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Résumeé :

Que I'on consideére les alliances stratégiquesemtsntes bi ou multi partenaires ou les parte-
nariats public-privé (PPP), dans tous ces caspiér@le permet aux parties de travailler en-
semble sur un projet tout en protégeant leurs itgsnpropres et leurs objectifs particuliers.

Mais si le contréle a principalement été considdmas sa forme formelle (contrats, méca-
nismes de gouvernance, échéanciers, budgets, aite,recherche se penche sur I'évolution
des mécanismes de contrle de formels vers infaretesur I'importance du contrdle social

dans le cadre d’un PPP international et ce, entadbfa perspective de I'ordre négocié. Elle

se base sur une étude de cas approfondie du geomincession d’'un aéroport européen im-
pliqguant un consortium euro-canadien d’'une pateaouvernement d’'un pays européen de
l'autre. Les résultats de I'étude de cas de ceiRt@ébhational ayant, de I'avis des parties, con-
nu un franc succes, suggere qu’un contréle soniarge des interactions répétitives entre les
parties et prend de plus en plus d’importance thagestion du projet au fur et a mesure que
ce dernier progresse. Ces résultats n’'impliquantefois pas pour autant que le contrdle for-
mel devienne secondaire ; au contraire, il dem&assise principale de toute collaboration

interorganisationnelle.

Mots-clés :PPP international, contréle formel, contréle shcedre négocié, étude de cas.
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L'évolution des mécanismes de controle dans le

partenariat public-privé : une perspective internationale

Introduction

La multiplication des contraintes liées a la gesties organismes publics a amené plusieurs
instances publigues et acteurs politiques a intredie plus en plus les partenariats public-
privé (PPP) en tant que nouvelles stratégies paurprestation des services et le
développement des infrastructures publiques. Eat,edfans ce nouveau cadre marqué par la
complexité du contexte socioéconomique, par le ldgpement fulgurant de nouvelles
technologies et par la raréfaction du capital hmnks organisations publiques s’allient de
plus en plus avec des entités du secteur privévea des organismes a but non lucratif
(OBNL) pour mieux faire face a ces défis et maimesinon améliorer, leur performance. De
fait, depuis quelques décennies, dans le cadreodueau management public (NMP) et des
nouvelles stratégies de gestion par les résulesstratégies de collaboration publique-privée
que sont les PPP prennent de plus en plus d'impmettant au niveau national qu’a I'échelle
internationale. Ces « mariages inter-espéeces »efAst Fombrun, 1983) ou hybrides ont
connu une expansion considérable non seulementldanmys développés mais aussi dans
les pays émergents et ce, dans le cadre d'unégtratlus globale d’aide au développement
international (Ramonjavelo et al., 2006 ; Chen gt 2008). Elles soulevent de ce fait,
plusieurs enjeux non seulement sur le plan éconoenimais aussi sur les plans politique et
social (Chen et Li, 2008).

Dans ce contexte de PPP ou de collaborations rimtedes sociaux » (Strauss, 1991), il
semble évident que chaque partenaire cherche aditéfees objectifs et ses intéréts propres
en s’appuyant sur des mécanismes de contréle f¢@uehi, 1979; Woolthuis et al., 2005).
Toutefois, partant de I'incomplétude inévitable destrats, de I'hostilité de I'environnement
inter-organisationnel, particulierement dans le readles PPP conclus a [I'échelle
internationale, les mécanismes de contréle soeialgnt surseoir au déficit sous-jacent aux

clauses du contrat et aux mécanismes de contndteefale facon plus générale.
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Il ressort ainsi, qu’en plus des dispositifs derdomtion et de gouvernance fondés sur les
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mécanismes de contrdle formel, les parties peusemtaser sur des mécanismes de controle
social afin de favoriser le succes de leur stratégllaborative.

Cependant, peu de recherches ont tenté d’explioneittanément I'évolution des mécanismes
de contrble formel et les fondements du contrOle@asalans le cadre particulier des PPP
conclus a l'international. Cette étude vise a afitaela recherche a ce niveau dans le champ
relatif aux stratégies collaboratives internatiesakt aux PPP, plus spécifiguement. Ainsi,
I'objectif de cette recherche est d’expliquer I'tmn des mécanismes de contrdle formel et
ceux du contrdle social dans les PPP conclus eattenaires de pays différents, ayant des
missions, des objectifs, des valeurs et des logigustitutionnelles divergentes. Ces
mécanismes de contréle autant formel qu’informeit spus-jacents a ce que Hafsi (2009)
désigne comme « le management du management»igiérasse a la gestion des relations
entre les acteurs impliqués dans un PPP interrsputot qu’a celle du projet lui-méme.

En mettant I'accent sur le développement des idtierss entre les parties (au niveau des
acteurs ou des organisations) au projet, cetteereloh se fonde sur la perspective de I'ordre
négocié (Strauss, 1991). Elle se base sur l'amalles dynamiques collaboratives sous-
jacentes au projet a partir d'une étude de caoépmitie d’'un PPP conclu a I'international.
Outre l'introduction, la premiére section vise &imié les principaux concepts de cette
recherche : la stratégie PPP, le contrdle formediajue le contrdle social. La seconde section
présente le modele conceptuel, moteur principalcdte recherche, en partant de la
perspective de I'ordre négocié. Suivra dans Isigaie partie la présentation de la stratégie de
recherche ainsi que la description du contexteadude PPP international étudié sur le terrain.
En quatrieme partie, I'analyse des données primagtesecondaires recueillies permet de
comprendre et d’approfondir la dynamique controleniel-social dans les relations entre les
parties au PPP international. Ces résultats sentitfis dans la cinquieme partie qui est suivie
de la conclusion qui formule quelques recommandati pour les gestionnaires publics et

privés impliqués dans de tels projets.
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1. Le controle formel et le contréle informel dans lecadre des PPP
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Cette section présente les principaux conceptdesqguels se base cette recherche. Seront
d’abord explorées les principales définitions duai@ de cette étude : les PPP. Suivra un

survol des définitions des deux axes d’analyseptardle formel et le contréle social.

