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LA GESTION INTERNATIONALE DU RISQUE DE
CONFLIT ENTRE LES PARTENAIRES

Résumé

Lagestiondesfilidesimplantéesal’ étranger esta
la fois complexe et cruciale. Trois stratégies
d’'implantation ont été retenues dans cette
recherche : lafusion-acquisition, lajoint venture et
I’ accord delicence. Chacune de ces stratégies peut
présenter desrisguesgraves qui mettent en péril la
surviedelafilide.

Cetteétudeachois desefocaliser sur lesrisques
de conflit entre les partenaires. Elle propose
d examiner |” association de cesrisquesde conflit
entre les partenaires- présentés dans les études
antérieurescommeéant liésal’ implantation par joint
venture- aux différentesstratégiesd’ implantation.
L’ éudequdlitative basée sur 11 casd’ implantation
enTuniseamontréquelerisquede conflit entreles
partenaires n’'est pas spécifique a la stratégie
d’implantation par joint venture. 11 peut éresubi a
lasuited’ un accord delicence. Depluslaprésence
decerisquealasuitedel’ implantation par joint
venturen’ est passystématique.

Mots-clés: Multinationale — Stratégies
d’Implantation — Risque de Conflit entre les
Partenaires.
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Resumo

A gestdo de filiais de empresas implantadas no
exterior, € a0 mesmo tempo complexae crucial.
Trésestratégias deimplantacdo foram levadasem
conta nesta pesquisa: a fusdo-aquisicao, a joint
venture e o acordo de licenca. Cada uma destas
estratégias pode apresentar riscos graves qui
colocam em perigo asobrevivénciadafilia.

Este estudo optou por focar nosriscosde conflito
entre os parceiros. Propde examinar aassociagéo
destes riscos de conflito entre os parceiros —
apresentados em estudos anteriores com sendo
ligados a implantacdo por joint-venture — as
diferentesestratégias deimplantaco.

O estudo qualitativo baseado em 11 casos de
implantacdo na Tunisia mostrou que o risco de
conflito entre os parceiros ndo € especifico a
estratégia de implantacdo por joint-venture. Ele
pode acontecer em seguidaaum acordo delicenca
Além disto a presenca deste risco seguido da
implantacdo por joint-venture ndo é sistemética.

Palavras-chave: Multinacional — Estratégiasde
Implantacdo — Risco de Conflito entre
Parceiros.
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LA GESTION INTERNATIONALE DU RISQUE DE CONFLIT ENTRE LES PARTENAIRES

Introduction

Il est devenubana d’ observer quelamondiaisation/
globdlisation deséconomiescontemporainesdevient
le cadre de référence des stratégies des firmes
multinationales qui en retour, en constituent des
vecteursactifs(DUNNING, 1992; DELAPIERRE,
1997; CHESNAIS, 1998; PEREZ, 2000)

Lesfirmesqui sesont contentéesd’ gppliquer aleurs
activitésinternationaeslesoutilset lesméthodesde
gestion concuspour leursactivitésouleursdivisons
locdesavaent dumd achoisrunmoded implantation
adéquat ou mémeun segment demarchédansun pays
étranger. Lesméthodesoulesgpprocheshabituelles
sont sansefficacité pour ceschoix.

Unegestioninternationales impose au plusgrand
nombre d’ entreprises. Les outils et politiques
traditionnel s congus pour fonctionner au seind’ un
environnement unique sont insuffisants pour décider
dans!’ environnement internationa. llsdevront étre
adaptésaun nouve environnement qui ne peut pas
érelimitéauloca. Cet articleapour but defaciliter
et d' accéder cette adaptation.

Lagestion du risque estindissociabledesstratégies
d implantation delafirmemultinationale. Pluseurs
risques peuvent étre subis a la suite de cette
implantation. Nous nous intéressons dans cette
recherche au risque de conflit entrelespartenaires.

Laplupart desétudesqui ont porté sur cerisque ont
surtout traitél’ impact del’ implantation per joint venture
aurlerisquedeconlitentrelespartenaires(FRIEDMAN
et BEGUIN, 1971, DYMSZA, 1988; CULLEN,
JOHNSON et SAKANO, 1995; OLSON et
SINGSUWAN, 1997). Ces éudesn’ ont pasprisen
comptel’ ensembledesdratégiesd implantationdela
firme multinationale. Dans cette recherche, nous
proposons que chague dratégie d' implantation qui
S effectueavec unpartenareest susceptiblede présenter
un risgue de conflit. Pour cela, nous examinerons
I’ association desrisquesdeconflit entrel espartenaires
aux différentesgtratégiesd implantation.

Nous procédons par méthode qualitative centrée
sur onze casd' implantationen Tunisie. Cepaysen
voie de développement présente des facteurs

d atractivitéimportantsqui encouragent cesformes
de coopération et de rapprochement. Sachant que
laplupart des &udes antérieures ont été effectuées
danslecadredespaysindustriaisés. L objet decette
recherche de mettre en évidencelessimilitudes et
les oppositions entre les études antérieures et la
notre, lesélargissementset I’ affinement théoriques
gu dlesimpliquent et laspécificité desconclusions
due justement a un changement de contexte en
S articulant autour du questionnement suivant: Quel

et I'impact du choix delastratégied implantation
sur lerisque de conflit entreles partenaires.

Plusieursinterrogations peuvent étre soulevéesala
suitede cette problématique: lerisquede conflit ext-
il liealagtratégied implantation par joint venture?
Est-il toujours présent & la suite de ce mode
d implantation? Peut-il résulter alasuited’ uneautre
dratégied implantation? Quelssont lesfacteursqui
accentuent cerisque? Comment |’ entreprise peut-
elleéviter cerisque?

