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Influence des architectures organisationnelles sur la performance et
I’évolution des coopérations interentreprises.

Introduction.

Tout d'abord, cet article propose une classification des supports utilisés pour mettre en oeuvre
les coopérations interentreprises. En effet, I'goproche principaement développée dans la
littérature existante consiste a analyser chague support isolément, aors que dans le cadre dune
méme coopération plusieurs supports peuvent étre utilisés smultanément. De plus, larevue de
la littérature montre que les manoeuvres dratégiques (aliances, partenariats) sont parfois
confondues avec |es supports de mise en oeuvre.

Cette classfication et ensuite utiliste pour présenter les différentes architectures (ou
configurations) organisationnelles mises en place par les partenaires, et analyser leur impact sur
la performance et I'évolution des coopérations interentreprises. Ce cadre d’andyse permet
angd, de fournir des déments qui permettent didentifier et de mesurer différents niveaux de
complexité organisationnelle.

Sur le plan de la terminologie, Sgnadons qu'a notre sens, un "support” contribue a faciliter
I'atteinte des objectifs de la coopération. En effet, la mise en place d'un support, n'est pas une
findité en 0i ; sans contenu, il N'est gqu'une "coquille vide'. Aind, toute coopération effective
requiert I'utilisstion d'un ou de plusieurs supports de mise en oeuvre. Lorsque plusieurs
supports sont mis en place dans le cadre dune méme coopération, nous parlerons
"d architectures’ ou de "configurations’ organisationndles. Ces deux derniers termes seront
dternativement utilisés pour désigner I’ ensemble organisé de supports.

Les objectifs de cet article sont les suivants : montrer comment les coopérations sont mises en
cauvre, identifier des critéres qui permettent d’ évaluer la performance de ces opérations, et
enfin, voir 9 la configuration organisationnelle mise en place par les dliés a un impact sur
I’évolution des coopérations interentreprises. Aing, les résultats présentés dans cet article
permettent de compléter utilement les travaux effectués a ce jour sur la complexité de la
coordination interfirmes &, le pilotage des coopérations.

Nous commengons par présenter une revue des travaux effectués sur les supports de mise en
oeuvre, avant d'exposer les résultats d'une recherche empirique effectuée sur les coopérations
multipoints (Salgado, 1998).

1. Vers une classification des supports de mise en oeuvre des coopérations
interentreprises.

Voyons dans un premier temps comment les supports de mise en oeuvre sont traités dans
littérature existante, avant de présenter |a classfication proposée.

1.1. Lesétudes sur les supportsde mise en oeuvre danslalittérature existante.
La revue de la littérature permet deffectuer deux congtats. D'une part, les différentes éudes
réalisées sur ce theme, permettent didentifier une large variété de supports utilisés pour mettre
en oewvre les dratégies de coopérations interentreprises et, confirment la nécessité de
progresser vers une clarification des termes employés. Par exemple, pour Mariti et Smiley
(1983) les supports de mise en oeuvre sont appelés “formes de coopération”, pour Sachwald
(1990) ce sont des "modalités’, dors que pour Paturd (1997) ce sont des "pratiques de



rédisgion”. D'autre part, certains auteurs cherchent a montrer I'existence dun lien potentiel
entre le contenu des coopérations et |es différents supports mis en place par |es partenaires.

Voyons tout d'abord les résultats de quel ques travaux descriptifs.

De par son antériorité, citons I'éude de Mariti e Smiley (1983) qui distingue trois
types de supports : les joint-ventures, les consortiums et les accords (formels ou informels).
Cette recherche montre la préférence des acteurs pour des “"formes dorganisation!
structurées du type joint-ventures.

Plus récemment, Sachwald (1990) congtate que dans l'industrie automobile, les
supports utilisés pour mettre en oeuvre les coopérations, sont trés divers : "les entreprises
communes voisinent avec des accords de recherche ou de commercidisation sans crégtion de
dructure adminigtrative nouvelle'. Cette é&ude, centre égdement son attention sur un autre
support : les prises de participation en capital utilistées comme un mécanisme de protection.
Sdlon Sachwald (1990), les participations capitaistiques (dans |e capital du partenaire ou pour
créer une entreprise commune) ne sont nécessaires que S les transactions comportent un
risgue relaivement important ou, S dles sont envisagées sur une longue durée. Enfin, 'auteur
fournit des ééments plus déaillés sur I'existence d'un lien entre le type de support mis en place
par les partenaires €, les différentes fonctions concernées par la coopération. Par exemple,
pour les accor ds de production, I'auteur confirme les résultats obtenus par Pisano, Russo et
Teece (1988) dans l'industrie des équipements de télécommunications ou, ceux de Pisano,
Shan et Teece (1988) dans le secteur des biotechnologies : “la production, prise isolément, est
liée a I'éablissement d'une joint-venture”. Par rgpport aux accor ds de fourniture, Sachwald
congtate qu'une mgorité dentre eux incluent des participations en capita, dors que, la
modalité "entreprise commune”’ et absente. En effet, les partenaires souhaitent se protéger
contre un risque relativement important, par des prises de participations en capital minoritaires
ou des prises de participations croisées. De plus, les entreprises communes sont inexistantes,
car les accords de fourniture ne requiérent pas la mise en commun de moyens matériels et
humains. Les accor ds de distribution supposent une certaine confiance qui est renforcée par
les prises de participation en capita ; ces dernieres jouent essentiellement un réle de garantie.
Dans ce cas, le choix dentreprises communes se judtifie par des besoins de coordination.
Pisano, Russo et Teece (1988) et Pisano, Shan et Teece (1988) congtatent qu'en matiere de
structures, les accords de distribution se répartissent assez égditairement entre contrats et
formes structurées. Enfin, pour Sachwald (1990) de nombreux accords de recherche ne
nécessitent générdement pas de prise de participation en capitd, car ils n'entrainent pas
I’isolement de ressources spécifiques de la part des contractants. De méme, Pisano, Russo et
Teece (1988) et Pisano, Shan et Teece (1988) constatent que les accords de R&D, et de
transfert de technologie (Coombo, 1999), sont magj oritairement Noués sans création de structure
organisationnelle spécifique, e administrés par de smples contrats. En revanche, lorsque les
accords de recherche sont multifonctions (Cest-a-dire quils Saccompagnent dune
collaboration en production et/ou en commercidisation), les structures organisées sont
préférées aux contrats.

Retenons a ce stade, que les résultats de ces études descriptives permettent didentifier
plusieurs types de supports : les participations capitaistiques, la joint-venture et les contrats.
De plus, ils semblent montrer I'existence dun lien entre les supports mis en place et la



complexité de I'accord de coopération. Enfin, la "participation en capitd” et la "multifonction”
seraient deux caractérigtiques interdépendantes. En revanche, on peut regretter que ces
différents auteurs n'aient pas pris en compte I'utilisation smultanée de plusieurs supports pour
mettre en oeuvre une méme coopération.

D'autres auteurs ont cherché a congtruire des typologies des coopérations interentreprises, en
Sappuyant sur les supports de mise en oeuvre utilises par les dliés.

