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Résumé

Si les dliances stratégiques ont fait |’ objet de
nombreusesrecherchesen management stratégique,
laconnai ssance de ce phénoméneen contextedetres
petiteentreprise(TPE) est rdativement vierge. L objet
decet articleest demontrer quel’ aliancerevét des
dimensonsspécifiquesdeslorsgu’ dlemetenrdation
destoutespetitesorganisations. A partir del’ &udede
20 cas d'aliances entre entreprises francaises de
multiplessecteursd activités, et uneandysededisoours
thématique, I" auteur proposeunetypologied dliances
deTPE, et met en évidencel’ importancedelalogique
sous-jacente au partenariat : égocentrée ou de co-
développement. Aing, aprés avoir explicité les
moativationsqui peuvent conduirelesTPEas dlier, il
s agit de présenter les différentes configurations
d dliances: forme, objet, relationsentrelesdirigeants.
Puis, I auteur analyseles modes de coordination de
cesdifférentesconfigurationset met en évidenceun
certannombred démentsspécifiquesaux dliancesde
TPE : refusdu contrat, confiance, confiancecontrainte
notamment. Findement, I’ auteur Sinterrogesur I’ goport
quepeut représenter lerecoursal’ dliance stratégique
pour |edéve oppement destoutes petites structures.

Mots clés: Alliance Stratégique — Tres Petite
Entreprise—Typol ogie—Coordination—Ressources.
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Resumo

Seasdiancasedtratégicasforam objeto deinlimeras
pesquisas de gestdo estratégica, 0 estudo deste
fendmeno no contexto das microempresas(ME) é
relativamentevirgem. O objetivodesteartigoémodtrar
queadiancapossui dimensdesespecificas, quando
secolocaem relagdo aspequenasorganizagies. A
partir do estudo de 20 casosdediancasentreempresss
francesasdemultiplossetoresdedividadesedeuma
andlise do discurso temético, a autora propde uma
tipologiadediangasentreM E ecolocaemevidéncia
a importancia da légica subjacente a parceria:
egocéntricaou de co-desenvolvimento. Assim, gpos
ter explicitado asmotivagBesquepodem|levar asMEs
adiar-se, sho gpresentadas dif erentes configuraces
dediancas: forma, objeto, rdagbesentreosdirigentes.
Emseguida, aautoraandisaosmodosdecoordenagéo
destasdiferentes configuragbeseevidencia aguns
elementosespecificosasdiancasentreMES: recusa
decontrato, confianca, e principalmente aconfianca
imposta. Findmente, aautorainterroga-se sobrea
contribuicdo que poderepresentar orecurso adianca
estratégica para o desenvolvimento das pequenas
edrutures.

Palavras-chaves: AliancaEdtratégica—Microempresa
—Tipologia—Coordenagdo—Recursos.
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

Introduction

Diversfier e dargir sesdébouchés, accdérer lamise
sur lemarchédesproduits, partager desinformations
avecd autresentreprises, augmenter sonsavoir-faire
€t sesconnai ssances: autant deraisonspour lesquelles
I” entrepri se échange avec son environnement, et de
plusenplus, avecdesfirmesdetallesmilarreparle
biais d' aliances stratégiques. Les PME sont tout
autant concernées quelesgrandes entreprises, les
secteursindustriel sautant que ceux desservices. Or,
aladifférencedesgrandesorganisations, lesPME
souffrent d’ uneinsuffisance structurelledemoyens,
qui lescontraint defagon permanenteaconcevoir
leur développement souslaformed unedternative
(PUTHOD, 1995). De surcroit, cette carence de
ressourcess accentueavec ladiminutiondelataille
desentreprises lestrespetitesentreprises(10 sdariés
oumoins) devenant a orsbien souvent mono-produit
Ou Mono-service, et spécialiséesautour du domaine
decompétencesdu dirigeant (TORRES, 1999).

De fait, ne pouvant pas toujours assurer leur
développement de fagon isolée, le recoursaune
alliance stratégique peut rendre possible ce
développement, tout en respectant le besoin
d autonomiecher audirigeant. Eneffet, lalittérature
abondante sur les aliances admet général ement
qu' dlepermet, dansunecertainemesure, lemaintien
del’autonomie, et qu’ une question de ressources
est souvent al’ originedu partenariat (Ulrich, 1983) :
i nadaptation aun besoin, insuffisance, rareté, sont
alors tout autant de raisons pour lesquelles les
entreprises peuvent recourir aunedliance. Cemode
de dével oppement semble donc particulierement
appropriéalatoute petite organisation. Pourtant, la
communautéscientifiques est encorepeuintéressée
aux réponsesque peut apporter | dliance stratégique
aux problemesparticuliersdestrespetitesentreprises
(TPE), car celles-ci ont jusgu’ici été rarement
étudiéesdefacon spécifique.

Par alliance stratégique on entend un accord de
coopération symétrique entre deux entreprises, basé
sur un contrat formel ounon, danslebut derédliser
ensemble un projet ou d’ établir une collaboration
durable. Cet accord reposesur I’ échange, lepartage,

I”acquisition ou la cession de ressources ou
compétences, de facon réciproque entre les
partenaires. Afin de différencier I’aliance de la
coopération, il est nécessaired éablir descriteresde
didinction. Aind, en contextede TPE, I" dlianceprend
un caractere tratégiqueapartir dumoment ou :

- Les ressources mises en jeu ont un caractére
stratégiquepour I’ uneou |’ autre des entreprises,
c'estadirequ’ ellessont essentiellesalasurvie
ou au dével oppement delafirme (ex : partage
debrevet) ;

- L’objectif de la collaboration présente un
caractere stratégique pour lafirme;

- Elleimplique des changementsimportants dans
I organisation (structure, GRH, répartition des
fonctions...) ou I’ activité delafirme (métier,
nouveau produit, création d’ un SAV) ;

- Ellemodifielepositionnement del’ entreprise
ou sareprésentation dans son environnement
(image, mission, légitimité).

Ainsi, les aliances étudiées sont des alliances
dyadiques, mettant en relation deux entreprisesde
moinsdedix salariés. Laproblématique de cette
communication est donc de montrer que les
alliances, lorsgu’ elles concernent lestrés petites
entreprises(TPE), relévent de processus spécifiques,
tant dans leur forme que dans leurs modes de
coordination. Latypologie présentée dans cette
recherche montre que les dimensions mises en
évidencedanslestravaux portant sur lesalliances
de grandes entreprises ou de PME sont dans ce
casre ativement inadaptées, et qu' uncadred anayse
spécifique aux TPE est nécessaire. Dans une
premiere partie, larevue de littérature conduit a
mettre en lumiéreles principal es caractéristiques
Sratégiqueset organisationnellesdes TPE, aind que
lesenjeux quereprésentelerecoursal’ dliancedans
cecontexte. Ladeuxieme partie présentelaméthode
derecherche, qualitative et basée sur I’ analyse de
20 cas d'alliances stratégiques, tandis que la
troisémeprésentelesrésultatset leur analyse. Enfin,
cet articleposelaquestiondelagestiondel’ dliance
en trés petite entreprise, notamment en mettant en
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Introducao

Diversificar e expandir seus mercados, acelerar a
colocacdo dos produtos no mercado, compartilhar
informagdes com outras empresas, aumentar sua
habilidade e seusconhecimentos, sfo muitasasrazoes
paraqueaempresaserel acionecom o seu ambiente
e, cadavez mais, com osestabel ecimentosde porte
similar por meio dediancasestratégicas. ASPMEs
s80 envolvidastanto quanto asgrandesempresas,
ossetoresindustriaistanto quanto osservicos. Ora,
diferente dasgrandes organizages, asPM Essofrem
uma insuficiéncia estrutural de recursos, que as
prejudica de maneira permanente a ponto de
conceber 0 seu desenvolvimento sob formadeuma
aternativa (PUTHOD, 1995). Além disto, esta
carénciade recursosacentua-se com adiminuicdo
do porte das empresas, as microempresas (10
assdariadosou menos), tornando-secom freqiiéncia
empresas de mono-produto ou MoNo-servico,
especidizadasemtorno dadreade competénciasdo
dirigente(TORRES, 1999).

