans l’animation scientifique discipli-
naire et institutionnelle. 
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3. Les perspectives de la recherche et l’articulation avec les activités d’enseignement  

 

Les nouvelles perspectives de la recherche s’articulent aussi avec les activités d’enseignement et d’en-
cadrement. Celles-ci sont de plus en plus tournées vers la géostratégie des firmes multinationales, les 

stratégies de développement international des entreprises agroalimentaires et du secteur du vin, et les 

pratiques concurrentielles à des échelles régionales. Par ailleurs, le développement de certains enseigne-
ments auprès d’étudiants de l’Institut des Régions Chaudes (de SupAgro) conforte le choix des focus 

géographiques portant sur les zones Afrique et pays émergents. 

 

En termes de pédagogie, cette nouvelle orientation offre également des perspectives d’applications em-
piriques concrètes : études de cas, analyse sectorielle, focus sur un pays spécifique, monographie d’en-

treprises, analyse des processus d’internationalisation et des modes d’implantation, etc. De même, les 

activités d’enseignement spécialisé dans le vin pourraient bénéficier de l’essor des recherches menées 
sur cette filière spécifique. Elles pourront être déclinées pour intégrer des enjeux marketing du dévelop-

pement international des entreprises : stratégie commerciale à l’international, démarche d’exportation, 

déploiement du marketing à travers des implantations à l’étranger, stratégies de coopération et d’inter-
médiation, … 

 

Enfin, cette nouvelle orientation sera compatible avec les ambitions d’encadrement pédagogique. Des 

travaux et des projets d’étudiants pourraient ainsi être consacrés à des thématiques portant sur les rela-
tions inter-organisationnelles à échelle territoriale locale, les coopérations au sein des organisations agri-

coles professionnelles, les mouvements de concentration dans la grande distribution, et plus largement 

les stratégies collectives mises en place par de nombreux acteurs du système alimentaire, en France mais 
aussi à l’international.  

 

 

4. Inscription du projet de recherche au niveau professionnel 

 

Telle qu’envisagé, le projet de recherche répond à trois objectifs au niveau de la trajectoire profession-

nelle. Tout d’abord, il permet de poursuivre les activités académiques sur des intérêts et des objets de 
recherche élargis mais qui demeurent cohérents avec ce qui a été entrepris jusque-là. Ainsi, les investi-

gations sur la gouvernance des ASA et les stratégies d’internationalisation des firmes seront renforcées 

et complétées. Les questions en suspens pourront être abordées pour répondre à nos propres « gaps » 
théoriques et empiriques. Ensuite, cette orientation et les nouvelles applications envisagées, consolide-

ront notre implication au sein de la communauté scientifique en Management International (Atlas-

Afmi), en Entrepreneuriat Agricole (AEI) et en Management-Marketing de l’alimentaire et du vin 

(JRMV). Il s’agira de trouver des ponts entre ces trois grands pôles à la fois en termes de recherche, 
d’enseignement et d’encadrement pédagogiques.  

 

Cela serait cohérent avec la poursuite de l’animation collective de l’équipe MESSA (Marketing, Entre-
preneuriat et Stratégie dans les Systèmes Alimentaires) et du séminaire transversal SAM (Systèmes 

Alimentaires en Méditerranée) de l’UMR MoISA de SupAgro, mais également avec les engagements 

en termes de recherche et d’enseignement auprès de l’IHEV-SupAgro. Les nouveaux focus géogra-
phiques et sectoriels laisseraient envisager de nouvelles activités d’animation et des collaborations de 

recherche plus importantes. 

 

Enfin, cette nouvelle orientation s’inscrit pleinement dans la perspective d’une candidature à un poste 
de professeur en développement international des entreprises agroalimentaires et du vin. Elle renforce-

rait la cohérence globale du parcours entamé en termes de recherche et d’enseignement, tout en ouvrant 

de nouvelles perspectives d’encadrement doctoral. Certains projets programmés ou en cours de mon-
tage, s’inscrivent aussi dans cette logique d’analyse de la gouvernance des ASA à des échelles locales 

(collaborations entre organisations professionnelles viticoles dans la région Occitanie pour l’export de 

vin en vrac- projet entamé) ou des stratégies régionales des firmes (analyse des pratiques d’accès au 

marché européen des firmes alimentaires brésiliennes-projet en cours de montage).  
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5. Propos libres : la nature et les difficultés de l’exercice d’un « retour vers le futur » 