Sur la base dun échantillon de quinze dliances, Killing (1988) propose une typologie
fondée sur la complexité organisationnelle de la coopération. Les dimensions discriminantes
retenues par l'auteur sont : I'existence ou non de participations capitdistiques, le nombre
dactivités impliquées dans la coopération, et 'existence ou absence de filides communes.
Killing (1988) didingue : les "Non Equity Alliances', les "Minority Equity Alliances’, et les
“traditiond joint-ventures'. Les "Non Equity Alliances' sont des accords de coopération entre
partenaires, sans crégtion d'une nouvele entité commune, ni prises de participation en capitd.
Les "Minority Equity Alliances' resssmblent au "non equity dliances’, mais impliquent la prise
de participation dun partenaire dans le capitd de l'autre. Les "Traditiona Joint-ventures' :
deux ou plusieurs partenaires joignent leurs forces pour créer une nouvelle firme commune
danslaguelleils participent au capita, et sont souvent représentés dans le comité de direction.
Par rapport a notre problématique, cette classfication laisse penser que les participations
capitaistiques, les joint-ventures et les contrats ou accords informels peuvent influencer
I’évolution des dliances.

Sachwald (1990) propose une typologie fondée sur I'importance stratégique de la
coopération. L'auteur distingue trois groupes de coopérations qui utilisent des supports de
mise en oeuvre différents :

- le premier rassemble les accords dimportance modeste. Généralement, ils ne concernent
gu'une fonction et N'entrainent pas de prise de participation en capitd ;

- le deuxiéme groupe est au contraire celui des accords les plus importants ou du moins les
pluslarges. Ils sont multifonctions et comportent des prises de participation en capitd ;

- |le troiseme groupe concerne des accords importants mais isolables, qui prennent souvent la
forme d'entreprises communes.

Les conclusions de cette recherche permettent de montrer I'existence d'un lien entre les trois
varigbles suivantes : I'importance stratégique de I'dliance, les participations capitaigtiques et les
entreprises communes. De plus, e nombre de fonctions impliquées est considéré comme une
variable importante par certains auteurs (Lorange et Roos, 1993) qui distinguent les joint-
ventures focalisées et les "full blown joint-ventures'. En revanche, la typologie présentée ne
prend pas en compte |es dliances pour lesquelles sont utilisés smultanément les deux types de
supports : entreprises communes et participations en capital.

Citons égaement les travaux de Paturd (1997) qui propose une typologie (ou grille
dandyse) de synthése des dliances dratégiques. Entre autres dimengions, il retient les deux
pratiques formelles ddliances sratégiques que sont la condtitution de filides communes (par
voie interne et externe), et la passation d'accords sans création dentité juridique.

Voyons pour finir certaines recherches théoriques qui andysent le "contra” comme un
mécanisme de coordination interentreprises.



Sdanié (1995) différencie les contrats "complets' et les contrats "incomplets'. Dans les
contrats complets, toutes les variables qui peuvent avoir un impact sur les conditions de la
relation contractuelle pendant toute sa durée, sont prises en compte lors de la négociation et
de la Sgnature du contrat. Cette hypothese assure que rien dimprévu ne peut arriver pendant
le déroulement de la relaion éudiée (Sdani€, 1995). Or, I'hypothése de compléude des
contrats est tres forte, puisquele suppose que toutes les contingences qui peuvent affecter la
relation contractuelle sont prises en compte dans le contrat ; cependant, il advient forcément
un moment ou le gain defficacité obtenu en prenant en compte une nouvelle contingence peu
probable, ne justifie plus le colt de sa prise en compte. Dans ce cas, |e contrat sera Signé sans
intégrer cette contingence ; de plus, la rationdité limitée des parties, les poussera bien souvent
a négliger certaines variables dont ils ne peuvent évauer facilement I'effet sur la raion
contractuelle. Comme tous les "éas du monde' sont difficilement envisagesbles e
formdisables dans un contrat ; les dliés ne prennent générdement en compte que les variables
qu'ils jugent étre les plus pertinentes, et auss cdles qui sont les plus facilement vérifiables ...
par un tribund.

Compte tenu de ces édéments, certains auteurs soulignent les limites du contrat
juridique et signdent I'importance des mécanismes informels. Par exemple, Buckley et Casson
(1988) preécisent qu'un contrat définit les obligations minimaes de chague partenaire ; en effet,
les partenaires sont égaement tenus de respecter des regles de fonctionnement informelles.
Pour Koenig et d. (1992), la formaisation entérine en quelque sorte la vaidation des
hypothéses ou des anticipations sur le comportement du partenaire. Donc, le contrat serait une
source de confiance, dans la mesure ou les parties seraient incitées a s comporter
conformément a leurs promesses, faute de quoi les menaces seraient activées. Cependant ces
auteurs sgndent "quune dliance entre deux entreprises peut étre mise en oeuvre sur la base
d'une déégation dautorité fondée sur la confiance, sans que I'dliance ne soit nécessairement
étayée par des rapports de propriété ou des contrats précis'. Enfin, Macaulay (1962) congtate
que "les hommes d'affaires préferent se baser sur la parole de quelqu'un dans une | ettre courte,
une poignée de main, ou une honnéteté et une décence commune Mméme quand les transactions
exposent a des sérieux risques’.

En bref, retenons de ce dernier courant de recherche, que les hommes daffaires ne
contractudisent qu'une partie de leurs transactions ; ils préférent recourir & la "poignée de
main" et donc a une relation de confiance avec leurs interlocuteurs. Ces différents déments et
le développement des travaux effectués sur le role de la confiance (Bidault, 1998), laissent
penser que certaines coopérations peuvent étre mises en oeuvre sur la base de supports
informels

Voyons ci-aprés une proposition de classification des supports utilisés par |es partenaires pour
mettre en oeuvre les coopérations interentreprises.

1.2. Classification des supports de mise en oeuvre.
La figure n° 1, adaptée des typologies proposées par Yoshino (1995) et par Urban et d.
(1994), synthétise les différents supports utilisés pour mettre en oeuvre les coopérations
interentreprises.



Figuren® 1: les supports de mise en oeuvre
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Nous proposons de différencier trois types de supports de mise en oeuvre :
infor mels, les supports contractuels, et les supports "capitalistiques’.

les supports

1.2.1. Lessupports"informels".

Par supports informels, nous entendons que les partenaires manifestent leur volonté de
coopérer par le biais d'un accord explicite ou tacite non formalisé dans un contrat. En effet, les
partenaires peuvent utiliser des supports informels dans le cadre de la coopération. Par
exemple, Urban et d. (1994) sgndent que la manifestation de la volonté de coopérer se
traduit par un "accord de principe’ qui peut ére congaté par : une poignée de main entre les
dirigeants, une déclaration commune, ou une lettre dintention qui définit les grandes lignes de
la convention future et les points fondamentaux. Cependant, la lettre d'intention n'a pas laforce
dun contrat : il sagit dun engagement des parties de conclure dans un dda raisonnable
(Urban et a., 1994). Donc, lorsgue les partenaires ne traduisent pas leurs engagements dans
des contrats, la coopération est conclue sur la base d'un support que nous nommons : “accord
informd".