Nem sempre podendo assegurar seu
desenvolvimento de maneiraisolada, o recurso a
uma alianca estratégica pode possibilitar este
desenvolvimento, mas sempre respeitando a
necessi dade de autonomiaque étéoimportante para
odirigente. A abundanteliteraturaque existe sobre
asdiancasgeralmente admite queelapermite, até
certo ponto, amanutencdo da autonomiae quea
guestéo de recursos é freqlientemente aorigem da
parceria (ULRICH,1983): ndo adaptacdo auma
necessidade, insuficiéncia, escassez, s80 assim
razdes pelas quai s as empresas podem recorrer a
umaalianca. Este modo de desenvolvimento parece
particularmente apropriado as pequenas
organizacfes. Contudo, acomunidade cientifica
interessa-se pouco pelasrespostas que podem trazer
asaiancas estratégicas aos problemas particulares
dasmicroempresas (ME), poisatéosdiasde hoje
foram raramente estudas de maneiraespecifica

Por alianca estratégica entende-se um acordo de
cooperacao S métricaentre duasempresas, baseado
em um contrato formal ou ndo, com o objetivo de
reglizar um projeto ou estabel ecer umacolaboracdo
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duradoura. Este acordo basear-se-a natroca, na
parceria, naaquisi Gao ou acessao de recursosou
competéncias, de maneira reciproca entre 0s
parceiros. Paradiferenciar aaliancadacooperacao,
€ necessario estabelecer critérios de distingéo.
Assim, no contexto de ME, a alianca ganha um
caréter estratégico apartir do momento em que:

- Os recursos disponiveis tém um carater
estratégico paraumaou outradas empresas, ou
sgja, €l es sdo essenciaisasobrevivénciaou ao
desenvolvimento do estabelecimento (ex:
compartilhar apatente);

- O objetivo dacol aboracéo apresentaum carater
estratégico parao estabel ecimento;

- Ela confere mudancas importantes na
organizagao (estrutura, RH, reparticdo das
fungdes...) ou na atividade do estabel ecimento
(atividade, novo produto, criagdo deum servigo
pos-venda);

- Modificao posicionamento daempresaou sua
representacdo no seu ambiente (imagem,
miss2o, legitimidade).

Assim, asaliancas estudadas so diancasdiadicas,
gue colocam em relacdo duas empresas de menos
de dez assalariados. A problemética desta
comunicacdo émostrar queasdiancas, quandoelas
se referem as microempresas (MEs), relevam
processos especificos, tanto nasuaformacomo nos
seus modos de coordenacédo. A tipologia
apresentada nesta pesquisa mostra que as
dimensdes evidenciadas nos trabal hos sobre as
diancasdegrandesempresasou de PMEss20, neste
caso, rel ativamente ndo adaptadas e que um quadro
deandlise especificaas M Esfaz-se necessario. Na
primeiraparte, arevisdo daliteraturaesclarece as
principais caracteristicas estratégicas e
organizacionaisdas M Es, assm como os desafios
quegpresentaabuscade umaaliancaneste contexto.
A segunda parte apresenta o método de pesguisa,
quantitativo e baseado naandlise de 20 casos de
aliancas estratégicas, a0 passo que aterceiraparte
mostraresultados e suaandlise. Finamente, este
artigo indaga sobre a gestdo de alianca entre as
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

évidence plusieurs modes de coordination
particulierement spécifiques.

1 Cadre Theorique
1.1 La TPE: unobjet de recherche mal connu

Depar sataille, lapremiere caractéristiquedela
tres petite entreprise tient a la simplicité de sa
sructure. Cettesmplicitésetraduit par lafaiblesse,
voirel’ absencedelignehiérarchique, I ensembledes
membres éant le plussouvent directement rattaché
audirigeant. Cefasant, laformalisation est rarement
utilisée, lapolyvaenceest indispensable, etlesmodes
decommunication ordeet informelesont largement
privilégiés(JULIEN, 1990; GUEGUEN, 2001). De

plus, lesrecherchessur lesPME et I’ information
montrent qu’ élesfont face ades contraintesd acces
etd utilisationdel’ information (CHAPUS, LESCA
et RAYMOND, 1999), non seulement d ordre
technique (colt d’ acces, difficulté a trouver
I"information), maisauss et surtout d' ordre cognitif.
Laprise de décision est donc largement liéeala
capacité du dirigeant a traiter et exploiter
I"information disponible. C’ est ains que Chapus,
Lesca et Raymond (1999), mais aussi Baillette
(2000) montrent quel espetites organi sationstendent
adével opper desréseaux personnelset informels
d informationsavec d’ autres PME. Elles peuvent
ainsi percevoir les signaux envoyeés par
I’ environnement, et étre davantage au courant de
sesévolutions.

Figure 1 - Contraintes organisationnelles et stratégiquesdesPME

Visionlimitée
Absence de prevision
Sl deproximité

Environnement

)

Gestion du court

A

Niches stratégiques

T

Capacités

Stratégiques
réduites

A

organisationnellesréduites

Caractéristiques

A

Talle
Centradisation P
Manque de resources
Faible spécialisation

Source: Gueguen, 2001, p 97

Deuxiémement, lapetiteentreprise est caractérisée
par un manque structurel de ressources
(CHAPPOZ, 1991; GUILHON, 1994; IMBS,
1995; PUTHOD, 1995; ASQUIN, POLGE ET
REYNAUD, 1999; SAUNER-LEROQY, 2002;
MCADAM, 2002). Sa petitesse implique des
moyenspar essencelimitésen quantité: ressources
humaines, financiéres, physiques, temps, etc. Aing,
Sil est admisqueles petites entreprises manquent
demoyens, elles développent en contrepartie une

écidité, concentrant aing leurseffortssur unmétier
/ produit/ domaine de compétencesprivilégié. C et
aing que Polge (2003) montrequelamono-activité
des petites structures est synonymed’ un seul axe
stratégique pour lequel sont déployées des
ressourcesd ampleur limitée.

Troisiemement, la TPE est marquée par
I” omniprésence de son dirigeant. Ledirigeant est
certainement I’ @dément qui afait!’ objet du plusgrand
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microempresas, principa menteao evidenciar varios
modos de coordenacdo particularmente especifica.

1. Panorama Tedrico

1.1 A ME: um objeto de pesquisa pouco
conhecido

Além de seu porte, outra caracteristica da
microempresaéas mplicidadedesuaestrutura. Eda
smplicidadetraduz-se por suafraqueza, até mesmo
pelaausénciadelinhahierarquica, 0 conjunto deseus
membrosestafrequientementeligado diretamenteao
dirigente. Destamaneira, aformdizacéo éraramente
utilizada, apolivaénciaéindispensavel, eosmodos
de comunicacdo oral einformal sdo privilegiados
(JULIEN,1990; GUEGUEN, 2001).
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Além do mais, as pesquisas sobre as MEs e
informacdo mostram que estasempresasenfrentam
obstacul os de acesso e utilizagdo dainformacéo
(CHAPUS, LESCA; RAYMOND,1999) ndo
somente de ordem técnica (custo de acesso,
dificuldade para encontrar a informacéo) mas
também e principal mente de ordem cognitiva. A
tomada de decisdo estdmuito ligada a capacidade
do dirigente em tratar e saber explorar a
informacao disponivel. E assim que Chapus,
Lesca; Raymond (1999), mastambém Baillette
(2000) mostram que as peguenas organi zagoes
tendem adesenvolver redes pessoaiseinformais
de informagbes com outras MEs. Elas podem
assmreceber snaisenviadospe o anbienteeestar
mai sinformada sobre suas evolucgdes.

Figura 1 - ObrigagBes organi zacionaise estratégicasdas M Es

Visdolimitada
Ausénciade previsdo
Sl deproximidade

Ambiente

)

Gestdo a curso prazo
A
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estratégicas < organizacionais
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Centralizagdo <
Falta de recursos
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Fonte: Gueguen, 2001,97.