Cette recherche présente des intéréts a la fois
théoriques et pratiques. Elle permet de mettreen
lumierel’ association du risque de conflit entreles
partenairesaux stratégiesd implantation delafirme
multinationale. De méme, elle indique aux
responsabl es des filiales étrangeres les grandes
stratégiesasuivre pour pouvoir éviter lerisgquesde
conflit entrelespartenaires.

Cetravail seracomposédedeux parties. Lapremiere
partie permettrad’ analyser lalittérature consacrée
aurisquedeconflit entrelespartenareset d’ expliquer
laméthode adoptée dans cette étude. Ladeuxiéme
partie présenteraet discuteralesrésultats obtenus
pour enchainer sur lesimplications théoriques et
pratiquesquenouspourronstirer decetterecherche.

1 Positionnement de la recherche
1.1 Cadre conceptuel

Lacréationdefilialesal’ éranger oulesfusions-
acquigtions, lesjoint venturesinternationaleset les
dél égationsades entreprises érangéres congtituent
lesstratégiesd’ implantationlesplusspectacul aires.
Cependant, certainesmodalitéss effectuent avec
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partenaire et d autres sans partenaires. Cette
recherche s intéresse alapremiére catégorie. En
consaquence, troisstratégiesd implantation seront
retenues. lafusion acquisition, lajoint venture et
|’accord delicence.

Chacunede cesstratégiesd’ implantation présente
desrisquesqui peuvent mettreen péril laviedela
filiale. Lerisgue deconflit entreles partenaire ne
peut pas étre négligé dans|’ étude de cesrisgues.

1.1.1 Lerisque de conflit entre les partenaires
associé aux stratégies d’implantation des
firmes multinationales

Nous proposons dans cette recherche d’ associer
lerisquedeconflit entrelespartenairesaux sratégies
d implantation delafirmemultinationde : lafusion-
acquisition, lajoint ventureet I’ accord delicence.

Le risque de conflit entre les partenaires
associé a la fusion- acquisition

Lesnotionsdefusion et acquisition sont souvent
utilisées comme des synonymes. Cependant,
Mayrhofer (2000), amontré que chaquetermeasa
propresignification: Danslecasd unefusion, les
acteurs combinent et partagent leurs ressources
pour atteindre des objectifscommuns. 11sréunissent
leur patrimoineen vuedecréer unenouvellesociéé,
Danslecasd uneacquisition, unefirmeprendle
contrled’ uneautreentitéen |’ intégrant en son sain.
S cesdifférencespeuvent jouer unréledanscertains
contextes, nous pouvons considérer que ces deux
types d’ opérations constituent un seul mode
d implantation.

Lafirmechoidssant cemoded implantation, entreprend
dle-mémelapénétration desmarchésétrangerspour
laproduction, larecherche ou ladécision pour ses
propresproduits(MUCCHIELLI, 1998).

Toutes les fusions ne sont pas couronnées d’ un
succes sanspartage. Certainesfusions-acquisitions
annonceées n’'arrivent méme pas a se conclure
réellement. Nous pouvons citer a cet effet, “le
mariage resté blanc de Clariant et de Ciba
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spécidigteschimiques. Unmoisaprés|’ annoncedes
fiancailles, lesadministrateursont jugéquelafusion
affecterait lesrésultats.” (ROCHE, 1999, p.3).

D’ autresfusionsannoncees ont bien lieu, maisse
heurtent ades difficultés pratiques qui finissent par
lescondamner. Selon uneétudede J.P. Morgan (cité
par ROCHE, 1999), letiersdesgrandesfusionssont
deséchecs. En1997, J.P. Morganaétudié22 fusons
par échange d’ actions, effectuées dans les douze
derniéresannées. Il aconstaté que 14 avaient créé
delavaeur pour I’ actionnaire (dont ABB, Norvatis,
AxaUAP, Suez-Lyonnaise), 8 s étant traduites par
unepertedevaeur (dont Lyonnaise-Dumez, Krupp-
Hoesch, BHS-Habitat, L ucas-Varity).

Laphasepog-acquistionest ddicate. Elledétermine
souvent lesuccésoul’ échecdelafiliale (KLEIN et
MAROIS, 1985; WAL SH, 1988, 1989; WAL SH et
ELWOOD, 1991; HAMBRICK e CANELLA JR,
1993). Bienquecette phaseaééévoquéepar pluseurs
auteurs. Laplupart d’ entreeux sesont intéressésaux
problémessociaux qui peuvent avoir lieu durant cette
période. Lesauteursqui sesont intéressesal’ étude
des conflits entre les partenaires a la suite de
I'implantation par fuson-acquistion sont rares.

Lors de cette phase post-acquisition, plusieurs
décisions importantes doivent étre prises. Ces
décis onsnécessiteront unebonne coordination entre
lesdifférentsmembres delasociété acheteuse: le
choix desdirigeantsdelasocié&éacquise, le degré
d autonomie dont bénéficie celle-ci et lanécessité
del’intégrer danslesstructuresdelafirmeacheteuse.
Le processus d'intégration est un phénomene
complexe. Leschangementsqui résultent de cette
réorgani sation peuvent provoquer desréactionsde
méfiance et générer des conflits.

Pendant cette période detransition, il convient de
limiter les préjudices supportés par le personnel
exclu et deformer lepersonnd restéenplace (EGG,
2000). Lanouve leentrepriseforméedoit regrouper
lesdeux parties, malgrélesdifférenceséventudles
detailleet d' importance. Un passage“ enforce’ peut
provoquer un risque grave de conflit entre le
partenairelocal et e partenaire étranger.
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Le risque de conflit entre les partenaires
associé a la joint venture

Lajoint-venture constitue un accord stable pour la
constitution d’ une nouvelle entité commune et
autonome par rapport aux entreprisesqui lacréent
maisn’ ayant pas nécessai rement une personnalité
juridique. Cette congtitution sebase sur I’ gpport des
partenaires (capitaux, savoir-faire, techniquesde
production...) et sur le partage des bénéfices (ou
des risques) éventuels (ELMADJERI, 1992;
JACQUEMIN et REMICHE, 1988).