1.2.2. Lessupportscontractuels.
Urban et d. (1994) insstent égdement sur le formaisme de la coopération : "l'importance de
I'engagement nécessite un certain formadisme’. Les parties ne peuvent, comme dans les
rapports commerciaux, se contenter de procédures smples. Les contrats font 1'objet d'un
traitement particulier : la rédaction en est minutieuse et précise. En pretique, il est éabli un
exposé décrivant I'historique, le but de I'opération, et définissant I'esprit de la coopération.
Tres souvent des documents annexes sont joints, e le contrat renvoie a des aspects



techniques, financiers ou a des garanties'. A l'ingtar de Y oshino (1995), nous distinguons deux
types de contrats : les contrats "réglementés’, et les contrats "non réglementés’.

1221 Lescontrats" réglementés'.

Les contrats réglementés sinscrivent dans un cadre 1égal qui leur est propre. Par exemple : les
licences ou le contrat de franchise.

La licence est un "contrat par lequel le propriéaire dune marque, d'un brevet, ou
dun savoir-faire, en concede le droit de jouissance totd ou partie, moyennant le paiement
d'une redevance” (Urban et d., 1994). Les contrats de licence sont soumis a certaines regles
juridiques qui leurs sont propres. Par exemple, pour que le contrat de licence soit vaable, il est
indispensable qu'un prix soit mis a la charge du licencié en contrepartie du droit (d'exploitation
s lalicence concerne un brevet, ou de jouissance S |a licence concerne une marque) concédé.
Lalicence est un moyen de vaoriser un actif de I'entreprise (invention, marque, savoir-faire...)
; mais la licence peut également favoriser une reconversion, voire une diversfication dactivités
(Urban et ., 1994). A cetitre, nous considérons les licences comme des supports de mise en
oeuvre des coopérations interentreprises. Notons pour finir, que la concesson d'une licence
peut ére un acte unilatéra ou réciproque. Dans ce dernier cas, les licences croisées présentent
la spécificité d'échanges réciproques entre |es partenaires.

L e franchisage est "un contrat par leque le titulaire dun sgne digtinctif, générdement
dépost a titre de marque (le franchiseur), en concede I'usage a un commercant indépendant (le
franchisd) auprés duque il assume une fonction de conseil e dassstance commercide,
moyennant le paiement dune redevance sur le chiffre daffaires du franchisg, aind que son
engagement de Sgpprovisonner en tout ou en partie aupres du franchiseur ou tiers déterminés
€, de respecter un certain nombre de normes tant pour Iimplantation que pour la gestion du
point de vente" (Ddloz, 1985).

1.2.2.2. Lescontrats" libres' ou " non réglementés’.

Nous appelons "contrats non-réglementés’, les contrats soumis a la réglementation commune
de droit commun, liée au contrat. Dans ce cadre, I'éventail des contrats existants et trés large.
Nous différencions trois catégories de "contrats non réglementés’ : le contrat démentaire, le
"contrat-cadre’, et le contrat de consortium.

L es contrats élémentaires présentent la spécificité d'ére conclus dans le cadre de
coopérations pafatement ddimitées dans leur dimension spatio-temporelle. Leur objet
(opération déterminée), leur durée (contrat temporaire) et leur mode de rédisation (chaque
membre sengage a rédiser des pretations distinctes), sont identifiés lors de la conclusion du
contrat. Dans ce cas, ils concernent essentielement des formes de coopérations
interentreprises peu complexes ; par exemple une campagne de publicité jumeée, un accord
de digtribution sur un produit défini, etc. De plus, les contrats démentaires sont égaement
utilisés dans le cadre de "groupements momentanés d'entreprises’ (ou contrats d'association
temporaire). Les groupements sont conclus dans la perspective dune dissolution dés que
l'objet ponctuel et précis est rédise. Enfin, les partenaires peuvent également conclure
successivement ou Smultanément plusieurs contrats démentaires lorsquils cooperent sur
pluseurs domaines dactivité, pluseurs fonctions, ou pluseurs projets. Dans ce cas de figure,
les contrats élémentaires peuvent faire partie dun contrat-cadre conclu au niveau des groupes
partenaires.



Le contrat-cadre et une convention qui fixe I'objet et les régles généraes devant
gouverner I'ensemble de I'opération (Urban et a., 1994). 1l peut ére plus ou moins précis
selon lavolonté des partenaires (qui sont libres pour cette catégorie de contrats). Par exemple,
il peut présenter I'nistorique, le but de I'opération, définir I'esprit de la coopération, etc. De
plus, le contrat-cadre se décline parfois en un ensemble cohérent de contrats éémentaires.
Cauley de la Sierra (1995) signde que cette convention (Broad Framework Pacts) et
compléée par des contrats sur les produits, les technologies, les fonctions, ou zones
géographiques.

L es contrats de groupement en consortium correspondent a des coopérations en
vue d'accéder et d’ exécuter en commun un marché. Souvent, une des entreprises joue le réle
de chef de file, ou entreprise pilote ; mais les entreprises dliées sengagent solidairement et
conjointement. Urban et d. (1994) citent trois raisons qui expliquent le développement de
l'utilisation de ce support : des raisons techniques, des raisons financiéres (les colts des
marchés isolés dépassent parfois les possibilités dune entreprise isolée) ou des raisons
commercides En fait, les consortiums sont déterminants pour augmenter la capecité d'offre
(Claverie, 1991 ; Garrette et Dussauge,1995).

1.2.3. Les supports capitalistiques.
Pour étre consdérés comme des supports de mise en oeuvre, les supports capitdistiques
doivent accompagner une véritable coopération opérationnelle entre les partenaires. Nous
distinguons deux types de supports capitalistiques (Yoshino, 1995 ; Cauley de la Serra,
1987) : ceux qui entrainent la création d'une nouvelle personne morae, et ceux qui ne donnent
pas lieu a création d'une nouvelle personndité morae.

1.2.3.1. Lesparticipations capitalistiques sans cr éation d'une nouvelle per sonnalité morale.
Lorsque la prise de participation en capitd n'entraine pas la création d'une nouvelle
personndité morde, deux types de "liens capitdistiques’ sont différenciés : les participations
minoritaires et |es participations croisées.

Dans le premier cas, I'un des partenaires prend une participation dans le capital socid
de l'autre. A l'ingtar de Lewis (1990), Collins et Doorley (1992), et Y oshino (1995), nous
considérons les participations minoritaires unilatérales comme des supports de mise en
oeuvre susceptibles d'avoir un impact sur le déroulement de la coopération.

Les prises de participations croisées consstent en un échange d'actions entre les
partenaires. Elles sont considérées comme un support de mise en oeuvre, S ces participations
réciproques accompagnent une véritable coopération opéraionndle entre les partenaires. En
fonction des pourcentages en cepitd déenus, ou des niveaux auxquels sont prises les
participations, ces derniéres peuvent ére symeétriques ou asymétriques.

1.2.3.2. Lesparticipations capitalistiques pour créer une nouvelle structure.
La création dune nouvelle dructure qui a la personndité morale, et un critere important a
prendre en compte dans I'analyse des coopérations interentreprises. En effet, la création, le
fonctionnement, ou la dissolution de la structure mise en place, entrainent des co(its "fixes'
dentrée, ou de "sortie'. Nous distinguons trois types de supports capitaistiques qui se
traduisent par la créetion d'une nouvelle entité qui ala personndité morde : |es joint-ventures,
lesG.l.E. et lesholdings.