1.1.Les PPP

En tant qu’'un des mécanismes privilégiés de |lagénrerie des organisations publiques et une
des stratégies favorisées par le nouveau managgmuigiic (NMP), les PPP ont fait I'objet de
diverses définitions et conceptions aussi bienadedrt des institutions publiques que des
chercheurs. Ainsi, selon la société d'Etat, PPPa@ar{2012), il s'agit d’« une démarche a
long terme, utilisée pour le financement d’infrastures publiques et fondée sur le rendement
ou le secteur privé assume une partie importantdirduncement et des risques liés a la
réalisation et au rendement de linfrastructurepude la conception et la planification
structurale jusqu'a I'entretien... Les partenariatslip-privé s'attaquent aux défis que doivent
relever les gouvernements lors de la gestion dedgrprojets d'infrastructures complexes.»

En remettant en question le degré d’implicatioraficiére du partenaire privé et en mettant
davantage l'accent sur son implication dans laigestiu projet réalisé en mode PPP,
Infrastructure Québec (2012) note qu'il s’agit ddustratégie qui « implique qu'un organisme
public associe une ou des entreprises du sectéy;, pvec ou sans financement de la part de
celle-ci, a la conception, a la réalisation et exdloitation d'une infrastructure publique
comme une route, un hopital ou une salle de sdectac

En soutenant I'idée que ces partenariats impligaessi bien des entités du secteur public,
privé et/ ou associatif et qu’ils visent tous ddgeotifs sociaux, Waddock (1991) utilise
I'expression de « partenariat social » au lieu &P PElle le définit comme un effort de
collaboration volontaire entre des acteurs apparniem@ des organisations dans deux ou
plusieurs secteurs économiques dont I'objectifdestésoudre des problémes complexes ou
indivisibles (Aldrich, 1977) ou enjeux d’intérét mel ayant des liens avec I'agenda publique.
Cette définition a la particularité de mettre I'dmpe sur I'empreinte sociale des PPP et sur
l'interdépendance des parties par opposition a dgomé des recherches du champ qui ne
relevent généralement que le partage des risqussources ou bénéfices (Dawes et

Préfontaine, 2003; Ramonjavelo et al., 2006; Ptéfoe et al., 2009). Ainsi, ces mariages
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intersectoriels sont des stratégies qui se coestitdans le but de résoudre aussi bien des
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problemes d’'ordre économique que ceux du domaimdalset ils épousent des formes
multiples regroupées sous I'éventail des PPP.

Nijkamp et al. (2002) vont plus loin en soulignéed divergences des objectifs poursuivis par
les parties. lls suggerent qu’'un PPP est une fansigutionnelle de coopération entre des
acteurs des secteurs public et privé qui, sur & loe leurs objectifs indigénes, travaillent
ensemble pour atteindre un objectif commun ensatili conjointement leurs ressources,
compétences et forces. De plus, le partage degegsmpprésente un des piliers de base de
toute entente de collaboration dans le cadre dés:R&s parties n’y adhéerent que si elles
acceptent les risques des investissements poteatiegtte forme de partenariat et ce, sur la
base d’'une distribution prédéfinie des colts etodefices (Ramonjavelo et al., 2006). Ainsi,
dans la pratique, une telle stratégie ne se basespa un modele structurel fixe de
collaboration entre les partenaires mais sur ugarasation créée « sur mesure » et basée sur
des arrangements structurels et culturels-cogriki&gsi, 2009) pour la réalisation d’un projet
particulier (Nijkamp et al., 2002).

Pour Bovaird (2004), un PPP est une entente caliéibe basée sur un engagement mutuel
des parties, allant au-dela de I'engagement forsmls-jacent au contrat, entre une
organisation du secteur public et toute autre nt&ajui n'y appartient pas (entreprise privée
ou OBNL). L'intérét de cette définition est qu’'ekbaippose que le PPP dépend de l'intensité
des engagements entre les parties qui vont auddsliententes formelles impliquées par le
contrat pour inclure les relations informelles. riitdonné I'incomplétude des contrats et les
risques inhérents a ces stratégies collaboratisdes (Williamson, 1993), la réussite de ces
«mariages public-privé» ne peut reposer exclusiveerser les clauses du contrat. D’ailleurs,
plusieurs chercheurs admettent que I'essence ménerimhe «collaboration» implique aussi
bien une entente formelle qu’informelle entre lestips (Waddock, 1991; Bovaird, 2004;

Préfontaine et al., 2009).

1.2.Le contrdle : définition et types
Tel que noté par Ouchi (1979), le contréle orgameael a été largement défini dans la
littérature et a fait I'objet de diverses interpitéins par les chercheurs. Au sens large, il s’agit

d’'une variable multidimensionnelle qui regroupedesgers outils et instruments permettant de
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mitiger les risques relationnels (Woolthuis et aD0O5). Au sens étroit, le contrdle pourrait
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étre défini comme I'ensemble des moyens de dissoasi de coercition (Shapiro et al., 1992)
dont les pénalités financieres en cas de manifestatie comportements opportunistes. Vu
sous cet angle, le contrdle serait exclusivemesg Bar les relations de pouvoir.

Selon Geringer et Hebert (1989), le controleoege I'ensemble des processus par lesquels
une partie influence, a des degrés variables,diésns et les résultats d’une autre partie. Ces
processus se fondent sur différents moyens domerbéce de lautorité, les regles et
mécanismes bureaucratiques, la coercition et m&mankcanismes culturels et informels.
Selon ces chercheurs, il existe principalemenstrtgpes de contrble que les partenaires aux
alliances pourraient adopter. En premier lieu;agis des mécanismes contextuels fondés sur
les moyens informels permettant le développemeam dontexte partenarial favorable a la
satisfaction des objectifs des parties. Ces méress pourraient se manifester par
I'’émergence d’une culture d’équipe ou partenaraiée les acteurs engagés dans un projet
commun. En second lieu, Geringer et Hebert (198@ntifient les moyens de contrdle
formels et explicités par les contrats, les mécaessde gouvernance et un ensemble de regles
bureaucratiqgues. Ces moyens s’appuient sur l'inkgmpon des informations explicites dont
les lois, les données financieres et les budgetgpé¢h et Curral, 2004). Finalement, ces
auteurs présentent les moyens de contrble desssue®u processuels. Ces mécanismes se
fondent sur la capacité des parties a influencepréeessus de prise de décision dans la
collaboration dont la planification du « modus-@reti » des activités de I'alliance.