Lesjoint venturesd’ expansioninternational e sont
des filiales créées dans des pays cibles par des
multinationales qui cherchent apénétrer dansdes
nouvelleszones géographiques (GARRETTE et
DUSSAUGE, 1995).

Mémesi lajoint ventureelleest autonome, ellese
base sur lerapprochement entre sespartenaires. Ces
rapports entre partenaires sont tres complexes, et
peuvent souvent aboutir a des conflits et des
désaccords. Ces conflits peuvent prendre de
I’ ampleur cequi peut causer lamiseatermedela
relation dejoint venture,

Larégularitédesconflitset desdésaccordsdansla
relation dejoint venture aété largement évoquée
danslalittérature (FRIEDMAN et BEGUIN 1971,
CULLEN, JOHNSON et SAKANO, 1995), et
leur occurrence est étudiée par les chercheurs,
préci sément parce quelesconflitsreprésentent pour
la joint venture un risque qui peut affecter sa
performance (DY MSZA, 1988, OLSON et
SINGSUWAN, 1997).

Le succés de lajoint venture internationale peut
dépendre des différences de culture entre les
partenares, deladuréedelardation dejoint venture,
et de la facon dont les partenaires gerent leurs
opérations, résolvent leursconflitsinterneset formulent
leursstratégiesalong terme. En effet, larésolution
desproblémesjoueunrélecapita pour lacontinuité
delareationdejoint venture. Si lesconflitsnesont
pashien résolus, lajoint venture peut ére détériorée
(BEAMISH, 1984, LANE et BEAMISH, 1990).
Aucontraire, s le processusderésolution de conflit

et bien géré, lesjoint venture setrouvent souvent en
pleineénergie(MADHOK, 1995).

Lastratégiederésolution de conflit est en mesure
d affecter la performance de la joint venture
internationale. Lescommunicationsconstructiveset
leséchangesd information concernant lesdifférentes
solutions proposées, peuvent amener auneforte
performancedesalliancesinternationales(OLSON
et SINGSUWAN, 1997). Deméme, I’ analyse des
besoins des différentes parties, permettent
d’améliorer la performance de I’ entreprise
(GANESAN, 1993).

Lesgedtionnairesdanslajoint ventureinternationae,
fournissent souvent beaucoup d’efforts pour
résoudre les malentendus entre eux et leurs
partenaires. Plusieurs approches peuvent étre
proposées pour la résolution des conflits. Les
partenaires peuvent choisir d avoir uneposition de
forceou recourir aune stratégielégale (recoursau
tribunal par exemple). Larésolution desproblémes
implique une discussion des priorités, et une
recherche des solutionsqui pourront satisfaireles
besoinsdesdeux parties( PRUITT, 1981). Laforce
seréfere aux tentatives unilatérales de dominer la
prisededécison (THOMAS, 1976). Un partenaire
peut faire appel a saposition équitable, ou ason
expertisedegestion, pour dominer I’ autre partenaire
(KILLING, 1983). Lerecoursalastratégielégale
pour larésolution des conflits peut résulter dela
complexitédescontratset delaformaitédelajoint
venture (DYMSZA, 1988). A ladifférencedela
stratégie de force, la stratégie 1égale cherche
I"'impartialité par le ressort de la priorité. Mais
commelagratégiedeforce, lagratégielégdeappuie
sur I autre partenaire pour seplier et seconformer.

Le risque de conflit entre les partenaires
associé a la déléegations a des entreprises
étrangeres

Dans ce type d’'implantation, la présence sur le
marchééranger n’ est plusdirecte maiss effectue
par I'intermédiaire d entreprise étrangere,
indépendantedelafirmelocale, et qui réaliseasa
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place lacommercialisation, la fabrication ou la
recherche pour un produit considéré. Cette
délégation pourraprendrelaforme de franchise,
d’ accord delicence pour un produit exportablede
la firme ou de relations de sous-traitance.
L’ appartenance de cette derniere relation aux
gratégiesd implantation desfirmesmultinationaes
N’ est pasévidente. Ellepeut érediscutéeselonle
typedecontrat formulé. Cetterechercheselimitea
I &udedel’ accord delicence commeunetroiseme
formed implantation delafirmemultinationae.

La concession de licence s effectue par
I"intermédiaired’ uneentreprisequi concédeledroit
d utilisation d’ uneinnovation protégée: soit par un
brevet, soit par une marque déposée pendant un
laps de temps bien déterminé, en contrepartie de
redevances versées périodiquement par le concédé.

La plupart des auteurs qui ont étudié ce mode
d implantation se sont intéressés aux problemes
technologiquesqui peuvent submerger alasuitede
ce choix stratégique. Les études qui se sont
intéressées au risque de conflit entreles partenaires
alasuitedel’ accord delicence sont rares.

Laphasesdecréation delafilidelorsd’ unaccord
de licence est souvent délicate. Plusieurs
négoci ationspeuvent concerner lesprix, lemarketing
(type de publicité, packaging, etc...). Ces
négociations peuvent aboutir adesconflitsentrele
concessionnairedelicenceet lelicencié.