Le terme joint-venture recouvre pluseurs conceptions dans la littérature existante.
Dans un sens large, il sagit d'une coopération dentreprises au sein d'une structure juridique
dénommée filide commune (Urban et d., 1994). Celle-ci est de forme sociétaire?, soumise a
un contréle de deux ou pluseurs entreprises indépendantes les unes des autres. Les joint-
ventures sont considérées comme des supports, car elles sont mises en place pour soutenir,
pour parvenir a mettre en oeuvre la coopération. Selon nous, la création d'une joint-venture ne
condtitue pas une findité, mais un moyen (parmi dautres) de mettre en oeuvre la coopération.

Le Groupement d'Intéré Economique (G.l.E) est un "groupement de personnes
physiques ou mordes, de nature juridique originde, distincte de la société et de I'association,
dont I'objet est de faciliter I'exercice de I'activité économique de ses membres par la mise en
commun de certains aspects de cette activité : comptoirs de vente, services dimportation ou
d'exportation, laboratoire de recherche, etc., le G.I.E. a la personnaité juridique’ (Ddloz,
1985). Fondamentdement, c'est une entité dans laquele les partenaires mettent en commun
des moyens pour une activité, dont ils se partagent les dépenses et les recettes en fonction de
leurs consommations ou de leurs gpports. Ces recettes et ces dépenses sont réintégrées
ensuite dans leurs comptabilités respectives et imposees séparément chez les partenaires
(Guth, 1998). L'équivdent internationa du G.I.E dans I'Union Européenne et le Groupement
Européen d'Intéré Economique (G.E.I.E). Ce n'est pas une société de droit européen, mais
un instrument de coopération entre des entreprises de I'Union européenne. |l est immatriculé
dans I'Etat ou le groupement a son Siége et ala cagpacité juridique pleine dans tous les pays de
I'Union Européenne. Le G.1.E. est un des moyens efficaces pour assurer de fagon continue une
coopération entre des entreprises, et dépasser les Smples relations commercides. En outre, il
permet une bonne clarification des colts de tratement de certaines fonctions, et "facilite la
déintégration des entreprises classiques’ (Urban et d., 1994). En revanche, le G.1.E. présente
l'inconvénient dengager la responsabilité solidaire et illimitée de ses membres,

Le holding commun est défini comme "une sociéé financiere ou indudtrielle dont
I'objet est de controler diverses sociétés (a travers des prises de participation ou de création
de filides) &fin deen orienter la stratégie dans l'intérét de la société holding” (Daloz, 1997).
C'est un support tres souvent utilisé pour répondre auix |ogiques financiéres des coopérations.

1.3. Lesenjeux de la classification proposee.

D'une part, cette classfication présente l'intéré de clarifier certains concepts utilisés pour
analyser le phénomeéne des coopérations interentreprises (Salgado, 2000). En effet, de plus en
plus dauteurs (Hellmann et d., 1992 ; Paturdl, 1997, LU et Hébert., 1999) sgndent les
risques de confusions liés au flou terminologique exisant dans ce domaine. Citons a titre
dexemple, la confusion entre la manoeuvre stratégique (dliance, partenariat, coopération) et
les supports de mise en oeuvre (joint-venture).
D'autre part, cette classification est fondée sur la nature des supports : informels, contractuels,
capitdigtiques. Sdon nous, la nature des supports condtitue une premiére dimension a retenir
pour évaluer la complexité des architectures organisationneles des dliances’. De plus, la
nature des supports pourra utilement étre croisée avec d'autres dimensionstelles que :

- le nombre de supports utilises par les partenaires,

- les niveaux organisationnels auxquels les supports sont mis en place.



La figure n° 2 fournit une représentation graphique des différentes variables associées a ces
trois dimensions.

Figuren® 2: facteurs de complexité organisationnelle

| Nature du support |
A
—+ Informels
—+ Contractuels
—+ Capitalistiques
| | > Nombre de
Business Un seul Plusieurs supports
Corporate
Businesset corporate
Niveaux
organisationnels

Aind, les croisaments entre ces trois dimensions permettent didentifier différentes Stuations
auxquelles peuvent étre associés, a priori, plusieurs niveaux de complexité. Citons a titre
dexemple:
- une faible complexité organisationnelle, dans le cas ou les partenaires cooperent sur la
base d'un seul et unique accord informd mis en place au niveau d'un business;;
- une tres forte complexité organisationndle, dans le cas ou les partenaires utilisent
pluseurs supports de naure différente (informels, contrats e participations
capitalistiques), et que ces derniers sont mis en place au niveau "corporate”’ et dans de
nombreux business,
On peut imaginer entre ces deux Stuations extrémes, tout un continuum de Situations pour
lesquelles les niveaux de complexité sont différents. Voyons ci-gpres, une applicetion pratique
de ce cadre conceptuel.

2. Réaultats d'une étude empirique.

Les ééments présentés dans cet article Sappuient sur les résultats dune recherche
exploratoire, effectuée sur les coopérations multipoints conclues par les principaux groupes
francais.

Les coopérations multipoints sont des coopérations globales qui présentent deux specificités
majeures : une perspective de coopération a long terme, et la multiplicité des points en
coopération. Aind, dles sont définies comme des coopérations a long terme, entre deux ou
pluseurs groupes qui choiSssent de travaller ensemble sur pluseurs domaines, en

10



coordonnant leurs compétences et ressources nécessaires plutét que de les mettre en oeuvre
de maniere autonome” (Salgado, 1998).
Voyons ci-gpres laméthodol ogie adoptée, et le matériau de recherche.

2.1. Méthodologie et matériau de recherche.
Trois sources dinformations ont aimenté cette recherche : des informations de type
documentaire, des entretiens, et des questionnaires. Des aler et retour permanents entre ces
différentes sources dinformations (et leur confrontation systématique), ont permis une
accumulation progressive de données sur les coopérations multipoints, et sur les supports
utilisés pour les mettre en oeuvre.

2.1.1. L'analyse documentaire.
L'andyse documentaire sest appuyée sur la revue de la littérature existante, la presse
pécidiste et les rapports d'activités des principaux groupes frangais.
L'objectif de cette premiere phase éait didentifier des coopérations pour lesquelles les
partenaires cooperent sur plusieurs points et, de voir comment elles éaient andysées dans la
littérature existante.
D'une part, cda nous a permis didentifier des groupes impliqués dans la mise en oeuvre de
coopérations multipoints €, les dirigeants a contacter pour effectuer des entretiens semi-
directifs. D'autre part, cette éape a permis de voir comment les coopérations multipoints
éaent traitées dans les travaux existants ; par exemple, nous avons ainsd condaé que la
coopération multipoints Ford/Mazda pouvait étre andysée comme une coopération globae
ou comme une dizaine de cas de coopérations € émentaires.
Cependant, compte tenu des biais liés & ce mode de recueil de données (Ginisty, 1990), nous
n'utilisons les informations recueillies par voie de presse, que lorsgue nous avons récupéeré de
I'information de "premiére main" (entretiens et questionnaires).