Segunda particularidade, a pequena empresa é
caracterizada pela falta estrutural de recursos
(CHAPPOZ, 1991; GUILHON, 1994; IMBS,
1995; PUTHOD, 1995; ASQUIN, POLGE ET
REYNAUD, 1999; SAUNER-LEROQY, 2002;
MCADAM, 2002). Sua pegquenez implicameios
limitados no que diz respeito aquantidade: recursos
humanos, financeiros, fisicos, tempo, etc. Assm, se
€ admitido que a pequenas empresas carecem de
meio, elas desenvolvem em contrapartida uma

especiaidade, concentrando assim seus esforgos
sobreumaatividade/ produto/ &eade competéncias
privilegiada. E destaformaque Polge (2003) mostra
gue a mono atividade das pequenas estruturas €
sinénimo de um Unico e xo estratégico parao qual
s20 desdobradosrecursosde amplitude limitada.

Terceira, aME estamarcadapelaonipresencade
seudirigente. Certamente ele € o elemento quefoi
assunto de um grande niimero de pesquisas sobrea
ME. Defato, todas as caracteristicas daME nos
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nombre derecherchessur laPME. En effet, toutes
lescaractéristiquesdelaPME raménent directement
ouindirectement asonrole: I extrémecentraisation
desdécisons, lecourt-termismedelavison, I” agpect
informel delastratégie, la(con)fusiondel’ histoire
del’ entrepriseal’ histoire personnelledu dirigeant,
etc. (LAUFER, 1975; CARLAND et al., 1984;
CARRIERE, 1990; JULIEN, 1990; LEFEBVRE,
1991; MARCHESNAY, 1992; MARMUSE,
1992; COSSETTE, 1996; GAMOT ET
VIDAILLET, 1998; LAURIOL, 1998;
MARCHESNAY, 1998; FONROUGE, 2002;
TORRES, 2003; JAOUEN, 2005, notamment). Le
développement del’ entreprise étant étroitement lié
aux perceptionset représentationsdu dirigeant, son
comportement stratégique est largement dépendant
de sa capacité a lire son environnement
(SILVESTRE et GOUJET, 1996): plusledirigeant
percoit son environnement commeillisible, plusles
dimensionsqudlitativeset lapart desreprésentations
cognitives prennent de |I’'importance dans la
qualification delaposition de son entreprise. Les
auteursont montré que dansde nombreux cas, une
magjoritédesacteursévol uant dans’ environnement
del’ entrepriseest md identifiée ouinconnue. Seuls
lesacteurs de proximité sont correctement repérés.
I faut dorsprendre en comptelareprésentation que
sefait le dirigeant delaréalité qui I’ entoure. La
représentation se définit comme un phénomeénede
recongtruction delarédité, apartir delaperception
de signaux extérieurs, et sur labase du cadre de
références et du passé de chaque individu
(SILVESTRE et GOUJET, 1996). Rumelt (1981)
montre ainsi que les décisions stratégiques du
dirigeant ne sont pas nécessairement explicites,
clairement formul ées et bien réfléchies. Elles sont
au contraire plutét caractérisées par une absence
de fréquence réguliére, une incertitude, et une
irréversibilité des engagements et des
investissements, ce qui peut introduire un certain
nombredebiais. Eneffet, Tyler et Steensma(1995)
montrent quelesdécideursn’ utilisent qu’ unnombre
limitéd’ informations pour prendreles décisions
d allocation deressources, parmi |’ ensemble des
informationsdigponibles. Isutilisent lesinformations

qui entrent dansleur cadrederéférence, et sebasent
sur leursexpériences passées pour évauer leschoix
a prendre, ce qui induit des limites cognitives
importantesqui influencent laprisededécision.

De fait, la TPE se caractérise par des relations
fortement personnaliséesason environnement. Le
premier cercledel’ environnement est congtituéde
toutes les parties prenantes ayant un intérét ala
bonne marche de I’ entreprise: employés,
propriétaires, apporteurs de capitaux, clients,
fournisseurs. .. Cecerclecondtitue”|” environnement
spécifié¢” de la PME (MARCHESNAY et
FOURCADE, 1997) et setraduit concrétement par
desrelations personnellesd’ autant plusfortesque
I entrepriseest petite. |1 convient dorsd’ entretenir
ces relations, ou la dimension affective et
intersubjective est fortement présente. Le second
cercleest celui del’ environnement institutionnel:
collectivités locales, administrations, syndicats
professionnels, clubs de dirigeants, associations
gportiveset culturelles, etc. Bien souvent, ledirigeant
de TPE tisseun réseau dere ationsingtitutionnelles
vitales pour son effaire, car il contribueaconforter
sonimage et salégitimité. |l seconstitueainsi un
carnet d’ adressesqui, par I information récoltée, lui
permet de setenir au courant detous|es événements
susceptibles d’'influencer ses propres affaires
(arrivéed’ un concurrent, prochain appdl d’ offres,
nouvelle technologie...) (MARCHESNAY et
FOURCADE, 1997). C'estains quelagestionde
lapetite entreprise est généraement caractéristede
“gestion de proximité’: proximité géographique et
rel ationnelledes partenaires, proximitéhiérarchique,
spatiale, maisauss temporelle (TORRES, 2003).

L’ ensembl e de ces éléments a des conséquences
importantesen matiére d’ alliance stratégique. En
effet, laprépondérance del’informel et dela
proximité influent fortement sur lagestion de
I’alliance, et c’est généralement le manque
structurel deressourcesqui conduit lesdirigeants
arecourir aune alliance stratégique. Lestravaux
sur les alliances stratégiques distinguent
généralement les alliances additives et les
alliances complémentaires (HENNART, 1988;
DUSSAUGE eGARRETTE, 1995), auxquelles
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conduzem diretaou indiretamente ao seu papel: a
extremacentralizacao de decisies, visao limitada,
aspecto informal daestratégica, a(con) fusdo de
histériasdaempresaahistoriapessod do dirigente
etc. (LAUFER, 1975; CARLAND et al., 1984,
CARRIERE, 1990; JULIEN, 1990; LEFEBVRE,
1991; MARCHESNAY, 1992; MARMUSE,
1992; COSSETTE, 1996; GAMOT e
VIDAILLET, 1998; LAURIOL, 1998;
MARCHESNAY, 1998; FONROUGE, 2002;
TORRES, 2003; JAOUEN, 2005,
principalmente). Estando o desenvolvimento da
empresa estreitamente ligado as percepcles e
representagdes do dirigente, seu comportamento
estratégico esta muito dependente da sua
capacidade em interpretar seu ambiente
(SILVESTRE e GOUJET,1996): quanto mais o
dirigente percebeo seuambientecomoilegive, mais
as dimensdes qualitativas e as representacoes
cognitivasganham importancianaqualificacdo da
posicao de suaempresa. Osautoresmostraram que
em inimeros casos, uma maioria dos membros
evoluindo noambientedaempresaéma identificada
ou desconhecida. Somente os membros da
proximidade sfo corretamente identificados. E
preciso entdo levar em contaarepresentacdo que
faz o dirigente da realidade que o cerca. A
representacdo define-se como um fendbmeno de
reconstrucdo darealidade, apartir da percepcéo
de sinais externos e com base no panorama de
referéncias e do passado de cada individuo
(SILVESTRE e GOUJET,1996). RuMELT (1981)
mostraque as deci tes edtratégicasdo dirigente ndo
estdo necessariamente explicitas, claramente
formul adas e bem pensadas. Ao contrério, elasséo
caracterizadas pelaausénciadefreqiénciaregular,
uma incerteza e uma irreversibilidade de
engajamentos e de investimentos, 0 que pode
introduzir certo niUmero dedesvios. Tyler; Steensma
(1995) afirmam que aqueles que tém o poder de
decisdo utilizam somente um nimero limitado de
informagOes para tomar decisdes de auxilio de
recursos, entre o conjunto de informagoes
disponiveis. Elesutilizam asinformacBesqueentram
no seu quadro dereferénciae baseiam-se nas suas
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experiéncias passadas paraavaliar asescolhasa
seremfeitas, ioinduz limitescognitivosimportantes
gueinfluenciam atomadade deciso.

Reamente, a ME caracteriza-se pelas relacbes
fortemente personalizadas ao seu ambiente. O
primeiro circulo do ambiente esté constituido por
todas as partes envolvidas que seinteressam pelo
bom andamento da empresa: empregados,
proprietarios, capital, cliente, fornecedores... este
circulo constitui “ o ambiente especifico” daPME
(MARCHESNAY; Fourcape, 1997) e traduz-se
concretamente pelas rel aces pessoais cada vez
maisfortesem setratando de pequenas empresas.