Le transfert de technologie est une tache
compliguée. Il nepeut pasétreassmiléaun échange
demarchandises. Saprincipdedifficultérésdedans
lecontenuimmatériel delatechnologie, ¢’ et adire
lesavoir-faire(LACHTAR, 1996). Lamaitrisede
la technologie permet au pays acquéreur de
S gpproprier latechnologieet delamettreau service
de son dével oppement. L’ absence de cette maitrise
peut causer lafabrication de produitsnon conformes
aux qualités prescrites par le fournisseur de
technologie (CALVO et COURET, 1995; DE
BODINAT etal., 1984; LACHTAR, 1986). Cequi
peut congtituer unesourcede conflit entrelelicencié
et leconcessionnairedelicence.
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L’ association desstratégiesd’ implantation aurisque
deconflit entrelespartenairesmontrequecedernier
peut étre subi a la suite de chaque mode
d implantation. Il resteacomprendrequelssont les
causes et lesdéerminantsde cerisque.

1.1.2 Les déterminants du risque de conflit
entre les partenaires

Nous proposonstroisdimensionsdu contextedela
filiale étrangere comme déterminants directs du
niveau de perception du risque de conflit entreles
partenaires.

Lapremieredimension est ladistance culturellequi
separe les partenaires de lafiliale. En effet, la
diversité des partenairesmene aux mal entendus et
alabaisse delaperformance (PARKHE, 1991);

Ladeuxiémedimensonestlardativitédespouvairs,
étant donnéqueladominanced’ un partenairedans
unefiliaepeut &reunesourced anxiééet detrouble
pour |’ autre partenaire;

Latroisemedimension est laduréedelarelation
entrelespartenaires, enraison desacorréaion avec
I” expérience qui alloue aux participantslaforce
d éudier lespetitesparticul arités.

La distance culturelle

Selon Kim (1991), ladistance culturelle, refletele
degréavecleque unepartiepercoit I’ autrecomme
étant smilaireason groupe dans son comportement
habituel A ceniveauil convient defareladigtinction
entre la similarité de culture et la similarité de
nationdité. Cesdeux smilaritéshienqu’ elessoient
corrélées, sont digtinctes(BUCKLEY et CASSON,
1988). Lespartenairesd’ unefiliae, parvenant de
pays différents peuvent se percevoir comme étant
similaires sur le plan des attitudes et des
comportements. Cettesimilarité peut étrelerésultat
d un processusd’ apprentissage mutuel qui apporte
unassortiment commun ouintermédiairedesvaeurs
et des normes entre les différents partenaires
(PARKHE, 1991).
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Ladistance culturelleauneforteinfluencesur le
risque de conflit entre les partenaires. Si cette
distance est grande, le risque de conflit entreles
partenairesest devé. Enrevanche, s dleest minime,
lerisquedeconflit est faible. En effet, lasimilarité
culturelleapour avantage defaciliter larésolution
deprobleme. Lesdeux partenaires étant smilaires
sur le plan culturd, ils partageront les mémes
approches: comment les problemes doivent étre
résolus? Et seront plus tolérants avec les autres
approches (JOHNSON et al., 1996). A l’inverse,
les partenaires d' une filiale peuvent hésiter a
communiguer ouvertement et a échanger des
informationsquand ilscroient quelesautresparties
tiennent des cadres différents au niveau de leur
interprétation et de leur compréhension
(GERINGER, 1988); ce qui peut favoriser les
conflitsentrelesparties. Decefait, unefortedistance
culturelle est corrél ée positivement avec lerisque
deconflit entrelespartenaires.

Deméme, unegrande distance culturelle peut étre
positivement corré éeavecladratégiel égde(recours
aunprocés). Eneffet, unegrandedistanceculturelle
peut expliquer lerecoursalasratégielégaedansles
interactions sociales. Le fait d’augmenter les
indépendances sur desbasesformellespeut éreun
indicateur derupturede confiance (ZUCKER, 1986).
Quand lespartenairessevoient différentssur leplan
culturel, un sentiment demanquedeterraind entente
peut avoir lieu, ce qui peut causer un haut degré
d incertitude. Par conséguent, lesdeux partiesseront
probablement amenéesaplacer leur confiancedans
undocument |égdl écrit et seront donc reliéespar des
mécanismes| égauix pour résoudrelesconflits.

Unefalblediganceculturdleentrelespartenares, anene
aun haut niveau de satisfaction. En effet, unegrande
diganceculturdlerend difficiled é&ablir desattentes
communes. Deseffortsadditionne sde management
peuvent &renécessaires, pour maintenir unereation
vidbleet effective(DYMSA, 1988). Enrevanche, une
faibledistance culturelefacilitel’ éablissement des
attentessimilaires, cequi peut réduirele niveau de
I’ambiguité et le nombre de conflits et amene par
conséguent auneinteraction derésultat satisfaisante
(DABHOLKAR, JOHNSTON et CATHEY, 1994).

Lerisquedeconflit entrelespartenairesd’ unefilide
étrangéredépend auss delardativité despouvoirs.

Les pouvoirs relatifs

Les pouvoirs relatifs se référent a la capacité
d'influencer la prise de décision des parties. IIs
dépendent de la contribution des ressources des
parties. Cesressourcesinduent lecapitd (partségaes)
etletravall (management, savoir-faire...) (FAGRE
e WELLS, 1982; KILLING, 1983; GRAY et YAN,
1997; HARRIGAN et NEWMAN, 1990). Un
partenaire peut utiliser son pouvoir relatif pour
coordonner etintégrer lesactivitésdesdeux parties.