2.1.2. Des entretiens semi-dir ectifs.
La prise de contact aupres des dirigeants chargés ou impliqués dans la mise en oeuvre des
coopérations multipoints, a é&é effectuée par courrier et relances téléphoniques. En procédant
par "effet boule de neige’, des entretiens ont é&é rédisés aupres de 18 dirigeants qui
gppartiennent a 14 groupes (francais et espagnols).
Nous avons égdement rencontré en pardléle des spécidistes : cabinets de consell en
rapprochements interentreprises et, autres chercheurs qui travaillent dans le domaine des
coopérations interfirmes,
Compte tenu des obstacles rencontrés pour obtenir des entretiens (sengbilité du sujet de
recherche, manque de disponibilité des dirigeants, confidentidité des informations, etc.), nous
avons décidé de mettre en place un dispositif de recherche qui sappuie sur deux enquétes
postales.

2.1.3. Les enquétes postales.

* Un premier questionnaire postal.
Nous avons condruit et envoyé un questionnaire postal aux dirigeants des premiers groupes
francais. L'objectif de ce premier questionnaire éait didentifier :
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- l'importance quantitetive des coopérations multipoints au sein des principaux groupes
francais;
- les enjeux maeurs pour les dirigeants impliqués dans la mise en oeuvre de ces
coopérations ;
- lesraisons qui poussent certains groupes a ne pas conclure de coopérations multipoints
- d'autres dirigeants susceptibles d'étre rencontrés par entretiens.
Les groupes destinataires ont été sélectionnés a partir du classement des 200 premiers groupes
du Nouvel Economiste (3/11/1995). Les noms des dirigeants ont é¢é identifiés dans I'annuaire
KOMPASS professonnd ; de plus, nous nous sommes fait confirmer leur identité, fonction et
coordonnées par tééphone. Enfin, les courriers ont éé suivis dune relance podae et d'une
relance téléphonique.
Les quedtionnaires ont &é envoyés a 328 responsables de 168 groupes (pluseurs
responsables ont éeé contactés dans un méme groupe). Les taux de retour ont été les suivants:
23,1% en terme de répondants (soit 76 dirigeants), et 42,7% par rapport aux groupes
contactés (soit 71 groupes).
Aingd, ce quedionnaire a permis deffectuer un recensement des coopérations multipoints
conclues par les premiers groupes francais, et de compléter les informeations recuellies a ce
stade.
Cetravail a &é suivi dune deuxieme enquéte postale.

* Ledeuxieéme questionnaire postal.
Nous avons ensuite envoyé un deuxiéme questionnaire aux dirigeants qui avaient répondu ala
premiére enquéte postale, et a ceux précédemment rencontrés au cours des entretiens semi-
directifs. Ce quedtionnaire a égdement &é adresse a certains dirigeants de groupes non
sollicités dans le premier questionnaire ; en effet, les sources publiques donnaient une quasi-
certitude que ces derniers avaient conclu des coopérations multipoints (par exemple : France
Telecom / Deutsch Telekom, Renault / Volvo, Publicis / True North, LVMH / Guiness, €c.).
Ce courrier était accompagné de deux autres documents : un premier rgpport d'étape construit
sur la base des réaultats obtenus dans la premiere enquéte, et une lettre de demande de
rendez-vous.
Nous avons aing contacté, dans cette seconde vague, 114 dirigeants qui appartiennent a
61 groupes. Cette étgpe nous a permis deffectuer 7 entretiens et de recuellir 29
questionnaires remplis par 28 dirigeants (soit un taux de retour de 24%). En termes de
groupes letaux deretour a été de 36%, soit 22 groupes sur les 61 contactés.
Les données recuellies ont fait I'objet de traitements quditatifs et quantitatifs effectués a partir
du logicid Sphinx professonnd. Les réaultats fournis dans cet aticle sont centrés sur la
présentation des supports et des architectures organisationnelles utilisés par les partenaires, et
sur leur influence dans la mise en oeuvre des coopérations multipoints.

2.2. Supports et architectures organisationnelles mises en place par les
partenaires.

Nous présentons dans un premier temps, la diversité et les combinaisons des supports mis en

place par les partenaires. Ces supports sont ensuite classés pour congtruire une typologie des
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architectures organisationnelles utilistes par les partenaires pour mettre en oeuvre les
coopérations multipoints.

2.2.1. Lessupports utilisés par les partenaires.
Voyons tout d'abord, les résultats obtenus sur les supports mis en place par les partenaires
pour gérer les coopérations multipoints.
Nous avons demandé aux répondants de préciser les différents supports utilisés dans le cadre
de la coopéretion. Les items suivants ont &é retenus : "contrat de licence', "contrat de
franchisg", "holding(s) commun(s)”, "G..E.", "contrats cdlientsfournisseurs’, "accord(s)
informel ()", "consortium(s)", "filide(s) communeg(s)”, "participations capitalistiques croisies’,
"participations minoritaires unilatéraes’, et "autres supports'.
Les réaultats obtenus (cf. annexe n°1) montrent que les partenaires ont une forte propension a
utiliser deux types de supports : "les filides communes’ (dans 69% des cas) et les "contrats
clients/fournisseurs' (dans 48% des cas). L'éude isolée de ces deux supports fait I'objet dune
abondante littérature qui analyse, pour chacun d'entre eux, leurs caractéristiques et conditions
defficacité. Cependant, la recherche montre également que d'autres supports sont mis en
place par les partenaires dans des proportions non négligeables. Citons les holdings communs
ou les prises de participations croisées dans un tiers des cas chacun, les accords informels
dans un cas sur quatre, ou les Groupements d'Intérét Economique cités dans plus de 20% des
cas. De plus, |a recherche met en rdief I'utilisation conjointe de plusieurs supports dans le
cadre d'une méme coopération multipoints. Citons :
- les " participations minoritaires unilatérales’ et les "holdings'. Ces supports
correspondent a la getion des participations financiéres ou capitdigtiques. Ces deux
types de supports sont essentiellement mis en place pour prendre en compte les aspects
financiers des coopérations multipoints ;
- les "joint-ventures' et les "G.I.E.". Les patenares utilisent des supports
capitdigtiques qui se traduisent par la mise en place de nouvelles structures formalisées
qui ont la personndité morae. L'utilisation de ces supports traduit la volonté des
partenaires "disoler" les domaines en coopération dans des structures juridiques mises
en place a cet effet ;
- les" participations capitalistiques croisées' et le" contrat-cadre" . Ces supports
sont utilisés dans le cadre de coopérations a long terme qui ne se limitent pas a de
samples investissements capitalistiques ; les partenaires concluent un "contrat-cadre” qui
sera décliné dans les différentes activités, objet de la coopération. Ce dernier peut
égdement préciser les objectifs et le champ de la coopération ;
- les" contrats clients/fournisseurs' et les" licences'. Dans ce cas, les partenaires
mettent en oeuvre la coopération en utilisant des contrats qui peuvent étre libres ou avec
un cadre réglementaire. En générd, les contributions des partenaires sont asymétriques.
Ces premiers résultats nous ont conduit a construire une typologie des architectures
organisationnelles utilisées par les partenaires.