Convém entdo manter estas relacdes onde a
dimensdo af etivaeintersubjetivaestafortemente
presente. O segundo circulo é o do ambiente
ingtitucional: coletividadeslocais, administracOes,
sindicatos profissionais, clubes de dirigentes,
associacdes esportivas e culturais, etc.
Frequientemente o dirigente daM E teceumarede
derelagdesingtitucionaisvitaisparao seu negocio,
pois estarede contribui com a suaimagem e sua
legitimidade. Constitui-se destaformaumaagenda
de enderecos que, por meio das informactes
colhidas, permite estar informado de todos os
aconteci mentoscgpazesdeinfluenciar seusproprios
negacios (achegadade um concorrente, licitacéo,
uma nova tecnologia etc.) (MARCHESNAY e
FOURCADE, 1997). E assim que a gestdo da
pequenaempresa é geralmente caracterizadapor
“gestdo de proximidade” : proximidade geografica
eentreo relacionamento dosparceiros, proximidade
hierérquica, espacial, mas também temporal
(TORRES, 2003).

O conjunto destes el ementos tem consequiéncias
importantes em matériade alianca estratégica.
Realmente, a preponderancia do informal e a
proximidadeinfluenciam fortemente agestéo da
alianca e geralmente é a falta estrutural de
recursos que levaosdirigentesarecorrer auma
alianca estratégica. Ostrabalhos sobre aliancas
estratégicas geralmente distinguem as aliangas
aditivas e as aliancas complementares
(HENNART, 1988, DUSSAUGE e GARRETTE,

FACEF PESQUISA - V.9 - N.3 - 2006

379



TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

Puthod (1995) ajoute les alliances a caractere
oblique, c’est a dire réalisées avec des
entreprises potentiellement concurrentes sur une
partiedel’ activité de |’ entreprise. Ce dernier
montre, en outre, que les PME favorisent les
alliances avec des partenaires aux ressources
complémentaires, et ont tendance arefuser de
s allier avec des concurrentsdirects. D’ autre
part, les chercheurstravaillant sur lesalliances
s accordent adire que c’ est essentiellement une
guestion de ressources qui est al’origine du
recours a |’alliance (ULRICH, 1983):
inadaptation a un besoin, insuffisance, rareté,
conduisent alorslesentreprises arechercher des
ressourcesal’ extérieur del’ entreprise.

1.2 Les alliances stratégiques: éléments
conceptuels

Dussauge et Garrette (1995) définissent les
alliances stratégiques comme “ des associations
entre plusieurs entreprises indépendantes qui
choisissent de mener a bien un projet ou une
activité spécifique, en coordonnant leurs
compétences, moyens et ressources necessaires,
plutét que (a) de mettre en ceuvre ce projet ou
activité de maniére autonome, en en supportant
seules les risques, et en affrontant seules la
concurrence; ou de (b) defusionner entre elles
ou de procéder a des cessions ou acquisitions
d’activités’ (p 17). Pour Ingham (1991), les
alliances stratégiques sont définies comme des
“accords explicites établis dans une perspective
de longue durée, par lesquels les entreprises
échangent, partagent ou combinent des moyens
(humains, techniquesou financiers) pour atteindre
un ou plusieursobjectifs (rentabilité along terme,
croissance équilibrée, réduction desrisgues) afin
de bétir ou maintenir des avantages et positions
concurrentielsdurables’ (p 45). Cequi distingue
cette définition de celle de Dussauge et Garrette
est alafoisune plusgrandediversité d’ objectifs,
et laperspectivetemporelledelarelation. Si ces
définitions sont appropriées aux grandes
entreprises, Puthod (1995) précise qu’ en ce qui

concernelespetites, I’ alliance est un moyen de
partager des ressources rendues nécessaires pour
le dével oppement delaPM E dansdes conditions
privilégiées. L’ alliance est donc une forme de
rapport contractuel qui implique un certain degré
d interdépendance et qui doit durer dansletemps,
en générant un gain pour lesdeux partenaires. I
considere quel’ aliance stratégique repose sur le
partage de ressources considérées comme
essentielles: technologie, brevets, marques, outils
de production, réseaux dedistribution... Ainsi,
lafirmemet enjeu cequ’ elleade plus précieux,
deplusessentiel asasurvie.

Auss, alabasedetouterecherchede coopération
figure le probléme de la disponibilité des
ressources nécessairesal’ entreprise (ULRICH,
1983): besoin d’ acces a certaines ressources,
emploi plusefficace, insuffisance, inadaptation a
un besoin, rareté... Hennart (1988) classe les
motifs delacoopération en deux catégories. les
coopérations“d’ échelle” et les coopérationsde
“complémentarité’. Lespremiéresont pour objet
principal larecherche d une part de marché et
d’un plus grand pouvoir. Les secondes sont
davantage orientéesvers|’ accés ade nouveaux
marchésou I’ utilisation de ressources et/ou de
compétences que I’ entreprise ne posséde pas.
Puthod démontre en 1995 que la majorité des
PME favorisent lacomplémentarité. Lavolonté
deréaliser deséconomiesliéesaladimension ou
la recherche de la taille critique semblent
secondaires, exception faite des entreprises sous-
traitantes contraintes par les donneursd’ ordres
de se regrouper en vue d’ atteindre un chiffre
d affairesminimal (horsdenotre champ d’ éude).
Puthod distingue a orsun certain nombrede motifs
révéléspar lesdirigeantsde PME:

- L’adliance fournit une clé d’ acces a certains
marchés, les petites entreprises ayant rarement
I” ensembl e des compétences nécessaires pour
accéder ades marchés nouveaux.

- L’ dliancepeut &reenvisagée commeun moyen
de développement international ou de
divergfication.
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1995), as quais Puthod (1995) acrescenta as
aliancas de caréter obliquo, ou seja, realizadas
com empresas potencial mente concorrentes em
uma parte da sua atividade. Este ultimo nos
mostraque as PMEs preferem as aliangas com
parceiros que tém recursos complementares e
recusando a aliar-se aos concorrentes diretos.
Por um outro lado, os pesquisadores que
trabalham neste assunto estédo de acordo e
afirmam que é essencialmente a questéo de
recursos que daorigem aprocurade umaalianca
(ULRICH, 1983): a ndo adaptacdo a uma
necess dade, insuficiénciaeraridade, conduzem
asempresas a procurar recursos externos.

1.2 As Aliancas estratégicas: elementos
conceituais

Dussauge e Garrette (1995) definem asaliancas
estratégicas como “associacdes entre vérias
empresas independentes que escolhem realizar
um projeto ou uma atividade especifica,
coordenando as suas competéncias, meios e
recursos necessarios, muito mais do que (a)
efetuar este projeto ou atividade de maneira
autdbnoma suportando sozinhas 0s riscos e
enfrentando sozinhas a concorréncia; ou de (b)
fazer umafusdo entre elas ou realizar cessdes ou
aquisi¢cdesde atividade “ (p. 17). Paralngham
(1991), as aliancas estratégicas sdo definidas
como “ acordos explicitos estabel ecidos com uma
perspectiva de longa duracado, pelos quais as
empresas trocam, compartilham ou combinam
mei 0s (humanos, técnicos ou financeiros) para
gue possam atingir um ou Varios objetivos
(rentabilidade a longo prazo, crescimento
equilibrado, reducéo deriscos) com afinalidade
de construir ou manter vantagens e posi¢oes
duréveisfrente aos concorrentes* (p.45). Aquilo
gue distingue esta defini¢céo dadefini¢céo dadapor
Dussauge e Garrette € a0 mesmo tempo uma
maior diversidade de objetivos e a perspectiva
temporal da relacéo. Se estas defini¢des sdo
apropriadas as grandes empresas, Puthod (1995)
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deixaclaro que no que diz respeito as pequenas
empresas, aalianca é um meio de compartilhar
recursos necessari os para o desenvol vimento da
PME em condigBes privilegiadas. A diancaéuma
formadere acdo contratual queimplicacertograu
de interdependénciae que deve durar, fazendo
com gque os dois parceiros saiam ganhando. Ele
consideraque aaliancaestratégicatenhacomo
base a partilha de recursos considerados
essenciais: tecnologia, patentes, marcas,
ferramentas de producéo, redesdedistribuicao...