 

Si un jour vous deviez vous rendre en Algérie et monter dans un bus, ne soyez pas surpris par la remarque 
du « receveur » (l’assistant du chauffeur qui encaisse les prix du trajet), qui, pour rentabiliser l’espace 

de son bus, vous demandera d’avancer à …l’arrière. Cette expression que je trouvais normale jusqu’en 

2002, époque où je vivais encore en Algérie, me surprend maintenant lors de mes quelques retours dans 
mon pays d’origine. En voulant comprendre les attendus de cet exercice, je n’ai pu m’empêcher de 

repenser à cette expression en entamant ce travail d’HDR. En reprenant la même « logique », cet exer-

cice serait davantage celui de « reculer vers l’avant ». 

 
Un rapport d’HDR procure beaucoup de plaisir, même s’il relève d’une nature complexe et nous con-

fronte à de nombreuses difficultés.  

 
Du plaisir car cela permet de revenir de manière nostalgique à ses premiers travaux. Se relire peut vite 

devenir délicat, mais l’attitude égocentrique gênée est compensée par le défi du chercheur de devenir 

son propre objet de recherche, et à la satisfaction de la relecture d’un résultat intéressant, se mêle la 
frustration de ne pas l’avoir assez valorisé. Du plaisir également car la démarche permet in situ d’entre-

voir de nouvelles idées, d’avoir des intuitions, de prioriser des thématiques et d’envisager de nouvelles 

directions à son parcours. Du plaisir enfin, parce que cela laisse envisager d’autres perspectives profes-

sionnelles : intégrer de nouveaux projets, encadrer seul de nouveaux doctorants, évoluer dans sa carrière 
universitaire, postuler à de nouvelles fonctions, ... 

 

L’exercice est de nature complexe car il se situe à plusieurs niveaux. Le premier porte sur un axe tem-
porel intuitif (rétrospective-prospective), que nous avons en grande partie adopté ici : décrire le passé 

pour mieux se projeter dans le futur. A ce premier niveau, vient s’ajouter celui de l’articulation entre 

projet académique et trajectoire professionnelle, et entre recherche et enseignement. Un troisième ni-

veau, encore plus complexe, porte sur l’axe d’analyse introspective (motivations, convictions) et celle 
de ce qui a été fait (adaptation, contextualisation). Par ailleurs, la complexité de l’exercice provient aussi 

des positionnements à faire par rapport aux autres. Cela revient à opter pour des choix de cadres théo-

riques, de postures épistémologiques et méthodologiques, d’applications empiriques, de supports de va-
lorisation, de trajectoires professionnelles, etc. Il s’agira donc de trouver la cohérence de l’ensemble 

mais aussi la cohérence vis-à-vis des autres, tout en apportant des justifications pertinentes à ces deux 

types de cohérences. 
 

Des difficultés, car plus qu’un simple exercice de « réflexion sur soi », il s’agira tout de suite de revenir 

aux « canons » académiques d’une production scientifiques : rigueur, respect des formats et des délais, 

qualité de la présentation, détails des résultats et des raisonnements, mais… esprit de synthèse, etc. 
Ensuite, des difficultés associées aux choix à faire : que valoriser ? quels travaux retenir ? pourquoi ces 

résultats et pas les autres ? pourquoi défendre telle posture et pas les autres ? comment justifier ces 

choix ? De même, cet exercice mené sur plusieurs mois, est entrecoupé par les activités ordinaires d’en-
seignement et de recherche. Un va et vient incessant et irrégulier entre son travail quotidien et sa « ré-

flexion sur soi » donne parfois le sentiment de mener des réflexions en points tillés. Enfin, des difficultés 

car nous devons « construire une cohérence a posteriori », alors que parfois les recherches ont été faites 
sur une intuition, une opportunité d’accès aux données ou une collaboration académique réussie. Plus 

large a été l’activité de recherche antérieure, plus difficile sera l’exercice de la « ramasser » autour de 

questions centrales. Plus diversifiée ont été les thématiques et les intérêts passés, plus complexe sera la 

réflexion associée et plus grand le défi de trouver un fil conducteur. 
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