Lesrelationsde pouvoir instables, fournissent une
initiative pour un comportement moinsintégratif en
casdeconflits. Engénérale, I asymétrie de pouvoir
pousse le partenaire qui ale plus de pouvoir de
S engager dansun comportement coercitif, et dans
unrapport deforce(DWY ER et WALKER, 1981).
Pluslepartenaireadu pouvoir, plusil est probable
d éviter lalongueur du processusderésol ution des
problemes, et particulierement pendant lapériode
decréationdelafilide(FRIEDMAN et BEGUIN,
1971). Deplus, lespartenairesqui netrouvent pas
decompromis, seront amenésadutiliser leur pouvoir
qui leur offrelapression defaire prédominer leurs
préférences (SCHAAN, 1988), ce qui peut
augmenter davantagel’ incertitude et I’ anxiété des
autrespartiesqui sont en manque de pouvoir rel atif.

Quand I’ un despartenairesdomineleprocessusde
résolution de conflit, | autre partenaire peut devenir
frustréet tresrigide, cequi réduit lachanced diminer
la cause sous-jacente du conflit et augmente la
probabilité d’un conflit futur (CADOTTE et
STERN, 1979). Ces partenaires peuvent setrouver
dans!’ obligation derecourir aun processusdevote
pour la résolution de leurs conflit; ce qui peut
contrarier le partenaire minoritaire (SCHAAN,
1988). Laforce de comportement engendre donc
uneguerreinhérentealare ation entrelespartenaires
(PERLMUTTER et HEENAN, 1986).

Lerisquedeconflit est auss influencé par ladurée
delardation entrelespartenaires.
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La durée de la relation entre les partenaires

Laduréedelardation entrelespartenairescongtitue
unemesuredel’ expérience de chaque partie. En
générd, pluslardation est longue, plusl’ opportunité
pour les partiesde communiquer et de gagner une
entente mutuelle est grande (PRUIT, 1981). La
duréedelarelation est corré ée, avec lafréquence
delacommunication et I’ échange d’ information
entrelespartenaires(HALLEN, JOHANSON et
MOHAMED, 1991). L e partage d’ expérience peut
donc faciliter larésolution des conflitsentre les
partenaires.

L espartenaires comprennent souvent mieux along
terme qu’a court terme |’ asymétrie dans la
négociation des résultats. Latendanceavouloir
étre plusfort pendant la durée du conflit, peut
disparaitre avec la durée de larelation, et les
partenaires peuvent changer d’intéréts. La
relation des partenairesavec “lemeécanismeléga”,
peut s affaiblir avec le temps. En effet, les
incertitudes au regard de lacompétence et des
gualités des autres parties, tendent a décroitre
avec la durée de larelation. L’ histoire de la
coopération réduit souvent la crainte des
partenaires des comportements opportunistes et
par conséguent, amene larelation sur une base
de confiance mutuelle.

Ladurée delarelation peut amener adeux sortes
de satisfaction. Premierement, pluslafilialea
existé, plusles partenaires disposent de temps
pour comprendre chaque type d’entreprise,
développer des relations personnelles et
coordonner confortablement les actions de
I”entreprise (ANDERSON et WEITZ, 1989).
Deuxiémement, les partenaires deviennent souvent
plusal’aise et pluspatientsd’ un jour aun autre
del’interaction.

De plus, la théorie équitable suggére que les
partenairesalong terme sont plustol érantsqueles
partenairesacourt terme (HATFIELD, UTNER &t
TRAUPMANN, 1979). L’ &gedelarelation et la
performance sont corrélés positivement
(GERINGER et HEBERT, 1991; STELZER, MA
et BANTHIN, 1992).
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1.2 Méthodologie

Laméthodedel’ &udedecas, sejudtifiepar un souci
d approfondir la vision du probléeme et de faire
ressortir éventuellement certains aspects,
dimensions, ou variables qui ne peuvent pas étre
percusou étudiéspar laméthode tetistique comme
lestypesde conflit qui peuvent caractériser chagque
dratégied implantation.

C’est ainsi que dans cette recherche nous avons
chois de procéder par méthode qualitative centrée
sur descasd implantationen Tunisie.

1.2.1 La conduite de la recherche

Pour un souci detriangulation, unediversification
des sources d'informations a été opérée. Selon
Wacheux (1996), il est nécessairede multiplier les
évidencespour permettrelatriangul ation empirique.
Dans ce sens, trois sources de données seront
mobilisées pour cette étude: les entretiens, les
observationspassiveset |’ analysedocumentaire.

Le guide d’entretien adressé aux filiales des
entreprises multinationales pour recueillir les
données, a été articulé autour de deux thémes
principaux. Lepremier chercheaidentifier lafilide
apartir desastratégie d’ implantation. Le second
théme apour but de déterminer I"impact du choix
delagratégied implantation sur lesrisquesdeconflit
entrelespartenaires. Lesquestionsont concernéla
relation des partenaires, les types de conflit
rencontrés, la maniére de résolution des
conflits...etc.

Lamultiplication desinterviews aupresdu méme
acteur constitue uneforme puissante derecueil de
données. En effet, lareproduction desinterviews
facilite la confiance mutuelle, la triangulation,
I" évolution et lapersonndisationdu guided entretien.
Celaexplique nosinterviewset nosvisitesrepétées
aupresdelamémeentreprise. Cetterépétition avait
pour caractére de compl éter et derationaliser les
informations obtenueslorsdespremiersentretiens.

De méme, cette recherche a été basée sur
I’ observation Nous avonssaisi |’ occasion de nos
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visites dans les entreprises pour étre attentif a
I” environnement immeédiat des personnes. Selon
Wacheux (1996), une présence sur leterrainméme
rapide permet derepérer milledétailssignificatifs.
Ladisposition deslocaux, lesattitudesdesacteurs,
I’ exercicedel’ autorité, ....s intégrent facilement a
ladescription du contexte. L’ observation passive
ne prouve rien, mais elle favorise la prise de
conscience sur les manifestations visibles du
processusétudié.