Assm, o estabel ecimento colocaemjogo aquilo que
tem de mais precioso, de maisimportante paraa
suasobrevivéncia

Também, na base de qualquer pesquisa de
cooperacdo estdo problema da disponibilidade
dos recursos necessarios a empresa
(ULRICH,1983): necessidade de acesso acertos
recursos, emprego maiseficiente, insuficiéncia, ndo
adaptacdo a uma necessidade, precariedade...
Hennart (1988) classificaosmotivosdacooperagéo
em duas categorias: ascooperagdes deescald’ e
as cooperacOes de “complementaridade”. As
primeirastém como objetivo principal apesquisa
deumaparte de mercado e deummaior poder. As
segundas déo mais énfase a0 acesso a novos
mercados ou a utilizacdo de recursos e/ou
competéncias que aempresanado possui. Puthod
demonstra em 1995 que a maioria das PMEs
favorecem a complementaridade. A vontade de
redlizar economiasligadasadimensio ou apesguisa
do tamanho critico parece secundaria, exceto nas
empresastercei rizadas obrigadas pel osmandatarios
asereagruparem visando aatingir umfaturamento
minimo (forade nosso campo de estudo). Puthod
distingue entdo certo nimero demotivosrevelados
pel osdirigentesdasPMEs:

- A dliancafornece umachave de acesso acertos
mercados, ja& que as pequenas empresas
raramente tém um conjunto de competéncias
necessarias parater acesso anovos mercados.

- A diangapode ser vistacomo ummeio de
desenvolvimentointernaciona oude
diversficacéo.
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- Elle constitue un moyen de capter des
compétences complémentaires, ou d’ amortir
certainsfrais(R& D, publicité, production, etc.).

Par ailleurs, Glaister et Buckley (1996) identifient
un certain nombredefacteursincitant lesentreprises
asdlier:

Tableau 1 - Motifsd dlianceschez Glaister et Buckley (1996)

Développement de latechnologie

Réduirelescoltsde R&D
Echanger des technol ogies complémentaires
Echanger des brevets/ territoires

Pouvoir demarché

Etre compétitif face aux concurrents actuels
Maintenir laposition de marché
Produire a des co(its moins importants

Développement de marché

Faciliter I expansioninternationale
Pénétrer un marché plus rapidement
Etre plus présent sur les marchés nouveaux

Spécialisation des ressources

Se concentrer sur des activités aforte marge
Réaliser deséconomiesd’ échelle
Avoir un retour sur investissement plus rapide

Projet d’ ampleur

Etaler et partager les risques
Diversifier lesproduits

Source: Adapté de Glaister et Buckley, 1996

Puthod (1996) propose quant a lui une typologie
d dliancesen contextede PME. || axesaréflexion sur
lavaeur stratégiquedesressourceset sur ledegréde
dépendance vis-a-vis du partenaire. Lavaleur des
ressources apportéespar laPME conditionnelerdle
plusou moinsmoteur qu’ on peut lui attribuer dansle
développement de I’ dliance: ¢'est ce que Puthod
aopeledegrédemoatricité. S cedegréest devé, c et
guelesressources et les compétences misesen jeu

sont sratégiques, ¢ est adirequ’ ellespermettent aux
partenairesdedisposer d’ un avantage concurrentiel
durable. Cettemotricitéest cependant ardativiser en
fonction du degré de dépendance. L' analyse de
I" accord sHon cesdeux dimengonsfadilitel’ éva uation
delaPME dans|’ dliance. Pour cefare, Puthod suggere
une méthode relevant d’un processus de filtrage.
Chaqueindicateur préconisedansleschémasuivant
joueunréledefiltredeplusen pluscontraignant.

Figure 2 - Lesdimensionsdel’ évaluation delaposition delaPME dans!’ dliance

Configuration
del’dliance

Concentration
desflux d' affaires

Substituabilité
desalliés

Caractére essentia
delarelation

Degreé de dependence
vis avis du partenaire

Incidence
concurrentielle

Speécificité

des ressources
Complexité

des ressources
Capacitéafaire
évoluer ses ressources

Degré de motricité lié aux ressources
mises en jeu par laPME

Source: Puthod, 1996
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- Elacongtitui um meio de captar competéncias
complementares, ou amortecer certos gastos
(P& D, publicidade, producéo, etc.)

Quadro 1 - Motivossegundo Glaister e Buckley (1996)

Annabelle JAOUEN

Alias, Glaiger; Buckley (1996) identificamum certo
numero defatores que motivam asempresasase
diaem:

Desenvolvimento datecnologia

Reduzir os gastos de P& D
Troca de tecnol ogias complementares
Troca de patentes / territorios

Poder de mercado

Ser competitivo face aos concorrentes atuais
Manter a posi¢do no mercado
Produzir com pouco gasto

Desenvolvimento de mercado

Facilitar aexpansdo internacional
Penetrar com maisrapidez no mercado
Estar mais presente em novos mercados

Especializago dos recursos

Concentrar-se sobre atividades com grande margem de pregos
Realizar economiasdeescala
Ter um retorno mais rgpido sobre um investimento

Projeto deampliacéo

Ampliar ecompartilhar osriscos
Diversificar os produtos

Fonte: Adaptado de Glaister e Buckley, 1996

Puthod (1996) propde umatipol ogiadediancasem
contextodePME. Suareflexdotem comoeixoovaor
ediratégico dosrecursoseo grau dedependénciacom
o parceiro. O valor dosrecursostrazidospeaPME
condicionao papel maisou menosmotor quepodemos
Iheatribuir no desenvolvimento dadianca: éistoque
Puthod chamade grau de motricidade. Seestegrau
for devado, Sgnificagueosrecursoseascompeténcias
colocadasem|jogo sfo estratégicas, daspermitern aos

parceirosdispor deumavantagem duravel frentea
concorréncia. No entanto, esta motricidade é
relativizada em funcdo do grau de dependéncia. A
andlise do acordo, segundo estas duas dimensdes,
facilitaaavaiacdo daPME nadianca. Paraqueisto
ocorra, Puthod sugere um método extraido de um
processo defiltragem. Cadaindicador preconizado
no esquemaaseguir temum pape defiltro cadavez

maiscongtrangedor.

Figura 2 - Asdimensdesdaavaliacdo daposi¢céo daPME naaianca

Configuragdo da
alianca

Concentragdo dos
fluxos de negbcios

Substituicdo dos
aliados

Caréter essencial
darelacdo

Grau de dependénciaem
relacdo ao parceiro

Grau de motricidade ligado aos recursos

Incidénciade
concorréncia

Especificidade de
recursos

Complexidade dos
recursos

Capacidade parafazer
evoluir seus recursos

colocados em jogo pela PME

Fonte: Puthod, 1996
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Ladépendance s’ évalue en tenant comptedela
configuration del’ alliance (forme et taille des
partenaires), et du niveau du flux d' affairesvis-
a-visdu partenaire. Lamotricité vas analyser
sur deux poles. lesdébouchés offertset lanature
des ressources apportées. Les débouchés

Figure 3- Typologied aliancesde PME

potentiels sont évalués soit en termes de part de
marché, soit en fonction du nombre
d’ applications (pour les nouvelles technol ogies
notamment). A partir deld, I auteur définit quatre
positions possibles delaPME dans sarelation
d aliance.

Degré de motricité

A
Alliancede Alliancede
préservation symbiose
P Degré de dépendance
Alliance Alliance
en transition d'implémentation

Source: Puthod, 1996.

Les alliances en transition sont des alliances en
démarrage ou en déclin, portéespour laplupart sur
lacommercialisation. Elles ne font pas (ou peu)
I” objet de prises de participation, et concernent en
générd plusdedeux partenaires.

Les alliances d’implémentation sont basées sur
uneconfiancetresforte désl’ origine, avec un effet
sur |I’image trés positif. Les accords sont
générdement orientésverslaproduction et il gpparait
unedissymétriedetaille entrelespartenaires (GE/
PMI ou MI/PI), ou la PMI est en situation de
dépendanceforte, et dont I’ objet principal est de
renforcer lesavoir-faire. Danscecas, lesprisesde
participation peuvent étre importantes, et ces
alliances sont dyadiques.