En s’appuyant sur les travaux de Leifer et Mill®41), Das et Teng (1998) soulevent
'importance du contréle en tant que processus risant la prévisibilité des actions des
acteurs (personnes ou entités) par le biais dabli@sement de standards. Ceux-ci peuvent
avoir aussi bien une empreinte formelle qu’infodmePour ces auteurs, le contréle formel
integre les mécanismes basés sur le pouvoir,stadsion et méme la coercition relativement
a tout comportement opportuniste (Woolthuis et2005). Selon Geringer et Hebert (1989),
ce type de contréle correspond aux mécanismes Brmoebureaucratiques. Toutefois, il est
largement reconnu que ces standards et les réglewlfes sous-jacentes ne peuvent étre
appliqués efficacement dans un contexte organmsatioou partenarial complexe, hostile et
imprévisible a long terme et marqué par I'ambigidles processus et des obijectifs et leur

incommensurabilité relative.
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Dans cette optique et en partant de la réaliténisgonnelle, Horwitz (1990) ainsi que Das
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et Teng (1998) identifient un deuxieéme type de iddatayant une empreinte sociale. Celui-ci
se base les valeurs et normes partagées entrartesspll n’est pas fondé sur un document
écrit mais valorise le contrdle sous-jacent a laveogence des visions, des cultures ainsi que
des exigences relatives aux normes de réciproCigé.contrdle social correspond a ce
gu’'Ouchi (1979) identifie comme le contréle clareqgdondé sur les mécanismes de
socialisation organisationnelle.

Les régles et lois, sources du contrdle formekarg autres que des références permettant aux
parties de répondre aux violations normatives ajois les normes informelles basées sur le
sens commun de la moralité déterminent les lingtdge les bons et les mauvais choix et les
possibilités de recours aux institutions forme#escas de litige. Ainsi, le contrdle social plus
ou moins « invisible et intangible » se base ssipi®cessus de socialisation, d’apprentissage
ainsi que sur les interactions spontanées entr@pdegnaires et les relations personnelles
nouées entre les gestionnaires (Inkpen et Cul®8¥ 2 La logique du contréle social est basée
sur les normes sociales qui gouvernent les reliierpersonnelles (Horwitz, 1990).

Selon Geringer et Hebert (1989), il s’agit de I'emble des mécanismes contextuels (dont la
culture) qui favorisent l'implication des partieard le partenariat. Comparativement au
contrble formel, le contrdle social est plus inagrtet ambigu (Inkpen et Curral, 2004). Pour
cela, plusieurs recherches mettent particuliererfiaotent sur les mécanismes de contréle
formel et analysent I'impact des instances insatutelles formelles en ignorant le « pouvoir
continu du contrdle social informel dans la vie m » (Horwitz, 1990, p. 5). Et bien que
plusieurs chercheurs considérent cette varianteomirdle comme une « anomalie » ou un
phénomene sans importance dans le monde organisatigqHorwitz, 1990), elle peut
représenter le fondement du contrdle exercé daneelations partenariales. En effet, un des
enjeux majeurs relatifs a la gestion des relatlyimides dont le cas des PPP internationaux
est la divergence des valeurs et des stratégiésuiimnelles des partenaires (Vangen et
Huxman, 2003) ou de leurs fagons de « voir le mond&est de la qu’est née I'importance de
la création d’'un cadre de référence conjoint elesgoarties permettant de mettre en place un

« dénominateur commun » pour garantir le succésuis interactions.
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2. Cadre conceptuel et modéle d’évolution des contr@dormels et sociaux
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Partant de la question de recherche et de l'idéelep PPP sont des «mariages mixtes » ou
des collaborations « inter-espéces » (Astley et bfam 1983) impliquant des partenaires
ayant des perspectives différentes, il apparaimamial d’analyser ['évolution des
interactions entre les acteurs impliqués tout ag lde leur relation partenariale. Leur examen
permettrait ainsi de mieux observer ['évolution ddgnamiques sous-jacentes a la
collaboration entre les acteurs du secteur puliliceex du secteur privé, notamment les
mécanismes de contrble formel et de contr6le social

En plus des divergences nationales, force est detater que les disparités entre les mondes
sociaux (Strauss, 1991) public et privé pourrataniser des frictions quant a I'objectif méme
du projet de PPP international. En effet, le partdg contréle ou du pouvoir de la direction
stratégique ainsi que les objectifs opérationnelsprbduit de leur union représentent les
principales caractéristiques des alliances strqiegi dont les PPP internationaux. Ainsi, vu
les particularités de ces mariages mixtes, la digpdes caractéristiques, des environnements
institutionnels, des cultures nationales et detued organisationnelles peut constituer une
menace au succes du projet. Parallelement, c'egtnlargie pouvant naitre de cette disparité
sur les plans organisationnel, institutionnel dtural qui constitue I'essence méme de ces
stratégies intersectorielles (Préfontaine et 8092.

Compte tenu du fait que la collaboration est uratioe sociale qui émerge et évolue en
fonction des interactions entre les acteurs engdgés l'action, la perspective de l'ordre
négocié se préte bien a I'étude des relations lmmiiives intra ou inter-organisationnelles
dans le cadre des PPP internationaux. Marquéerpiatérét particulier pour les dynamiques
de négociation entre les acteurs, cette perspecBeennait la complexité du monde
organisationnel au niveau micro et examine aussi lBs aspects formels qu’informels des
interactions sociales ainsi que leurs impacts gpesur la création et la transformation de
I'ordre négocié dans le monde des affaires (Na#tavlitroff, 1991; Strauss, 1991). En effet,
partant de l'idée que les problemes sociaux naisgencipalement au niveau micro, la
théorie de I'ordre négocié suggere que les commamés des acteurs engagés dans toute
négociation ou relation sociale sont basés suinkesactions interpersonnelles qui varient
aussi bien en fonction des mécanismes de contodfeef que social ou clanique (Ouchi,
1979).
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De ce fait, la perspective de I'ordre négocié repnée les « lunettes » a travers lesquelles est
explorée la problématique en jeu et « constru@ mbdele conceptuel. Ce modéle, présenté
dans la figure 1, schématise la dynamique d’'intemaentre les parties au PPP international
ainsi que I'évolution des types de contrbéle pousnmanifester dans de tels projets.

Tel que suggéré par Pinto et Slevin (1989), c’'esicppalement durant la phase d’exécution
gue les partenaires a un projet donné intensifent interactions pour traduire leur entente
collaborative en termes opérationnels. Au débutede relation partenariale, les parties se
basent principalement sur les lois et regles égritondements du contrdle formel, afin de
lancer la phase de pré-collaboration au projetabiucette phase, c’est en partant des regles et
lois relatives a I'attribution des contrats publouse le partenaire public lance I'appel d’offre
selon les étapes et criteres prescrits par latlgue les entreprises privées ou consortiums

intéressés par un tel projet décident d’y sounismo.