Deplus, cetterechercheautilisé desdocumentsde
sourceinterneal’ organisation (brochuresfournispar
I’ entreprisedesorganigrammeset d autresdocuments
comptables, commelacompositiondu capital etle
comptederésultat) et d' autres de sourcesexternes

Tableau 1 —Laliste desentreprisesinterrogées

(documents fournis par les centre techniques
sécidists Internet..). Cetraval d' invedtigationvient
donc en complément ad' autresdispositifsderecuell
dedonnés(YIN, 1994), pour préciser les contacts
directset pour trianguler lesinformations.

7

Au niveau de I échantillon, les entreprises
sél ectionnées ne sont pas représentatives d’ une
population statistique, maisseulement del’ objet et
du champ delarecherche. Cequi aéérecherché,
c’est une présentation de chaque type
d implantation (fuson-acquisition, joint venture, et
accord de licence). Dans cette recherche 11 cas
d’implantation ont é&é sé ectionnés: 4 casdu secteur
agroalimentaire, 4 casdu secteur textileet troiscas
du secteur cimentier.

Nomdela Secteur Stratégie Année Pays de la Pgrt de [’entreprise
filiale d’activité d’implantation d’implantation FVIN etrang;;?t:lans Ié
CXO Cimentier Fusion-acquisition 1998 Portugal 100%

CAT Cimentier Fusion-acquisition 2000 Itdie 100%

G Cimentier Fusion-acquisition 2000 Portugal

TOFA Agrodimentaire Joint venture 2000 France 50%
STIAL Agrodimentaire Joint venture 1995 France 50%
AGRODE Agroaimentaire Accord delicence 1999 France -

BC Agrodimentaire Accord delicence 2001 Londres -
MATEX Textile Joint venture 1987 France 50%
DEVATU Textile Joint venture 1974 France 67%
FILAMI Textile Fusion-acquisition 1999 Itdie 100%

h :g;eirgatlonale Textile Accord delicence 1981 France -

1.2.2 Analyse des données

Selon Miles et Huberman (1991), laplupart des
études de cas sont présentées souslaformed un
texte narratif. Ces deux auteurs n’ adhérent pas
totalement acetype de présentation qui selon eux,
risque de paraitre trop disperse, trop séquentiel ou
trop vague. Cesdeux auteursfournissent lemessage
suivant: “pensez aux matriceset inventez leformat
qui valemieux répondreavosbesoins” (MILES
et HUBERMAN, 1991, p.374). Ils considéerent
qu'il existeune grande variété de présentations.

Aing, I’ andysedecetteéudes est effectuéeal’ aide
des matrices disposées de facon structurée:
“matricesdeseffets’. Cesmatrices portent sur la
problématique centralequi guidel’ &udedecas. En
d autrestermes, dlespermettent de cerner I’ impact
du choix delagtratégied’ implantation sur lerisque
deconflit entreles partenaires.

2 Commentaires et enseignements

Nousandyseronsd abord lesréaultatsobtenuspuisnous
enchaineronsaur lesimplicationsdecetterecherche,
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2.1 Analyse des résultats

L'analyse des résultats s effectuera d’ abord par
stratégie d’'implantation choisie; ensuite, par
comparaison entrelescasretenus.

Ihsen KETATA

2.1.1 Analyse des cas implantés par fusion-
acquisition

Selon cette matri ce (tableu 2) aucunrisguede conflit
n'aétésignalé pour lescasd acquisition. Ce qui
confirme les études empiriques antérieures
considérant cerisquecommeéant liéaladratégie

d implantation par joint venture.

Tableau 2 — Matrice par casd’ entreprise acquise des effetsdu choix delastratégie d’ implantation sur le
risquedeconflit entreles partenaires

Cas étudiés e

Risques percus CAT SCG FILAMI
Secteur d’activité Cimentier Cimentier Cimentier Textile

Conflit entre les Pas de conflit & Pas de conflit & Pas de conflit a Pas de conflit &
partenaires signaler signaler signaler signaler

2.1.2 Analyse des cas implantés par joint venture

Tableau 3 —Matricepar casdejoint venture deseffetsdu choix delagtratégied implantation sur lerisquede
conflit entrelespartenaires

Cas étudiés
risques percus TOFA STIAL MATEX DEVATU
Secteur d’activité | Agroalimentaire Agroalimentaire Agroaimentaire Textile
Aprés|’implantation de
I’entreprise, larelation Lepartenaire
entre les partenaires Linterviewéconsidére | L'interviewéaaffirmé | €tranger possédant
_ était unerelation quil yaeuquelques | qu'il y aeuquelques lamajoritédu
Conflitsentre les | équilibrée basée sur malentendus de tous | conflitsentrele capital avait

partenaires

desliensd amitié.
Cependant, certains

lesjours entreles
partenaires.

partenaire national et le
partenaire étranger.

toujours le pouvoir
de décisionfinale.

conflits de tous les
joursont pu avoir lieu
entre les partenaires.

Aucun conflitn'a
étésignalé.

Lalecture delamatrice (tableau 3) montrequele
risquede conflit entreles partenaires a été présent
pour lestroiscas TOFA, STIAL et MATEX. Ce
qui confirme les études empiriques antérieures
considérant cerisquecommeéant liéaladratégie
d' implantation par joint venture.

Enrevanche, I entrepriss DEVATU n' apassubi de
risque de conflit entre les partenaires. En
conséquence, cerisgue ne peut pas étre considéré
commeétant liéal’ implantation par joint venture.
Laprésence decerisquen’ est passystématique a

lasuite de chagueimplantation par joint venture.

Des exemples de conflits cités par certains
interviewés peuvent étrerepris.