Les alliances de symbiose concernent des
entreprises de taille équilibrée, et les fonctions
concernées sont diverses. Deux partenairesou plus
peuvent y participer, et le but est avant tout un
élargissement de la gamme, un dével oppement
internationd, et/ou un renforcement du savoir-faire.

Les alliances de préservation sont généralement des
adliancescentréessur latechnologie, et faisant I’ objet
d’ uneconfianceprudenteal’ origine. Deux partenaires
sont concernés, sansprisede participation. |1 peut
gpparditre danscette configuration destentativesde
captationdu savoir-faire,

Gén&dement, I' dliancestratégiqueest présentéedans
la littérature comme une solution aternative a la
croissanceinterneet externe (Dussauge et Garrette,
1995). S la croissance n'est pas toujours percue
commeun objectif en soi pour lesdirigeantsde TPE
(Marchesnay, 1982), le développement est parfois
souhaité (meilleure rentabilité, augmentation des
marges). Toutefais, ledit déve oppement peut &refrané
par lemanque deressourcesdel’ entreprise, celui-ci
pouvant rendrelacroissanceimpossible. C' et dors
uneguestion deressourcesqui conduitlesTPE aentrer
dansunead liance (Jaouen, 2005). End autrestermes,
danslecasouledirigeant souhaitedéve opper I’ activité,
éargir lemétier, toucher de nouveaux clients, etc.,
I’ entreprise ne dispose pas des ressources et/ou
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Avalia-se a dependéncia levando em conta a
configuracdo da alianca (forma e porte dos
parceiros), e pelo nivel do fluxo de negécios
frente ao seu parceiro. A motricidade sera
analisada em dois polos: possibilidade de
mercado e anatureza dos recursostrazidos. Os

Figura 3 - Tipologiadeaiancasentre PME

Annabelle JAOUEN

mercados potenciais sdo avaliados ora em
termos por parte do mercado, ora em funcéo
do nimero de aplicagbes (principalmente para
asnovastecnologias). A partir de entdo, o autor
define quatro posi¢des possiveisdaPME dentro
dasuarelacdo de alianca.

Grau de motricidade

A
Aliancade Aliancade
prevencdo simbiose
P Grau de dependéncia
Aliancade Aliancade
em transicdo deimplementacéo

Fonte: Puthod, 1996.

As aliancas em transicao sdo aguelas que estéo
ou comecgando ou em declinio, baseadas, na sua
maioria, nacomercializaco. Elasndo fazem (ou
fazem pouco) obj eto de tomada de participacédo, e
tém gera mente maisde doisparceiros.

As aliangas de implementacgéo séo baseadas sobre
umaconfiangamuito forte desdeasuaorigem, com
um efeito sobre a imagem muito positivo. Os
acordos, geramente, déo énfase a producéo e
gparece umaass metriade porte entre osparceiros
(GE/PMI ou MI/PI), ondeaPMI estdem situacéo
degrande dependénciae cujo objetivo principal é
o de reforgar a sua habilidade. Neste caso, as
tomadas de parti cipagcdo podem ser importantese
estasaliancas sdo diadicas.

As aliancas de simbiose estéo relacionadas as
empresasdeporteequilibrado easfungdesenvolvidas
sd0 diversas. Dois parceiros ou mais podem dela
participar, eoobjetivo é antesdetudo, umaexpansio
da gama de produtos, um desenvolvimento
internaciona e/ou reforco dashabilidades.

As aliancas de preservacdo sdo geralmente
aliancas centradas natecnol ogia, efazem objeto de
uma confianga prudente na sua origem. Dois
parceiros estdo envolvidos, sem tomada de
participacdo. Podem surgir, nesta configuracao,
tentativas de captacdo das habilidades.

Geralmente, aaliancaestratégicaestapresentena
literaturacomo asol ugdo aternativaao crescimento
interno e externo (DUSSAUGE; GARRETTE,
1995). Se o crescimento nem sempre é entendido
como um objetivo em si pelos dirigentesdaME
(MARCHESNAY, 1982), o desenvolvimento éas
vezes desgado (melhor rentabilidade, aumento de
margens). No entanto, tal desenvolvimento pode ser
freado pelafaltaderecursos daempresa, tornando
assim o crescimentoimpossivel deser efetivado.E
entdo a questdo de recursos que leva a ME a
participar deumaalianca(Jaouen,2005). Em outros
termos, nos casos onde o dirigente deseja
desenvolver aatividade, aumentar aetividade, aingir
novosclientes, eaempresando contacom recursos
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compétencespour lefaireisolément. Cettenotion est
qudifiéede" saturationderessource’ (p212). Eneffet,
il gpparait quebien souvent, uneressourceau moins
e saturée, cedi Sgnifiant quelaressourceenquestion
condtituelegoulet d’ éranglement del’ activité, celle
danslagqudleil est nécessaired investir pour permettre
ledével oppement delafirme. Pour sedéve opper, les
TPE severraent obligéesd engager desinvedissements
dont lesn’ ont paslesmoyens(recrutement, achat de
machine, dével oppement du catalogue produiits. . .).
Dansce contexte, lerecoursal’ alianceest doncun
choix profondément stratégique. En effet, nepouvant
assurer leur déve oppement par croissanceinterne, les
TPEvont trouver dans|’ dlianceunefacond exploiter
desressourcesqu’ dlesn’ ont paslesmoyensd acquérir:
ressources financiéres, compétences techniques
complémentaires, compétencescommerciaes, temps
(Jeouen, 2004). Aing, 5 lesmoatifsdurecoursal’ dliance
pour |es TPE sont générdement liésaune contrainte
deressources, laconna ssanceen matiéredeformeet
de coordination de ces partenariats demeure
relativement restreinte. C' et acesquestionsquela
présentecontributi on proposedesd émentsderéponse.

2 Methodologie

Cetterecherchesefondesur 40 entretienssemi-directifs
avec des dirigeants de TPE, soit I’ é&ude de 20 cas
d dliances. Lesentrepriseschois esexercent dansde
multiplessecteursd activités, géinérdement caractérists
de“traditionnds’: commerce, artisanat, services, petites
indudtries L esentretiensont &émenésentrefévrier et
juin2004, avec desentreprisesingdléesen Languedoc-
Roussilion. Lesdonnéescollectéessont entresgrande
mgoritédesdisoours, discoursdesdeux dirigeantsaliés,
ceci éant dO au fait que peu d écrits retracent la
collaboration. Nousavonsparfoispu avoir accesaun
certain nombre de données secondaires sur les
entreprises dlessmémes. dites Internet, plaguettes,
catdogues. Lemodedecollecteretenuest I’ entretien
individue semi-directif, I’ objectif &ant derécolter des
donnéesdiscurdvesrefl@ant notamment I universmenta
conscient ouinconscient desdirigeantsinterrogés. Pour
cefaire, nousavonsutilisé un guided entretien pré-
structuré, découpé enthemespréa ablement définis:
I’ entreprise, |’ dliance, lescompétenceset ressources

possédées et manquantes. Les entretiens ont é&é
enregisréssur magnétophone, dinderendrelesdonnées
collectéesexhaudtiveset donc plusfiables, permettant
desandysesde contenu plusfines. Enfin, pour éviter
des conclusions biaisées par une source unique
d'informations nousavonsrecouruala’ doublesource’
ausensdeBaumardet al. (1999, p 246), qui consstea
“recouper uneinformationfourniepar unesourceaupres
d unesecondesource’. |l s agissatia d'interviewer les
deux dirigeants-dliéspour “ confronter” outoutaumoins
comparer leurs propos. La méhode d' andyse des
donnéesretenueest uneandysedediscours, baséesur
uneandysedecontenuthématique(Mileset Hubermean,
2003), permettant aing ladassfication desdonnéesen
classes, enidéaux-types. Labasededonnéesbrutes,
S devant 2621 pages, aendlite&éandystegraceaun
codagethématiqueet larédisation dematrices, intra:
gtespuisinter-gtes
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€ ou competénciasparafazé-loisoladamente. Esta
opinido équdificadacomo “ saturagdo derecursos’
(p212). Defato, parece que, comfregtiéncia, um
recurso ao menos estasaturado, significando assm
gue o recurso em questdo constitui o fator que
estrangula a atividade, aquele no qual devemos
investir para possibilitar o desenvolvimento do
estabelecimento. Para se desenvolver, as MEs
estariam obrigadas afazer investimentos paraos
guais elasndo teriam mei os (contratacdo, compra
de méquinas, desenvolvimento do catalogo de
produtos...). Neste contexto, fazer uma alianca
passaaser umaescol haprofundamente estratégica.
N&o podendo assegurar 0 seu desenvolvimento pelo
crescimentointerno, asM Esencontram nasdiancas
uma maneira de explorar 0s recursos que elas
sozinhas ndo tém meios de adquirir: recursos
financeiros, competénciastécni cascomplementares,
competéncias comerciais e tempo
(JAOUEN,2004). Assim, se para as MEs os
motivos de recorrer as aliangas estéo ligados a
problemas derecursos, o conhecimento em matéria
de forma e de coordenacéo destes parceiros
permanecem relativamente restritos. E a esta
guestdo que a presente contribuicéo propde
elementosderesposta