Figure 1 Evolution des types de contréle entre departies d'un PPP international
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Dans le contexte particulier des projets engagearnpartenaire public et un autre privé de
pays différents, I'importance des lois, reglemeatet et des mécanismes de contrble formel
prennent encore plus d’importance. Aucune des gzantie pourrait s’engager dans un

partenariat de telle envergure si le systeme légalinstitutionnel sous-jacents ala

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 9



f
Eznoaiatmn nicrnationals
l an Management Stratégique

collaboration ne pouvait préserver ses intérétgmedntir ses droits. Ceci est particulierement
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le cas du partenaire privé qui fait affaire avee urstance publique qui jouit également d’'un
pouvoir législatif et qui pourrait de ce fait, [&gier de facon discriminatoire relativement au
projet de partenariat, surtout dans le contexermational.

Par la suite, une fois le partenaire privé sélaci) les parties entrent dans la phase de
négociation qui s’achéeve par la signature du cgntr@canisme de contréle formel. C’est sur
la base de ce contrat que les parties deviennetgnpares au PPP. Ce contrat représente le
fondement du projet permettant aux parties de présdeurs intéréts des le début de leur
collaboration (Woolthuis et al., 2005).

Au cours de la phase d’exécution, les parties aomtnées a intensifier leurs interactions.
Elles peuvent ainsi « construire » un cadre déreéte leur permettant de poursuivre leur
objectif commun ainsi que leurs propres objectidsporatifs (Ramonjavelo et al., 2006),
particulierement dans le contexte internationaksC’ce cadre de référence qui représente
I'essence méme du contrdle social ou clanique (QA&T9) basé sur le partage des normes et
valeurs des parties (Horwitz, 1990). Vu I'incomplé® des contrats ainsi que la complexité et
I'hostilité de I'environnement interorganisationnelparticulierement dans les PPP
internationaux, les parties ne peuvent prévoir avahce tous les changements pouvant
survenir dans leur projet (Skander et Préfontd#i0&0). Pour cela, le contrble social peut tout
autant que le contrdle formel leur permettre deie@ter leurs actions. C’est dans cet esprit
gue Doz et Hamel (1998) soulignent I'importance dg@samiques sociales sous-jacentes aux
alliances stratégiques en notanifter the deal is signed and the corporate chiefidnave
given their uplifting speeches the success depemgeople who do the wagsk(p. 139).

Notons d’ailleurs que I'un des enjeux des PPHustement cet équilibre entre les aspects
formels et structurels d’'un c6té, et I'évolutiorsdateractions sociales sous-jacentes a de tels
projets de l'autre. Un tel défi serait encore glusnoncé dans le les PPP internationaux ou la
diversité des missions, des objectifs et des asniatitjues des parties est majorée par la
diversité de leurs logiques institutionnelles etedes cultures nationales.

Suivant un cadre dynamique et dans un contextergaral « idéal », les partenaires potentiels
a un PPP international se basent au départ suméesinismes de controle formel pour

amorcer leurs interactions et négocier les terngefedr projet commun durant la phase de
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pré-collaboration. Ils se basent sur les lois sayis les PPP et 'octroi des contrats publics.
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Ces lois et régles formelles représentent le caelréférence de leur collaboration future.

Par ailleurs, tout au long du projet, les partegpeuvent développer, par leurs interactions
répétitives ou continues, un ensemble de valeuts ebrmes partagées. Au cours de la phase
d’exécution marquée par l'intensification des liela partenariales (Pinto et Slevin, 1989),
les acteurs engagés dans le projet développent mmodus-operandi » fondé sur les
mécanismes du controle social ou informel. Ceuxpeuvent devenir les substituts
fonctionnels des mécanismes formels du contréldéaeititer ainsi les interactions entre
parties. Ainsi, c’est durant la phase d’exécutianpiojet que les partenaires apprennent a
collaborer efficacement et développent peu a pewadre de référence commun et une
culture de groupe ou un nouveau « monde PPP »u€Sird991) marqué par des valeurs
convergentes leur permettant d’exercer des mécasigie contréle social (Ouchi, 1979).
Néanmoins, ce sont les mécanismes formels domvileséglementations et contrats du PPP
qui demeurent le cadre général de la collaboraties parties, particulierement dans le

contexte international.

3. Stratégie de recherche et présentation du cas

La stratégie adoptée sur le plan empirique estitgtiaé et fondée sur une étude de cas
approfondie. Comme suggéré par Yin (2003), il $’dgi type de recherche privilégié quand
I'objectif du chercheur est de répondre a des dquasments relatifs au « qui? », au
«comment ? » et au « pourquoi? » des phénomeneaigo De plus, vu que cette recherche
est de type exploratoire et que son objectif ppakcest de comprendre un phénoméne social
difficile & quantifier et mal exploré par les cheears, la problématique posée doit étre
étudiée en référence a son contexte naturel (YO®3R soit une étude par le biais de
I'exploration approfondie d’un cas de PPP condiééhelle internationale.

Le cas sélectionné répondait aux criteres de éafde, & savoir un PPP international dans sa
phase d’exécution. De plus, la sélection du cagategnent été faite sur la base du degré de
coopération des acteurs des parties publique wderinsi que leur disposition a fournir les
informations relatives a leur partenariat. Afinener a bien cette analyse, divers outils de
collecte des données ont été adoptés dont la wehedocumentaire (procés-verbaux,

correspondances internes, contrats, articles etmeongués de presse, rapports annuels et

Clermont-Ferrand, 10-12 juin 2013 11



f
ERneamnhmn nicrnationals
. an Management Stratégique

d’affaires, conférences données par des actewssdciéprojet) ainsi que 13 entrevues semi-
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structurées avec les acteurs-clés du terrain (dumenne de 70 minutes chacune, suivant un
guide d’entrevue pré-testé). L'objectif d’'une teliéversification des sources de données
primaires et secondaires est de multiplier lestpaile vue et de procéder a des triangulations
multiples. Concernant le processus de codificati@ux chercheurs y ont procédé séparément
et ont ensuite précisé le sens de certains codasalise a par la suite était faite avec le
logiciel d’analyse qualitative Nvivo.