L’ interviewédel’ entreprise TOFA nousacitéqu’ au
tout début del’ activité delafiliale, le partenaire
étranger voulait s engager sur lemarchéavec un
grand budget marketing. Mais, le partenairetunisien
afortement critiqué cette proposition etil afini par
convaincrele partenaire étranger de son point de
vue. Enplus, pendant |apériode delancement de
cettefiliale, le partenaire étranger encouragesit le

FACEF PESQUISA - V.8 - N.3 - 2005

103



LA GESTION INTERNATIONALE DU RISQUE DE CONFLIT ENTRE LES PARTENAIRES

déplacement des cadresétrangersen Tunisie, cequi
congtitue pour e partenairetunisien du gaspillage.
Enfinl’interviewéacitéun dernier exemple: “Le
partenaire é&ranger exigeait beaucoup de paperasse
autout début del’ activitédel’ entreprise. 11 voulait
guetout soit noté par écrit ou résolu par desréunions.
Mais il a fini par s adapter aux méthodes
tunisiennes’. Selon ledirigeant decettefiliale, la
différencede cultureentrelespartenairesreprésente
le déterminant principal du risque de conflit entre
lespartenaires.

En ce qui concerne la STIAL, I'interviewé a
affirmé queles conflitsentreles partenaires ont
surtout concerné les grandes décisionscommele
lancement d’ un nouveau produit et la décision
d investissement. L’ interviewéacité un exemple
de conflit concernant lelancement du “velouté’ qui
est un produit crémeux et un peu plusliquide que
leyaourt habituel “Nousnoussommesopposésa
cette idée en considérant que ce produit ne peut
pas répondre aux besoins et aux godts du
consommateur tunisien”. 1l considérelarel ativité
des pouvoirs comme étant lacause principale du
risque de conflit entreles partenaires.

Pour MATEX, ledirigeant aprécisé quelesconflits
ont souvent concernélesretards de paiementsde

I’ entreprise étrangere. Ceretard apu atteindreles
deux mois, ce qui acausé unetrésorerie négative.
Suite a ce désaccord les deux partenaire se sont
accordésarattraper ceretard sur unepérioded’ une
annéeet defixer un déla deréglement d unmoisa
partir deladatedelivraison. Cedirigeant considere
gueC est essentiellement larel ativité des pouvoir
entrelespartenairesqui influencelerisguede conflit
entrelespartenaires.

Pour le dirigeant de I’ entreprise DEVATU, “ce
pouvoir di asapart decapital mgjoritairelui donne
laliberté de décision et permet d’ éviter le conflit
entrelespartenaires.”

Il'y alieu de se demander pour lecasDEVATU s
C' et ledéséquilibrede pouvoir entreles partenaires
qui avraiment atténuélesconflits, ouau contraire, il
aaugmentéle sentiment d’ autorité, de suppression
d autonomieet d' incertitude au seindel’ entreprise?

Il est anoter, que DEVATU -n’ayant pas subi de
risquedeconflit entreles partenaire- représentele
seul casdejoint venturequi est détenua67% par la
sociétémere. Cequi laisse penser qu'il y aunlien
entre le pourcentage de détention du capital et le
risquedeconflit entrelespartenaires.

2.1.3 Analyse des cas implantés par accord de licence

Tableau 4 — Matrices par casd’ accord delicence des effetsdu choix delastratégied implantation sur le

risquede conflit entreles partenaires

Cas étudiés
risques

AGRODE SBC

L’internationale lingerie

Secteur d’activité | Agroaimentaire

Agrodimentaire Textile

Conflits entre les

partenaires Aucun conflit n’est asignaler

Des négociations en continu
entrelamultinationaleet la
filialeont concernéle prix et
les stratégies marketing.

Aucun conflit n’est asignaler

Lalecturedelameatrice (tableau 4) montrequ’ aucun
conflit n"a é&é sgnaé pour les deux cas Agrode et
Internationdelingerie. Cerésultat confirmecequi agté
goportépar leséudeempiriquesantérieuresconsdérant
cerisquecommeéant pecifiquealajoint venture.

Lecas SBC représente le seul cas d’ accord de
licence, ou il y aeu quelques conflits entre le

partenaire étranger et le partenairetunisien. Ces
conflitsont surtout concernéle packaging dela
bouteille (bouchon, couleur et étiquette). En
conséquence, le risque de conflit entre les
partenairen’ est pasliéal’ implantation par joint
venture. || peut étre subi alasuite d’ un accord
delicence.
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2.1.4 Analyse comparée des cas d’entreprises

L’ analysedesquatre casd implantation par fusion
acquisition amontré quelerisguede conflit entre
les partenaires ne peut pas étre associ€ ace mode
d’implantation. Ce résultat contredit notre
proposition de départ considérant que chague mode
d implantationimpliqueunrisquedeconflit entreles
partenaires. Enrevanche, cerésultat s accordeavec
les études empiriques antérieures considérant ce
risque comme étant associé a la stratégie
d' implantation par joint venture.

L’ analyse des quatre cas d’ implantation par joint
venture montre que le risque de conflit entre les
partenaires a éé subi dans trois cas. Ce résultat
confirme notre proposition de départ considérant le
risque de conflit entreles partenaires comme étant
uneconsaquencequi peut étre associéeallx Sratégies
d' implantation. Deméme, cerésultat est en accord
avec cequi aétéapporté par les éudesempiriques
antérieurescond dérant cerisquecommeéant associé
alagratégied implantation par joint venture.

L’ analysedestroiscasd’ accord delicence, montre
quelerisgue de conflit entreles partenairesa été
subi alasuited un seul cas. Cerésultat contredit ce
qui a été apporté par les études empiriques
antérieures considérant ce risque comme étant
associé a la stratégie d’'implantation par joint
venture. En revanche, cerésultat confirme notre
proposition derecherche considérant que cerisque
peut étre subi & la suite des trois stratégies
d implantation.