2.2.2. Construction de la typologie.
Pour créer cette typologie deux supports ont été retenus :
- I'existence ou |'absence de joint-venture(s),
- I'existence ou I'absence de liens capitaistiques entre les partenaires.
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Le croisement de ces deux variables (liens capitaistiques et joint-ventures) permet didentifier
trois types d'architectures organisationndles’, qui peuvent ére visualisées dans la figure n° 3
(page suivante).

* Les "architectures contractuelles’ : absence de liens capitalistiques au niveau
des maisons meres et absence de joint-ventures. Cette architecture organisationnelle
a été mise en place dans 26% des cas recenses, soit 7 cas sur 27. Les partenaires qui
mettent en place cette configuration n'utilisent pas de supports capitaistiques ; leurs liens
sont essentiellement contractuels. De plus, aucun dentre eux n'a mis en place dautres
supports qui entrainent la création d'une nouvele personnaité morde (par exemple G.I.E.,
ou holding commun).

* Les"architectures de type JV" : absence de liens capitalistiques au niveau des
maisons meres mais existence de filiale(s) commune(s)". Cette architecture
organisationnelle a é&é identifiée dans 33% des cas recensés soit 9 cas sur 27. Les
partenaires qui mettent en place cette configuration peuvent égaement utiliser en pardlde
d'autres supports, en plus de la joint-venture, mais I'dément clé concerne I'investissement
dans la structure commune.

* Les"architecturesdetype LCJV" : " existence de liens capitalistiques au niveau
des maisons méres et existence de filiale(s) commune(s)". Cette architecture
organisationnelle a éé mise en place dans 41% des cas recensés, soit 11 cas sur 27. Elle
e caractérise par la mise en place conjointe de deux types de supports : les liens
capitdigtiques (participations minoritaires unilatérales ou participations croisées) au niveau
des maisons meres, et les joint-ventures. Quand les partenaires mettent en place cette
configuration, ces derniers utilisent égdement d'autres supports tels que les holdings
communs, les contrats et les groupements dintérét économique. Cependant, dans tous ces
cas les liens capitdigtiques sont mis en place au niveal des maisons meres (corporate) et
les filides communes sont créées au niveau des activités (business) concernées par la
coopération. Compte tenu de ces caractéristiques, nous retenons la dénomination suivante
- "architectures ou configurations de type LCJV (liens capitaistiques et joint-venture)", tout
en précisant que les reations entre les partenaires ne se limitent pas aux seuls aspects
financiers.

On congate donc que les partenaires ont une forte propension a utiliser des architectures
organisationnelles, qui requiérent la mise en place de supports capitdistiques. En effet, dans
33% des cas les partenaires utilisent le support joint-venture, et dans 41% des cas ils utilisent
ce support couplé a des participations capitalistiques au niveau des maisons meres des
groupes. Au contraire, les partenaires n'utilisent aucun de ces deux supports, que dans un
quart des coopérations identifiées.
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Figuren® 3 : typologie des architectures organisationnelles
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A ce dade, la condruction de cette typologie permet égdement de montrer que les
architectures organisationnelles sont plus ou moins complexes. Par définition, les architectures
de type LCIV sont les plus complexes puisqudles impliquent I'existence dinterrelations au
plus haut niveau (corporate) des groupes partenaires, et la mise en place de joint-ventures
pour gérer les interactions au niveau des différentes activités concernées par la coopération
(comme pour les architectures de type JV). Au contraire, les architectures contractuelles ont
un plus faible niveau de complexité organisationnelle compte tenu de leurs caractéristiques :
I'absence de liens capitdigtiques entre les maisons meres, et 'absence de joint-ventures au
niveal des activités.

2.3. Influence des ar chitectur es or ganisationnelles.

Il ressort de la revue de la littérature que la performance dune dliance et trés difficile a
aoprénender (LU et Hébert, 1999). D'une part, il n'existe pas un indicateur "universd” qui
permette d'évauer la performance (stabilité, résultats obtenus, etc.), d'autre part, la notion de
performance est souvent associée a la "sabilité" de I'dliance, et I'ingabilité a I'échec (Ingham,
1990). Or, certains auteurs (Beamish, 1985 ; Garrette, 1991, Verna, 1989) signdent que
I'association entre "rupture de l'dliance” et "non performance” est fautive. A l'ingtar de Verna
(1989), nous pensons que la notion méme de succés ou d'échec est, dans le contexte des
coopérations interentreprises, extrémement floue. Le succes d'une dliance doit-il &re mesuré a
sa longévité, a I'absence de conflits entre les partenaires ? Doit-il ére évaué en termes
financiers par sarentabilité pour les "actionnaires' ?

Compte tenu de ces remarques, nous avons pense quil éait essentid didentifier, dans un
premier temps, les critéres aretenir pour évauer le succes ou |'échec d'une coopération.

2.3.1. Architectures organisationnelles et évaluation de la performance de la
coopér ation.
Les démentsrecuellis au cours des entretiens et dans lalittérature existante, nous ont conduit a
centrer notre analyse sur cing indicateurs : "la satisfaction retirée par les dirigeants’, "les
relations harmonieuses avec le partenaire’, "l'dteinte des objectifs fixés en commun”, "les
résultats strictement financiers' et la"longévité de la coopération”.
Les réaultats de I'enquéte (cf. annexe n°2) montrent la perception des répondants sur la
pertinence de chacun de ces critéres. Vient en tout premier lieu "l'ateinte des objectifs fixés
avec le patenare’, endlite "les réaultats drictement financiers' et "la longévité de la
coopération”. Plus lain, les répondants citent deux critéres : "I'harmonie des relations avec le
partenaire’ et "la satisfaction des dirigeants’.
Voyons ci-gpres, sil existe un lien entre chacun de ces critéres, et le type de configuration
organisationnelle mis en place par les partenaires.

2.3.1.1. L'atteinte des objectifsfixés en commun.
Qudle que soit la configuration organisationnelle mise en place, la quas-totdité des
répondants (28 sur 29) saccordent a signder "I'atteinte des objectifs fixés en commun" comme
un indicateur pertinent pour juger le succés d'une coopération multipoints. Compte tenu de ces
résultats, nous pensons que ce critere peut ére retenu pour évauer la performance des
coopérations multipoints. Signalons cependant, que I'évaludion de "l'ateinte des objectifs
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fixés' n'est pas toujours facile. En effet, les objectifs ne sont pas toujours fixés de maniere
explicite au départ ; de plus, quand ils le sont, ils peuvent varier dans le temps ; enfin, en
fonction de la position concurrentielle de chague partenaire, s I'un dentre eux se trouve en
position de force, il peut dicter ses conditions et imposer certains objectifs au partenaire desle
départ, ou pendant la mise en oeuvre de la coopération.

2.3.1.2. Lesréaultats strictement financiers.
Pour évauer la performance des coopérations multipoints, les résultats strictement financiers
sont juges pertinents par la plupart des répondants (86% d'entre eux). Cependant, ce critere
est parfois présenté comme un sous-objectif de la coopération multipoints. Le tableau suivant
présente pour chague type de configuration organisationnelle, le nombre de répondants qui
ediment l'indicateur "résultats strictement financiers' primordid ou important pour juger du
succes de la coopération.