Le cas traité dans cet article est celui du préf@EO (nom fictif). Ce PPP international
implique d’'un c6té un organisme public d’'un paysopéen et d’'un autre cété, le consortium
privé euro-canadien MXM (nom fictif). Ce consortiuimplique trois organisations (voir
tableau 1 pour une bréve description des partes)ajue ont accepté de s’associer dans le but
de répondre a un appel doffre d’'un organisme puldila recherche d'un partenaire
stratégique du secteur privé ayant acces aux mdiyergiers, a I'expertise et aux ressources
managériales nécessaires a I'amélioration de fanpeance de ses installations aéroportuaires

(projet APEO) tout en gardant un certain contrdiel'sivenir du projet.

Tableau 1 Description sommaire des partenaires darie projet d’aéroport APEO

Organisations Description

E-1 Constructeur et opérateur européen d’un aéropor
E-1 détiendra 57,10 % des actions du consortium MXM

E-2 Compagnie d’ingénierie et de construction legrdord-américaine
E-2 détiendra 38,75 % des actions du consortium MXM

E-3 Filiale d’'un groupe de compagnies locales

E-3 se spécialise dans la gestion des actifs neobikt immobiliers et
détiendra 4,15 % des actions du consortium MXM

0-1 Organisation gouvernementale propriétaire dérdport et poursuivant
un objectif de délestage de certains biens et@s\gouvernementaux

Le pays hoéte est aujourd’hui une démocratie lileérialdépendante suite a des siecles
d’hégémonie de diverses puissances. Par une tidleca, le gouvernement de ce pays avait
pour objectif d’améliorer ses principaux indicakeunacro-economiques (PIB, taux de
croissance, déficit, etc.) en amplifiant a la flisvolume de passagers (particulierement les

touristes), ses échanges commerciaux et par eatersa modernité sur le plan international.
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Pour ce faire, il a décidé de vendre 40 % des @stie son aéroport a un concessionnaire

XXII Conférence Internationale de ManagetrStratégique

privé. Au cours de la derniere décennie, divenéments ont marqué les débuts de cette

alliance et par conséquent, les relations partgleardans ce projet (voir tableau 2).

Tableau 2 Evolution des événements dans le cadre Halliance stratégique APEO

Eté 2001 Lancement de I'appel d'offre et réception des s@sions
Septembre 2001] Détournement d’avions qui percutent deux tours autats-Unis
Novembre 2001 Sélection de 2 soumissionnaires et début des redmrs
Décembre 2001 | Le consortium MXM est appelé a soumettre sa degroéire

Juillet 2002 Signature du contrat de concession (Vente de 4G%ackons d’APEO
a MXM)

Décembre 2002 Vente par le gouvernement de 20 % des actionsaaug gpublic

Novembre 2005 Vente par le gouvernement de 10 % additionneltidas dont 90 %
au grand public et 10 % a E-1 (indépendamment daartium MXM)

Aujourd’hui, les partenaires a ce PPP internatiarwisiderent ce projet comme un franc
succés puisque les taux annuels de passagers @drgisons progressent constamment.
Dailleurs, pour le gouvernement du pays hoéte, ogep constitue un des fleurons de sa
politique de concession et de privatisation degsgtfuctures publiques puisqu’il avait déja
initié diverses stratégies de partenariats avecetd®prises privées dans les secteurs des

télécommunications et des services de postaux.

4. Les relations partenariales dans le cadre de I'aklince APEO

Partant de la problématique posée, cette recheedtapte une approche diachronique. Pour
cette raison, I'analyse de I'évolution des mécaesde contréle dans ce PPP international
sera présentée en trois phases : 1) le lancemdiapgel d'offre et la sélection du consortium
MXM; 2) la négociation entre les parties et lansiyre du contrat du PPP d’APEO et 3) la
phase d’exécution (début des activités, mode detibmement, processus de décision et de
résolution de problemes) au cours de laquelle @nblles relations partenariales entre les

entités de MXM et I'entité gouvernementale O-1.
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4.1.Le lancement de I'appel d’offre et la sélection dgonsortium MXM
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A la lumiére des données collectées sur le terrdimessort que modernisation des
infrastructures d’APEQ était un sujet de réfleximn niveau de la sphére publique du pays
héte (O1) du projet depuis I'an 2000, surtout gsidgit de la seule porte d’entrée aérienne du
pays. De plus, vu que les retombées du secteustique représentent une part importante du
PIB du pays, la gestion des infrastructures aétopives s'avere un axe de priorité majeur.
Toutefois, ce n'est que suite a divers rondes @@ciation entre le ministere des Transports
et le Bureau national de privatisation et de PPP lgustratégie de réhabilitation et de
développement de cette infrastructure publiquel@driais de la concession a émergé. En
effet, bien que le gouvernement (O1) avait déjgéimliverses ententes publiques-privées dans
divers secteurs tels que les télécommunicationdesuservices postaux, la décision de
réhabiliter et de gérer APEO en collaboration ates partenaires du secteur privé soulevait
diverses polémiques. L'importance des risques famesits a un tel partenariat nécessitait un
appui politique et méme social important. Il s'agis d'un choix bien délicat et hautement
stratégique A cet effet, I'avocat de la partie joua explique: & think the first thing was the
political decision of the government [...] We havappreciate that as a small country, it has
one airport. And for the government, to loose cointif its own point of entry and exit by air
[...] was a very sensitive and had a very importasiitigal and social dimensiomn

Au méme temps, c’est I'importance du secteur ttiguse pour I'économie nationale et le
caractére stratégique d’APEO en tant que seule gbentrée aérienne du pays qui a amené
les décideurs publics a penser a une stratégi€BesBus forme de concession. Leur but était
non simplement de trouver du financement mais dsssrer de trouver un « vrai partenaire
d’affaires » capable de développer, réhabilitergéter les infrastructures aéroportuaires
efficacement tout en gardant un contrdle sur ¢eftastructure capitale sur le plan national et
méme international.

Ainsi, comme tout autre PPP, l'objectif de ce @rast de profiter des divergences des
logiques institutionnelles entre le monde publiyndcété et le monde privé, de l'autre
(Préfontaine et al., 2009). O1 mise sur l'avantegjéaboratif (Vangen et Huxman, 2003)
pouvant naitre de la complémentarité entre lesigsangagées dans le partenariat. A
I'évidence, I'entité publique s’est basée sur le&amismes de contrdle fondés sur les lois, les

reglements et les instances de gouvernance pubdifjnede mettre au point un cahier des
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charges et de décider des divers processus qupadenaire privé potentiel devait respecter
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pour soumissionner a I'appel d'offre. En plus detears-clés du ministére des Transports et
du Bureau national de privatisation et de PPP|ris&ances publiques ont fait appel a un
cabinet d’'avocats et des firmes privées de corguitafin de ficeler les divers processus
relatifs au lancement de I'appel d’offre et a léeston des meilleurs soumissionnaires. Les
divers procédés et mécanismes de controle fornogitéd devaient garantir les intéréts de la
partie publique dans un projet aussi primordial.