2 Metodologia

Esta pesquisabaseou-se em 40 entrevistas semi-
diretascom dirigentesde MES, ou sgja, 0 estudo
de 20 casos de aliancgas. As empresas escol hidas
atuam em véarios setoresde atividades, geramente
caracterizados de “tradicionais”:comeércio,
artesanato, servicos, pequenas industrias. As
entrevistasforam redizadasentrefevereiro ejunho
2004, com empresasinstaladas naregido chamada
Languedoc-Roussillon. Posto queacolaboracéo €
baseada em poucos documentos escritos, osdados
coletados sfo, nasuagrande maioria, discursosdos
doisgrandesdirigentesdiados. No entanto, asvezes
pudemos ter acesso a certo niumero de dados
secundérios sobre as empresas: sitesnalnternet,
folhetos, catal ogos. O modo de coletaescolhido
foi aentrevistaindividua semi-direta, tendo como

Annabelle JAOUEN

objetivo recolher dados discursivos refletindo
principalmente o universo mental consciente ou
inconsciente dosdirigentesinterrogados. Paraisto,
utilizamos um guiade entrevista pré-estruturado,
dividido emtemaspreviamentedefinidos aempresa,
aalianca, ascompeténcias e recursosexistentese
ausentes. Asentrevistasforam gravadasemfitasde
audio para que os dados coletados fossem
abundanteseconfidvels, permitindo assm andises
maisprecisasdoscontelidos. Finamente, paraevitar
conclusBes desviadas por uma Unica fonte de
informacdes, recorremosa“ duplafonte”, segundo
Baumard et al. (1999, p. 246), que consiste em
“coincidir umainformacdo dadapor umafontejunto
aumasegundafonte’ . Tratava-se de entrevistar os
doisdirigentes aliados para“ confrontar” ou ao
menos comparar suas propostas. O método de
analise dos dados escolhido foi uma andlise de
discursos, baseado em uma andlise de contetido
tematico (MILES; HUBERMAN, 2003),
permitindo assim a classificacdo dos dados em
classes, em ideais-tipos. A base de dados brutos
com 621 paginasfoi em seguidaandisadagracasa
um sistemade cddigosteméticosearealizacdo de
matrizes, intrasitesedepoisinter Sites.
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Tableau 2 - Lesdliances stratégiques étudiées

TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

Entreprise Activité Objet de I’alliance
logi il et f i i . - . .

Slogis Co.nse| o - c.)rrr.1a1| on. il qest@n Créer viaune filiale commune un journal d’annonces |égales

Omega Objet publicitaire et imprimerie

Manuloc Location d'engins de manutention Creat!on d'un catalogue commun )
Elargissement de lagamme de produits

Bricoloc Loc_:aIi on de matériel de manutention et Elargissement de la zone de chalandise

outillage Image commune

Parketop Pose de parquets Publicité commune, échanges de marchés, pour développer une
spécidisation vers les parquets intérieurs pour Parketop et extérieurs

Bois & Tradition| Pose de parquets pour Bois & Tradition

Internet conseil | Conception de sites Internet et consell Internet | Créer, via une enseigne commune, une offre globale de prestations,
CDCOM Pressage de CD - Graphisme - PAO permettant de répondre a tout type de besoin Internet
Palanautic Vente de bateaux o occasion Mise en commun des bases de données/ catalogues, partage de la
S - zone couverte
Plaisancia Vente de bateaux d’ occasion Affaires en commun et partage des marges
Orgues \ .
Clermontais Manufectured' orgues Réponse commune & un appel d offres pour restauration d' orgue de
Atelier Breton | Manufactured’ orgues cathédrale: chantier de 30 mois
Vinipassion Cabinet d' csnologie (analyse, essai's et Proposer une offre globale aux viticulteurs (laboratoire o analyse
P inspections techniques) et vente de produits ool ogiques) dans un méme lieu, tout en
Saturne Vente de produits oanol ogiques évitant la double casquette conseiller-vendeur
Cristal Artisan verrier Créer une ligne de mobilier au design simple pour assurer un revenu
- adimentaire aux entreprises
Ferazur Ferronnier Réaliser des piéces uniques en commun
Alpha Menuiserieauminium Utiliser les complémentarités entre activités et e réseau respectif
AB Automatisme et fermeture pour augmenter le CA et augmenter leur présence sur le marché
Gamma Référencement de sites Internet Créer une technique de référencement performante et protégée
Infograf Conception de sites Internet pour Gamma, et gjouter ce service a ses prestations pour Infograf
) . Agence immobiliére et conseil en gestion de Elargir la gamme de prestations offertes en proposant une offre
Financia patrimoine conjointe; immohilier + gestion du patrimoine
Immosud Agenceimmobiliére deluxe Affaires en commun et partage des marges
Vi Bureau d' études audiovisudlles Développer une nouvgllfa activité en partenariat: I'ingénierie
audiovisuelle de gros événements,
- Agent distributeur d’ automatismes et outillages | Prise de participation au capital de Visual, réponses communes &
Distritech i p . b
techniques des marchés combinant leurs deux savoir-faire
Cinéson Enregistrements sonores pour le cinéma Mise en commun des compétences sur deux gros contrats de jeu
Musikal Edition d enregistrements sonores vidéo et long-métrage
L ubripont Lubrifiants et autres fournitures Elargir leur catalogue respectif
Matindus Fournituresindustrielles Augmenter |a présence sur la zone
LunaPub Objet publicitaire, distribution prospectus
Galaxy Maquettisme, graphisme, imprimerie, Mise en commun des compétences pour |’ édition d' imprimés
reprographie
Lumison Sonorisation de spectacles
Gestion de salles de spectacles et [ocation de Réaliser des prestations de gros spectacles en commun
Son & Spectacle matériel sonore
Architek Architecte ] ' _ N
_ S Travailler ensemble sur des projets de construction de bétiments
Arkaban Architecte, expert judiciaire
Vincia Peinture en décor du patrimoine Travailler en commun pour la restauration, la création de mobilier
Antinea Restauration de mobilier et I’ orientation de la boutique vers la décoration
Arcenciel Cabinet d'architectes Concevoir des projets de construction et rénovation ensemble
Ingelec Ingénieur fluides Répondre & des concours en commun
ADP Fermeture, vérandas, stores Utiliser leurs complémentarités d' activités pour augmenter leur
R CA: dépdt de placards et dressings dans |e show-room d’ ADP,
Feria Placards sur mesure, revétements murs et sols

ventes et rétrocessions, publicité réciproque
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Quadro 2 - Asdiancasestratégicas estudadas

Annabelle JAOUEN

Empresa Atividade Objeto de analise
logi Itoria e f a ini a . . - . L .
Slogis Consu. toria e. ormagao em adminisiragéo Criar por meio de umafilia comum um jornal de antincios legais
Omega Materia publicitério e impresso
Manuloc Aluguel de maquinaria de manutenco Criar de um catélogo comum
: Aumentar a gama de produtos
Bricoloc Locacdo de material de manutencéo e Aumentar os fregueses
ferramentas Imagem comum
Parketop Colocagio de assoalhos Publicidade comum, troca de mercados, para desenvolver uma