Tableau n°1 : criteres dévauation des différentes architectures organisationnelles.

) Architecture Architecture detype | Architecture de type
Résultats contractuelle N LCV
financiers
InFil Catgljr 71% (5) 89% (8) 100% (11)
"primordid"

IndlC&tGUr peu 29% (2) 11% (1) 0% (0)
important
TOTAL 100% (7) 100% (9) 100% (11)

Les réaultats obtenus montrent que plus les architectures organisationneles utilisent des
supports capitalistiques, plus les partenaires accordent dimportance aux résultats strictement
financiers pour évauer la performance de la coopération multipoints. On congtate en effet que
la plupart des répondants qui estiment les résultats strictement financiers comme un critere
primordid, utilisent des supports capitdistiques ; au contraire, ceux qui consderent les
résultats srictement financiers comme un indicateur peu pertinent, ont tendance a utiliser des
supports contractuels.

2.3.1.3. Lalongévitédela coopération.

Nous avons sgnaé précédemment que la longévité (ou gabilité) des dliances &ait souvent
assimilée au succes de I'opération. On peut, en effet, supposer que s |es partenaires continuent
a travaller ensemble sur du long terme, c'est parce que chacun des dliés "y trouve son
compte”, et donc que la coopération est satisfaisante. De méme, S les partenaires décident
d'arréter la coopération, c'est parce que cette derniére n'est pas (ou n'a pas ét€) performante ;
ang l'ingabilité dune coopération serait associée a un échec. Cependant, plusieurs raisons
peuvent conduire les partenaires (de maniére forcée ou déibérée) a arréter ou continuer une
coopération (méme s dle est peu performante). Par exemple, Loubet (1988) cite I'importance
des colts de sortie, c'ext-a-dire I'impossibilité pour un partenaire de sortir de la coopération
parce quil et devenu trop dépendant de son alié. De méme, certaines coopérations peuvent
concerner un projet avec un terme défini ; and ['aboutissement du projet entraine
naturellement I'arrét de la coopération.
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Notre recherche montre que plus de 80% des répondants estiment la "longévité' de I'opération
comme un indicateur pertinent pour évauer la performance des coopérations multipoints. Par
rapport a la typologie des architectures organisationnelles, les résultats obtenus sont résumeés
dans |e tableau suivant.

Tableau n°2 : l'indicateur longévité pour les différentes architectures organisationndlles.

o Architecture Architecture detype | Architecture de type
L ongeévite contractuelle N LCV
In_dl cate_ur 71% (5) 100% (9) 73% (8)
"primordid”
Indicateur “peu 29% (2) 0% (0) 27% (3)
important”
TOTAL 100% (7) 100% (9) 100% (11)

Nous condaons que la totdité des dirigeants impliqués dans la mise en oeuvre de
coopérations qui utilisent des configurations de type JV, consderent la longévité comme un
critere pertinent ; en effet, la durée nécessaire du retour sur investissement judtifie la pertinence
de ce critére pour évauer la performance de la coopération multipoints. En revanche, lorsque
les partenaires sont unis par des liens capitaistiques au niveau des groupes (architecture de
type LCJV), un quart des répondants estime la longévité comme un critére "peu important” ;
en effet, cette architecture est parfois utilisée pour faciliter un rapprochement futur de type
fuson entre les partenaires (“second best way”). Dans cette perspective, la coopération
multipoints correspond a une période trandtoire qui doit évoluer ; par conséquent, la durée
n'est pas un critere pertinent pour évaluer sa performance.

2.3.14. L'harmonie desrelations avec le partenaire.

L'harmonie des reations traduit l'importance accordée par les partenaires aux aspects
informels de la coopération, voire a I'absence de conflits entre les acteurs impliqués dans la
coopération. Les résultats obtenus montrent que "I'harmonie des relations entre les partenaires’
n'est consgdérée comme un critere pertinent pour évauer la performance des coopérations
multipoints que par deux tiers des répondants.

Par rapport aux architectures organisationnelles, nous constatons qu'environ trois quarts des
dirigeants qui utilisent des architectures contractueles ou de type LCJV consderent
“I'narmonie des relaions avec le partenaire’ comme un indicateur pertinent pour évauer le
succes de la coopération ; en revanche, ce pourcentage tombe a 56% lorsque les partenaires
ont mis en place une architecture de type V. Il semble que |'importance accordée a l'harmonie
des relations entre les partenaires dans une architecture de type LCJV, traduit la nécessité
dinstaurer de bonnes relaions entre les acteurs pour faciliter un rapprochement futur de type
fuson ou acquigtion. Les architectures contractuelles sont souvent utilisées lorsque les
coopérations sont récentes, il est donc nécessaire quil Ny at pas de tensons entre les
partenaires dans les premieres éagpes de I'opération. Enfin, pour les architectures de type JV,
les réaultats obtenus confirment certains déments issus des travaux rédises dans le cadre de la
théorie de I'apprentissage pour qui, I'absence de tensions entre les partenaires ne doit pas étre
considérée comme un signe de réussite de I'entité commune (Doz et ., 1988, 1990).
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2.3.15. Lasatisfaction personnelle desdirigeants.

Cet indicateur a é&é identifié au cours des entretiens exploratoires effectués aupres de
dirigeants de groupes. Les réaultats de la recherche montrent que seulement 58% des
répondants consderent "la satisfaction personnelle des dirigeants’ comme un indicateur
pertinent pour évauer la performance des coopérations multipoints. De plus, un tri croise entre
le critere "satiffaction personnedle des dirigeants’ e la typologie des architectures
organisationnelles, montre des différences trés faiblement sgnificatives.

Apres avoir identifié les critéres susceptibles d'évauer le succes ou I'échec des coopérations
multipoints, voyons comment les dirigeants jugent la performance globae de la coopération
multipoints dans laquelle ils sont (ou ont &é) impliqueés.

2.3.2. Architectures organisationnelles et performance de la coopération
La totaité des coopérations qui utilisent des architectures contractuelles ou de type V sont
considérées comme des opérations "réussies’ ; en revanche, dans tous les cas considérés
comme des échecs (3 cas) la configuration organisationnelle mise en place par les partenaires
et de type LCWV. De plus, les résultats obtenus montrent quil n'existe pas de liens
capitdigtiques entre les groupes dans 80% des coopérations multipoints jugées "tout a fait
réusses’.
Aing, il semble que la mise en place de liens capitdigtiques au niveau des maisons meres
condtitue un facteur de complexité supplémentaire, qui ne contribue pas toujours a amédiorer la
performance global e des coopérations.
Pour compléter ces premiers réaultats, voyons s la complexité de la configuraion
organisationnelle aun impact sur I'évolution des coopérations.

2.3.3. Architectures organisationnelles et évolution de la coopér ation
Les réaultats obtenus montrent que les différents types d'objectifs fixés au départ par les
partenaires, peuvent ére atteints, quel que soit le type de configuration organisationndlle mise
en place. En effet, le tableau n°3, permet de constater que les 17 cas de coopérations
multipoints qui ont connu une évolution conforme aux objectifs de départ, se répartissent assez
égditairement entre les trois configurations organisationnelles.

Tableau n°3 : configurations organisationnelles et évolution conforme aux objectifs de départ.