2.2 Discussion et implications

Nousproposonsdediscuter lesrésultatsobtenus, puis
d enchainer sur lesimplicationsde cetterecherche.

2.2.1 Discussion des résultats

Danscetterecherchelerisquede conflit entreles
partenaires aété subi alasuite del’implantation
par joint venture et par accord delicence. Pourquoi
les éudes antérieures ont-ellesassociéle conflit
entrelespartenairesalastratégie d’ implantation
par joint venture?

Ihsen KETATA

Dansunerelation dejoint venture, lespartenaires
peuvent bénéficier desmémespouvoirs(dussouvent
aleurspartsde capita égaes). Cespartenairessont
tenus de prendre des décisionsau quotidien cequi
favoriselerisquede conflit entre eux.

Dansun accord delicence, les partenaires ne sont
pastout letempsconfrontésaprendre desdécisions
en commun. Laphaselaplusddicate pour cemode
d implantation ¢ et laphasedelancement delafilide.

Nous pouvons donc penser que les études
antérieuresne se sont pasintéresséesal’ impact de
I accord delicencesur leconflit entrelespartenaires.

De méme, le conflit entre les partenaires qui est
apparu dans cette recherche alasuite d’ un accord
delicence peut ére d0 aladistance culturelle qui
separel’ entrepriselocaledel’ entreprise étrangere.

Decefait, nouspouvonspenser quec’ estle contexte
de la recherche (la Tunisie) qui a joué un réle
primordial pour ladéermination denotrerésultat.

2.1.2 Implications

Dans cette recherche, nous distinguons des
implications théoriques et des implication
managérides.

Implications théoriques

Cette recherche met en lumiere I’ association
stratégie d’ implantation et risque de conflit entre
les partenaires. Elle montre que cedernier ne peut
pas étre simplement associé a la stratégie
d implantation par joint venture, il est auss associé
al’accord delicence.

Cette étude serattache aux travaux sur lerisquede
conflit entrelespartenaires. Incidemment, eleenrichit
lalittérature consacrée alagestion de cerisgque.

Implications managériales

Cette recherche s adresse aux cadres des filides
érangeresdanslamesureou dleéudieen profondeur
desexemplesdeconflit qui peuvent surgir danslafilide
alasuitedel’implantation delafirmemultinationae.
Ellepermet deleur prévenir decerisguequi peut étre
subi alasuited’ unegratégied implantation par joint
ventureou par accord delicence.
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Cette é&tude montre que cerisque peut étre causé par
ladifférencedeculture, lardativitédespouvoirsetla
duréedelardaionentrelespartenares. Enrevanche,
C estladiganceculturdleséparant lespartenairesqui
condtitueledéerminant principa decerisque.

A ceniveau, lechoix du partenaire apparait d’ une
grandeimportance. En effet, lefait de s associer
avecun partenairequi auneculturequi serapproche
delasennepourrait réduirelerisquede conflit entre
lespartenaires.

De méme, le choix d’un dirigeant diplomate et
indépendant d’ esprit alatétedelafiliaeimplantée,
permet derésoudre au quotidientouslesproblemes
et d’ éviter le blocage au niveau du processus de
décision. Pour ce faire, le dirigeant a besoin de
conserver son autonomievisavisdesmasonsmeres
et de prouver son indépendance par rapport aux
autresactionnaires.

En casde conflit, lerecoursauneforce extérieure
(tribunal), risque derendrelesrapportsentreles
partenairestrestendus, en fai sant naitre une sorte
de tension dans leur relation. En revanche, la
résol ution de cesconflitsaun niveauinterne (ausein
del’ entreprise), al’ aide deréunionshebdomadaires
ou mensuelles pourrait apporter des solutions et
satisfaireaux différents partenaires.

3 Conclusion

Lagestion desfilialesal’ étranger est une tache
difficile. Pluseursrisquespeuvent éresubi alasuite
del’implantation delafirmemultinationale. Cette
recherches est intéressée au risque de conflit entre
lespartenaires.

Nousavonschois d'éclairer I'impact du choix de
lastratégie d’ implantation sur lerisque de conflit
entrelespartenaires. Lechoix decettequestionde
rechercheaé&émotivépar I'idéequelesfilidesdans
les paysémergents sont apparemment plusinstables
guelesautrestypesdefiliales(MESCHI, 2005).
Laquestionéait desavoir s lerisquedeconflit entre
commeil est présenté danslalittérature ? Peut-il
éresubi alasuited unautremoded implantation ?

L’ étude des onze cas d' implantation en Tunisiea
montréguelerisque deconflit entreles partenaires
n' est paspécifiquealastratégied implantation par
joint venture. Cerisque peut étresubi alasuited’ un
autremoded implantation commel’ accord delicence.
De plus, la présence de ce risque a la suite de
I'implantation per joint venturen' est passysématique.

Cetterecherchen’ est qu’ une éaped un processus
qui appelleencored’ autres.

En effet, le conflit entreles partenairesn’ est qu’ un
risqueparmi d' autresqui peuvent &resubisalasuite
del’implantationdelafirmemultinationae Lalenteur
del’ organisation, lapertede compétitivitéet laperte
d autonomiedulicenciéreprésentent d autrestypes
derisquesintéressantsaétudier.

Enoutre, il conviendrait aussi d’ éargir I’ enquéte
effectuée sur des casde sous-traitance. En effet, la
prise en compte de casd accord delicence, aussi
richesqu’ilssoient, peut nepassuffire.

Enfin, cette recherche peut étre compl étée par une
étude quantitative sur un grand échantillon de
filiales, danslebut de déterminer le pourcentage
de présence durisquede conflit alasuite de chaque
moded implantation.
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