Bien que I'appel d'offre ait été lancé au coursl'd& 2001, ce n’est que le 20 novembre
2001, suite a I'étude des dossiers des divers ssipnnaires a ce projet que la commission
gouvernementale en charge de la sélection du pamteprivé prend sa décision. Elle retient
deux choix : un consortium européen (classé en iprenposition) et le consortium MXM
(classé en seconde position). Des négociationsdsmmt amorcées avec chaque consortium
séparément. Malgré l'intérét de I'offre du prentensortium relativement a celle de MXM,
les négociations avec le premier consortium onbéétsuite en particulier aux événements du
11 septembre 2001. Vu I'ampleur de cet incidemydlution du trafic aérien et les fonds
nécessaires pour la sécurisation des infrastrigctaéeoportuaires étaient imprévisibles. Le
premier consortium a donc revu son offre a la leagdscela a remis en question sa crédibilité
aux yeux du partenaire public. Ainsi, le 15 décemB001, les décideurs de MXM sont
invités a déposer leur offre définitive.

A l'évidence, toutes les parties au consortiumagavt étre confiantes vis-a-vis du systéme
légal et réglementaire, fondement du controle foremecadrant cette entente ; autrement,
aucun des partenaires n'aurait accepté de s'imglidans un tel projet. Pour MXM, c'est le
systeme légal du pays hoéte (O1) qui va garantislewoits en cas de crise ou de probleme
avec la partie publique. Cette question se posdicpigérement dans les alliances
internationales impliquant des partenaires de mhfférents familiarisés avec des cadres
juridiques différents (Ramonjavelo et al., 2006;a%der et Préfontaine, 2010). Ainsi, les
partenaires de MXM ont considéré ces risques eetié le systeme légal et juridique du
pays hote avant méme de s’engager dans le proassasimission.

Au-dela des alliances internationales traditioreseéintre entreprises privees, faire affaire avec
le gouvernement d’'un pays étranger suppose quddeisleurs de la partie privée doivent

avoir une entiére confiance dans le cadre insitutgl et juridique du pays hote car ce sont les
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fondements des mécanismes de controle formel emtlatk projet. C'est la la condition
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essentielle a toute signature d’'un contrat d’afleastratégique particulierement dans le cas
d’'un PPP international. D’ailleurs, un des gestaires de MXM note : kKanalyse juridique
fait partie de I'analyse de n'importe quel investisr qui va dans une terre différente et qui
fait un contrat avec un gouvernement [...] il fautilgsoit confortable avec the rule of law.
Que vraiment, the rule of law existe dans ce p@y® tu peux poursuivre le gouvernement et
avoir un traitement équitable. Dans les pays olgless jugent que le rule of law n’existe pas,

il y a tres peu d’'investissements étrangers; c@siple comme c¢a.

4.2.La négociation entre les parties et la signature doontrat de projet d’APEO

Comme dans toute alliance, chaque partie est anpageses propres objectifs reliés a sa
mission principale. Dans le cas de ce projet, latigogpublique visait des objectifs
sociopolitiques et économiques a long terme, léig&l avait des objectifs économiques et
politiques a moyen et long termes alors que leBgsaE2 et E3 visaient principalement des
objectifs commerciaux et économiques a court etemaogrmes. Ainsi, c'est la synergie
naissante de la complémentarité des objectifsigadéis, sociaux et économiques ainsi que
I'interdépendance des ressources des parties pidisentent I'essence d’un tel partenariat et
le fondement de I'avantage collaboratif (VangerHakman, 2003; Skander et Préfontaine,
2010) sous-jacent a cette concession. Selon un iogeaire de MXM:
«Le plus important c’'est qu'on puisse atteindre namigjectifs ensemble. On est trés
complémentaire

Apres plus de neuf mois de négociation, les padieprojet signent le contrat de leur union
en juillet 2002. Durant ces cycles de négociatiaies discutent et mettent au point les
balises formelles de leur collaboration permet@atgarantir les droits et obligations des
divers partenaires appartenant a divers mondeawso¢Strauss, 1991). Dans ce cas, il s'agit
non seulement de parties ayant des logiques itistinelles différentes mais aussi des
cultures nationales et organisationnelles diveregenPour cela, les cycles de négociation
prennent toute leur importance car c'est le commnatant que mécanisme de controle formel
régissant leurs relations (Christ et al., 2008) gpécifie les modalités de leur collaboration
future et les stratégies de prise de décision efodeernance. A I'évidence, les termes de ce
contrat sont basés sur les compromis (des missites;tifs, valeurs, priorités, moyens, etc.)

entre les acteurs défendant les priorités de leunrd® social, qu’il soit public ou privé.
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A titre d’exemple, pour garantir la performancebgle du consortium, la partie publique a
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opté pour la rémunération partielle du concessivarselon 'EBIDATA® ou une part de la
rémunération du consortium MXM dépend de sa perdmca. Ce mécanisme de contrble
formel permet ainsi a la partie publique de supenrvia qualité et la rentabilité des services
aéroportuaires tout en établissant des réglesanfecdtion de ces services afin de mieux
protéger ses citoyens contre toute inflation almsies prix. Dans le méme sens, le
gouvernement a mis en place ugelden share qu'’il est le seul a contréler pour bloquer les
processus relatifs a la gestion d’APEO au cas dirégtion de MXM prendrait une décision
qui contreviendrait a I'intérét national (par exdepfermer I'aéroport).

Parallélement, les partenaires du consortium MXM @ussi a négocier avec la partie
publiqgue la mise en place, dans le contrat de cmme, d'une clause relative a leur
protection. Si jamais le partenaire public décideléliférer de facon discriminatoire (par
exemple, en imposant des taxes supplémentaires@augmentation des tarifs) en affectant
la gestion et la gouvernance d’APEO, cette clagsmet de garantir les droits des parties de
MXM. L’inclusion d'une telle clause dans les termds contrat, mécanisme de controle
formel, permet ainsi a la partie privée de se pr@meontre les risques d’abus du partenaire
public.