Architecture Architecture de | Architecture de TOTAL
contractuelle type V type LCV
Conforme aux
objectifsde 35,3% (6) 35,3% (6) 29,4% (5) 100% (17)
départ

Des traitements complémentaires permettent d'affiner ce premier condtat. Le tableau suivant
présente les résultats obtenus a partir des tris croisés effectués entre la typologie fondée sur les
architectures organisationnelles et les évol utions des coopérations multipoints.
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Tableau n°4 : tris croisés entre les configurations organisationnelles et les évolutions

constatées.
Conforme Cost
aux objectifs Fusion Autres TOTAL
. (rupture)

de départ
Archi
e | &5,7% (6) 0% 0% 14,28% (1) | 100% (7)
Archi d
“’;;;gg‘ge ®| 66,6% (6) 0% 111% (1) | 222%(2) | 100% (9)
Architectured
rfy;;eel(_:g;s | 50% (5) 20% (2) 0% 30% (3) 100% (10)

Nous constatons que toutes les coopérations multipoints qui se sont soldées par une rupture
utilissient des architectures organisationndles de type LCIV ; de plus seulement la maitié
dentre eles (soit 5 cas sur 10) ont connu une évolution conforme aux objectifs de départ. Ce
taux (évolution conforme aux objectifs fixés) séléve a deux tiers (6 cas sur 9) quand les
partenaires utilisent le support joint-venture sans liens capitalistiques au niveau des maisons
meres, et passe a 85,7% (6 cas sur 7) lorsque la coopération est mise en oeuvre par le biais
d'une architecture contractuelle. Ces résultats montrent que les coopérations qui utilisent une
configuration organisationnele de type LCIV ont une forte probabilité de connaitre des
évolutions différentes de celles fixées par les partenaires au départ.

Complétons ces résultats en andysant la répartition des réponses obtenues a la modalité
"autres évolutions'.

Tableau n°5 : autres évolutions des coopérations multipoints.

Architecture | Architecturede | Architecture de TOTAL
contractuelle type vV type LCV
(Autres 16,6% (1) 33,3% (2) 50% (3) 100% (6)
évolutions

Ces réaultats confirment les condats effectués précédemment. En effet, la moitié des
coopérations multipoints qui ont connu une autre évolution, avaient mis en place des
architectures organisationndles de type LCJV ; contre seulement 16% des architectures
contractuelles.

Aing, les réaultats de cette recherche empirique tendent a montrer que la complexité de la
configuration organisationnelle a un impact sur I'évolution de la coopération. En effet, plus les
architectures organisationnelles utilisent des supports capitaistiques, plus éles risquent de
connditre une évolution différente de celle prévue par les partenaires au départ.

Conclusion.

D'une part, cet article permet de présenter une revue critique de certains travaux effectués sur
les supports de mise en oeuvre des coopérations interentreprises. Nous nous sommes appuyés
sur ces déments issus de lalittérature pour définir et classer les différents supports, et identifier
des facteurs de complexité organisationndlle.
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D'autre part, ce travail présente les résultats d'une recherche empirique qui permet didentifier
plusieurs types d' architectures organisationnelles. Ces résultats exploratoires tendent a montrer
I'exigence dun lien entre la complexité de la configuration organistionnelle, les critéres a
retenir pour évaluer la performance de la coopération, et son évolution.

Les réaultats présentés dans cet article ne sont pas exempts de limites. En effet, ils sappuient
essentidlement sur I'analyse des architectures organisationnelles mises en place dans des
coopérations complexes ; de plus, le nombre de cas anaysés ne permet pas de prétendre a
une représentativité gatistique. Ces limites permettent de mettre en lumiére les perspectives et
les prolongements de cette recherche exploratoire.

Le premier axe concerne I'évolution des architectures organisationndles dans le temps ; par
exemple, une configuration contractudle qui évolue vers une configuration de type V ou
LCJV.

Le deuxiéme axe concerne la coordination des différents points en coopéraion entre deux
partenaires ; Cest a dire les aspects liés a la centraisation ou décentraisation du pilotage des
coopérations interentreprises.

Enfin, il nous semble intéressant d approfondir certains points, tels que les objectifs des
partenaires, ou I'impact des variables exogénes (pécificité de I'indudtrie), sur I'évolution et la
performance.

Aing, nous espérons que ce travail contribue a dépasser I'gpproche dominante actuelle, qui
consste a retenir une conception isolée et uniciste des supports utilisés, pour mettre en oeuvre
les coopérations interentreprises.

! Selon laterminologie de Marity et al. (1983).

2 On peut fonder la filiale commune sous la forme que I'on veut (SA., SARL, ...). En 1994, a été créée en
France, la SAS (Société Anonyme Spéciale) qui jouit d'une grande liberté dans la définition de sa structure.
Elle ne peut avoir comme actionnaires que des sociétés au capital minimum de 1 500 000 Francs et doit
posséder elle-méme un capital d'au moins 250 000 Francs. Mais, en revanche, loin des multiples régles qui
enserrent les autres formes de société, elle est une formule parfaitement adaptée aux besoins extrémement
divers des rapprochements d'entreprises. Elle a été créée pour cela (Guth, 1998, p. 44).

% Compte tenu du caractére exploratoire de cette recherche, la complexité est définie comme « la difficulté
liée alamultiplicité des éléments et aleursrelations » (dictionnaire Le Petit Robert, Grand Format, 1996). Le
lecteur pourra utilement se référer al’ article de Langrand-Escure L. et Thiétart R.A. (1997) qui présente un
synthése des travaux effectués sur le theme de la complexité.

* Nous nous appuyons sur |’ exploitation de 27 questionnaires sur les 29 recueillis. En effet, lamise en place
de questions de contrdle de cohérence des réponses, nous a conduit a ne pas exploiter deux
guestionnaires.
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ANNEXE N. 1

L es supports utilisés dans la mise en oeuvre des coopérations multipoints.

SUPPORTS Nombre de citations* Fréguence

Contrat de licence 3 10,34%

Accord-cadre 5 17,24%
Holding(s) commun(s) 10 34,48%

G.l.E. 6 20,68%

Contrats "clients/fournisseurs’ 14 48,27%
Accordsinformels 7 24,13%
Consortium(s) 1 3,44%

Filides commune(s) 20 68,96%
Participations capitalistiques croisées 9 31,03%
Participation minoritaire unilatérde 2 6,89%

TOTAL des observations 29 ----

* Le nombre de citations est supérieur au nombre d'observations du fait des réponses multiples.

ANNEXE N. 2
Les critéres d'évaluation de la performance.
Pertinent Peu pertinent TOTAL
Satisfaction
personnelle des 58,6% (17) 41,4% (12) 100% (29)
dirigeants
Harmonie des
relations entre les 69% (20) 31% (9) 100% (29)
partenaires
L 'atteinte des
objectifsfixés 96,5% (28) 3,5% (1) 100% (29)
Lesréaultats
strictement 89,3% (25) 10,7% (3) 100% (28)
financiers®.
Lalongévité dela
coopération 82,1% (23) 17,9% (5) 100% (28)
multipoints*.

* Fréquences cal cul ées sur 28 citations (une non réponse).
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