Dans le cas patrticulier des PPP, notons que laalond’ordre est toujours un organisme
public. C’est pourquoi il ne s’agit pas d’'une reatequilibrée au niveau des rapports de force
tel le cas d’'une alliance traditionnelle entre @asires privés vu que dans ces mariages
hybrides, le partenaire public peut exercer ufieénce notable sur le systéme législatif. A
ce titre, le consultant juridique du consortium MX¥firme : 4l faut toujours faire attention
lorsqu’on fait affaire avec un gouvernement parage ge n’est pas une relation d’égal a égal,
¢a ne I'est jamais. Un gouvernement a toujourgl@svoirs et les moyens qui ne sont pas a la
disponibilité d'un partenaire privé.»

Ainsi, en tant que mécanisme de controle formetplatrat de concession d’APEQ représente
la piece maitresse de la collaboration et n’eseague I'opérationnalisation des négociations
conduites entre les parties publique et privée.dasses du contrat ainsi définies sont donc le

fruit de la convergence des exigences des monaesuzaStrauss, 1991) de MXM et de O-1.

LEarnings before interest, tax and other incomeeaweéptional items.
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Il renferme les termes relatifs aussi bien aux &xigs et obligations qu’aux droits des parties.
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Ces termes représentent les parametres de leeradtibns. Tel que suggéré par un répondant
de la partie publique : kthink that the contract or the legal documentatis just the legal

basis of that is what next [...] that is what sets fibundation stone»

4.3.La phase d’exécution

Une fois les termes de la collaboration négociéle eobntrat du partenariat signé, le projet
passe de la dynamique concurrentielle sous-jacelaaégociation du contrat a une nouvelle
dynamique plus collaborative entre les acteurs gégydans la concession d’APEO. En effet,
comme souligné précédemment, selon I'approche atdré négocié, le développement du
projet dépend de I'évolution des relations collabioes en grande partie des acteurs-clés
impliqués dans I'action. Ainsi, dés le début deplemse d’opérationnalisation, ce sont les
acteurs qui y sont engageés qui dessinent les cantlsuleur « mode de fonctionnement ». Tel
gue noté par une gestionnaire de MXMBo«after the contract has been signed, it became
smoother, more normal because you go from basieatipmpetition to management [...] so
the process is changex.

Les données accumulées sur le terrain démontrenteglgestionnaires des diverses entités du
consortium MXM et ceux de la partie publique O-1 oommencé a instaurer leur mode de
fonctionnement dés les premiéres semaines de emhaxécution du projet APEO. Comme
cette phase d’opérationnalisation du projet esicjgalement marquée par l'intensification
des interactions entre les gestionnaires (Pintleatin, 1986), c’est en collaborant autour de
cette concession aéroportuaire que les acteursmeagent a comprendre les motivations de
leurs partenaires et leurs «facons de faire 3un ldes répondants de MXM souligne
d’ailleurs I'importance de ces dynamiques inteeacs pour contrer les risques sous-jacents a
un projet fondé exclusivement sur les mécanismesotrble formel, en I'occurrence, le
contrat : 4 faut avoir rencontré la personne, I'avoir regae dans les yeux et avoir discuté
des vrais enjeux, puis voir comment elle réagitcbetrat, c'est une chose mais la maniére
qgue le contrat va étre [...] parce que le contratpaut jamais tout prévoir, puis le contrat
n'est jamais parfait»

Evidemment, les membres des diverses parties pgemangagées dans APEO devaient faire

preuve d'ouverture d’esprit pour essayer de congyeerleurs divergences -culturelles
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respectives. L'avocat de la partie publique sodiget enjeu ke issues are understanding
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different cultures and being able to adapt to thoséiures.» Cela a pour conséquence de
favoriser le succes de la relation partenariatepéssent, dés lors de « parties a un projet » a
de «vrais partenaires » en collaborant a constrlés balises de leur « mariage » afin
d’atteindre leurs objectifs communs. C’est cetteuwslle dynamique fondée sur la
convergence de leurs normes, valeurs et visionsaat qui dessine les premiéres balises des
mécanismes de contrble social ou informel. Les msoges de contrdle formel sont des lors
mis sous réserve pour favoriser la naissance déleloppement d’'un cadre général plus
collaboratif entre les intervenants au projet. Wstopnnaire de la partie publique affirmait
d’ailleurs a ce titre: «think that once the documentation has been sigmelthe deal closed,
everybody forgets about documentation and getis allis business. Then it is a personalised
relationship. It develops and goes well beyonddbeumentation [...] The documentation is
just a formality but you have to manage your bussnéAnd in a way, you consider most
appropriate solutions but you never go back to rkedocumentation- not really. »

A plus long terme, de cette nouvelle dynamique clitée par les interactions réguliéres
entre acteurs émerge le contrble social, baséqartage des valeurs et des normes (Horwitz,
1990). Le partage des objectifs du projet ainsi das valeurs et visions est basé sur le
contrdle clanique (Ouchi, 1979) ou social (Das ehd, 1998). Tel que signalé par un des
avocats de APEO :&il y a des conflits de personnalité, il faut kedresser rapidement. |l
faut peut-étre changer notre personnel en pladeysiiun conflit [...] Par contre une fois que
les gens savent et aiment travailler ensemble, emparle plus de parties; on parle de
partenaires» Les acteurs engagés dans le projet ont su nseitie réserve leurs divergences
institutionnelles (Boersma et al., 2003) et leufférkends afin de profiter au contraire de la
synergie naissante de leurs diverses perspecRaadgnjavelo et al., 2006).

Cet esprit collaboratif est fonction du partage dakurs et des visions entre les acteurs
engagés dans le monde social (Strauss, 1991) lideniz. Un répondant de MXM note a ce
titre: «ui, on a réussi a se comprendre, a développer ifaisd suffisamment de
compréhension et de valeurs communes pour queitcéosotionnel et efficace» Il ressort
que le développement d'un esprit d’équipe et lassmice de la capacité partenariale

(Préfontaine et al., 2009) est, de fagon géndelapteur des relations dans APEO.
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Néanmoins, l'alliance relative au projet APEO aimo au cours de la phase d’exécution
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certaines difficultés. Par exemple, en 2005, levgaiement O-1 a décidé de revendre un 20%
supplémentaire de ses actions. Contrairement &H=23, le partenaire au consortium MXM
E-1 a manifesté son intérét pour cette transactaoite a divers cycles de négociations, en
novembre 2005, il s’est des lors porté acquéreut@¥é de parts supplémentaires de cette
infrastructure aéroportuaire indépendamment depadgnaires au consortium MXM. Cette
nouvelle acquisition a ainsi valu a E-1 un siegept&mentaire au CA, ce qui a favorisé son
pouvoir décisionnel au niveau de la gouvernancé&@.

Et bien que cette nouvelle donnée aurait pu a\esridcidences négatives sur la collaboration
entre les parties, I'analyse des données empiriquoggre que ce changement au niveau de la
gouvernance du projet et des rapports de forcpasaentravé les relations partenariales ni au
sein du consortium MXM ni dans le projet APEO.

Dailleurs, tous les répondants a cette rechertm@ssent pour signaler que les mécanismes
de contrble formel ne doivent pas rester le motiegrrelations partenariales mais que ce sont
plutét les interactions, la communication et I'esmféquipe qui en sont les principales
balises. A ce titre, tous les acteurs interviewdsettent que si a chaque fois qu’un enjeu ou
une crise surgit dans leur projet, ils s’en renméteux meécanismes de controle formel, le
climat général de la collaboration serait ébranlke esucces du partenariat mis en péril. Cela
concorde avec les idées de Ramonjavelo et al.6§2@@ Christ et al. (2008) et méme de
Préfontaine et al. (2009). Un avocat de O-1 exptimmsi: «It is always a lawyer’s
nightmare when client goes back to read a contrkot. us, once you close the deal, you
should put that contract in a drawer and never labkt again» Il ressort clairement qu’a ce
stade, ce PPP se maintient grace au contrble saloid que les partenaires mettent sous
réserve les mécanismes du contrble formel. Cesnigtoas formels demeurent cependant les
fondements du cadre collaboratif des parties. Aoutléu projet, ces mécanismes formels
aident a circonscrire les regles de base et arimeste cadre général du projet. Toutefois, en
cours du projet, les relations partenariales évilpar le biais des mécanismes de contréle

social (partage des visions, valeurs et normes).
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5. Convergence des mondes sociaux et émergence du cdletsocial
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Il ressort que le projet APEO a été marqué par rancf succés. Aujourd’hui encore, les
acteurs publics et privés soulignent leur satigfaaton seulement par rapport a la réalisation
des objectifs opérationnels du projet mais audsitivement au développement de leurs
relations partenariales avec leurs homologues @etpr

Durant la phase de pré-collaboration, les pargesosit basés sur les mécanismes formels dont
la reglementation, les lois ainsi que les regléatives aux contrats publics afin d’envisager
cette stratégie de PPP. Ces mécanismes formelsgmiemoute leur importance dans le
contexte particulier d’'un PPP international imphgt des parties de mondes sociaux
divergents et familiarisés avec des systemes guet différents.

Néanmoins, en cours d’exécution, les acteurs dgangifiés leurs interactions afin de réaliser
leur projet. Leur collaboration autour de cettecassion a notamment permis aux acteurs de
partager de plus en plus leurs normes et valewes. darties deviennent ainsi de «vrais
partenaires » et un nouveau monde social, le mefieP international » prend naissance.

Le PPP, gu’il soit national ou international, naibsi de l'intersection entre les mondes
sociaux du partenaire public d’'un cété et du paitenprivé de l'autre. En ce sens, l'ordre
négocié prend forme quand les parties déterminemjomtement les termes de leur
collaboration; autrement dit de leur mode de famiement. Celui-ci dépend notamment des
caractéristiques relatives aux mondes sociaux deucte des parties, de leur culture nationale
et organisationnelle ainsi que de leur logiquetusbnnelle.

Par conséquent, dans un PPP, les membres des nuoudes et privé interagissent pour
négocier aussi bien les aspects formels de labmoldion future, notamment par le biais du
contrat et des mécanismes de gouvernance, quepestainformels tels que les normes ou
valeurs directrices a considérer. Toutefois, it famarquer que bien gqu'ils interagissent dans
un processus conscient et «calculé» pour négaseaadpects formels de leur collaboration, ils
en négocient en méme temps implicitement, dansrocepsus plus ou moins conscient, les

aspects informels (voir figure 2).
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Figure 2 Convergence des mondes sociaux des pasta un PPP international
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Ainsi, cette étude démontre que le succes d'un RREnational dépend autant des
mécanismes de contrble formels que sociaux maistaputeau long du projet, un équilibre
entre ces deux types est nécessaire pour la EdssPPP. Cela va évidemment au-dela de la
notion de succes du projet au sens de latteinte algectifs pour impliquer en plus le
développement d'une «vraie capacité partenariadmtse les acteurs, qui jusqu’a tout

récemment, étaient considérés comme appartenast @ahdes opposes.

Conclusion

Cette recherche illustre clairement I'émergencé’éplution des mécanismes de contrble
formels et informels dans le cadre d’'un PPP intewnal. Si au départ, les parties établissent
les regles de base de leur collaboration via utrabformel, peu a peu nait de I'interaction
entre gestionnaires, un monde social PPP issu amlgergence des missions et objectifs, des
cultures organisationnelles et des normes et \@leammunes. Ce contrble social facilite les
relations entre partenaires et leur permet de ittav@nsemble au projet dans un esprit de
franche collaboration.

L’actualité fournit cependant de multiples contkemples de projets non réussis et de

relations conflictuelles entre partenaires. La carajzon de PPP ayant connu de tels déboires
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avec d’autres ayant atteint un succes permettoagiplement de discerner les écueils qui ont
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mis en péril la réussite du partenariat ou cell@mbjet ou encore des deux,

D'autres études portant sur le développement deamsmes de contrble formel et social
dans le cadre particulier des PPP conclus entre pdgies de cultures nationales
fondamentalement divergentes pourraient égalentemte@visagées. Il s'agirait par exemple,
des PPP conclus entre un organisme public d'unragsgent et une firme privée d'un pays
développé. En considérant les rapports de forcee des parties, il serait particulierement
opportun d'analyser I'évolution de la dynamiquetgraariale dans un tel contexte; d'autant
plus que ces partenariats s'inscrivent généraledaaTd les stratégies internationales énoncées
par les organismes d'aide au développement telslagiBanque mondiale ou la Banque
africaine de développement.

Sur un plan plus pragmatique, cette étude illustige I'importance des mécanismes de
contréle autant formel qu’informel. Les gestioneairdes organismes publics et des
entreprises privées appelés a collaborer dansdee ades PPP internationaux doivent faire
I'effort de comprendre les dynamiques collaboegivde tous les partenaires au PPP : le
partage de normes et de valeurs communes avec paursnaires au PPP international
favorise la mise en place de mécanismes de cordoiiial et se batit principalement via la

communication, la transparence et l'ouverture dtesp
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