Bois & Tradition

Colocagao de assoalhos

especializagdo direcionada ao assoalho de interiores para Parketop
e exteriores para Bois& Tradition

Internet conseil | Concepcdo de sites Internet e consultoria Interet | Criar por meio de uma orientagdo comum uma oferta global de
CDCOM Impressdo de CD - Grafismo - PAO servigos, permitindo atender a todo tipo de necessidade Internet
Palanautic Venda de barcos semi-novos Implantagdo das bases de dados / catalogos, partilha da zona
coberta
Plaisancia Venda de barcos semi-novos Negécios em comum e partilha das margens
Orgues P
l grmontai S Manufatura de 6rgads Resposta comum a uma solicitagio para restaurar 6rgdo de
) = catedral: obrade 30 meses
Atelier Breton | Manufaturade érgéos
Vinipassion Escritcﬁfio d? enologia (andlise, experiénciase | propor uma oferta global aos vinicultores (laboratério de andlise e
P inspecOes técnicas) venda de produtos rel acionados) em um s6 local evitando a dupla
Saturne Vendade produtosviniculas funcéo de conselheiro-vendedor
Cristal Artesanato em vidro Criar uma linha de méveis com desenho simples para garantir um
- lucro as empresas.
Ferazur Ferreiro Fazer pegas (inicas em comum
Alpha Marceneiro aluminio Utilizar a complementag&o entre atividades e a respectiva rede
AB Automatismo e fechos para aumentar CA e aumentar a sua presenca no mercado
Gamma Referéncias de sites Internet Criar uma técnica de referéncias performética e protegida para
Infograf Concencio de sites Internet Gamma, e acrescentar este servigo a suas prestacoes Infograf
) . Agente imobiliario e consultoria em Aumentar a gama de servigos oferecidos propondo uma oferta
Financia administracdo do patrimonio conjunta: imobilidrio + administragdo do patrimonio
Immosud Agénciaimobiliariadeluxo Negdcios em comum e divisio de margens
- - R Desenvolver uma nova atividade em parceria: engenharia
Visd Escritdrio deestudos audiovisuals audiovisual de grandes acontecimentos.
o Agente distribuidor de automatismos e Participacao no capital de Visual, respostas comuns aos mercados
Distritech utensilios técnicos combinando asduas habilidades
Cinéson Gravagdes sonoras para o cinema Compartilhar as competéncias em dois grandes contratos de video
Musikal Edigo de gravagdes sonoras games e longa-metragem
L ubripont Lubrificantes e outros fornecimentos Ampliar o respectivo catadlogo
Matindus Fornecimentos industriais Ampliar a presenca na regiao
LunaPub Material publicitério, distribuicdo, folhetos _ _ _ _
Galaxy Maguetes, grafismo, impressio, Compartilhar as competéncias para edicdo de impressos
reprografia
Lumison Sonorisagdo de espetacul os
ini 5 A Fazer servicos em comum de grandes espetécul os
Son & Spectadle Administraggo de salas de espetécul os e aluguel ¢ 9 esp
de material sonoro
i Arquiteto . . = .-
Architek d : — Trabalhar juntos em projetos de construgdo de prédios
Arkaban Arquiteto, expert judiciario
Vincia Pintura em decoracdo de patriménio Trabalhar em comum para a restauragéo, a criagdo de méveise a
Antinea Restauracio de méveis orientagdo da loja voltada para a decoragéo
Arcenciel Escritérios de arquitetos Conceber juntos projetos de construgéo e reforma
Ingelec Engenheiro de fluidos Responder as necessidades em comum
ADP Travas, varandas, cortinas Utilizar sua complementacdo de atividades para aumentar seu
Feria Estantes sob medida, revestimentos paredes | faturamento: entreposto de estantes e dressings no show-room da

e assoa hos

ADP, vendas e retrocessoes publicidade reciproca
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

3 Résultats: La typologie d’alliances de TPE

L’ andysedesdonnéesapermisdemettreen évidence
deux grandesoppositions, congtituant lesaxesdela
typologie. La premiére distingue deux formes
d dliancesrelativement divergentes. D’ un cbté, un
groupe se caractérise par un cumul de ressources
complémentaires, peud échanges, et |’ atteinted’ un
“dffettalle’: dargir lagammedeproduitsou services
sansaugmenter lataille desfirmes. Del’ autre, le
second groupe se démarque par sa volonté de
déve opper uneoffreou uneactiviténouvdle, par sa
remiseen question du métier dedépart, voirepar sa
volonté deréorientation. Cette opposition congtitue
lepremier axedelatypologie. Lasecondeopposition
distingue lesentreprises qui déclarent désirer leur
dével oppement autant quecelui deleur partenaire, et

Figure 4 - Typologied aliances stratégiquesde TPE

cdlesqui gardent lesilenceacepropos. Enregroupant
lesentreprisessalon cesdeux optiques, il est apparu
deux logiques relativement contradictoires sous-
jacentes au partenariat. D’un c6té, une réflexion
centréesur S0i, et surledével oppement del’ entreprise
ele-méme; del’ autreuneréflexion* co-congtruite”
visant le développement conjoint des deux
partenaires. Ains, cesdeux dimensions, formede
I' dlianceet |ogique sous-jacente, congtituent lesdeux
axesdelatypologied dliancesstratégiquesde TPE.
L’ axevertica oppose uneforme dedével oppement
centrée sur lemétier aun dével oppement centré sur
le produit, tandisquel’ axe horizontal oppose une
logique centrée sur soi & une logique de co-
dével oppement, ou I'idée d’ entraide occupe une
position centrale.

Produit

Alliance égocentree

O+

Alliance de co-développement

orientée produit

Manuloc/ Bricoloc
ADP/ Feria
Financia/Immosud

orientée produit

Internet Conseil / CDCom
Cinéson /Musikal
Palanautic/ Plaisancia
Orgues Clermontais/ Atelier
Breton

Alpha/AB

Lunapub / Galaxy Matindus / Lubripont
Lumison/ Son & Spectacle
Arcemciel / Ingelec
Logique égocentree Logique de co-développement

Vinipassion/ Satume Parketop / Bois & Tradition

Cristal / Ferazur

Gamma/ Infograf Sylogis/ Omega

Architek / Arkaban Vincia/ Antinea

Visua / Distritech
Alliance égocentreée Alliance de co-développement
orientée métier Métier orientée métier

g
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3 Resultados: a tipologia de aliangas entre MEs

A andisedosdados permitiu evidenciar duasgrandes
oposicies, no quediz repeito aoseixosdatipologia
A primeira distingue duas formas de aliancas
relativamente divergentes. Deum lado, um grupo
caracteriza-se por um acumulo de recursos
complementares, poucastrocas, e aesperade um
“efetoporte”: ampliar agamade produtosou servigos
sem aumentar o tamanho dos estabel ecimentos. Por
outrolado, 0 segundo grupo destaca-se pelavontade
dedesenvolver umaofertaou umaatividade nova,
recolocando a questdo da habilidade inicial, até
mesmo por sua vontade de reorientacdo. Esta
0posi¢ao congtitui o primeiro eixo datipologia. A
segunda oposicdo distingue as empresas que
manifestam o desgo de seu desenvolvimento assm

Annabelle JAOUEN

como de seu parceiro e daguelas que guardam o
siléncio a respeito do assunto. Reagrupando as
empresas, segundo estasduas dpticas, surgiram duas
| 6gicasrel ativamente contraditérias subjacentesa
parceria. Deumlado, umareflex&o centradaems e
no desenvolvimento daprépriaempresa; por outro
lado uma reflex&o “co-construida’ visando ao
desenvolvimento conjunto dasduasparceiras. Assm,
estas duas dimensdes, forma de alianca e |6gica
subjacente, constituem osdoiseixosdatipologiade
diancasedratégicasentre MEs O eixovertica opde
umaformadedesenvolvimento centrado naatividede
a0 desenvolvimento centrado no produto, ao passo
queo eixo horizontal opdeumaldgicacentradasobre
daprdpriaaumal 6gicade co-desenvolvimento, onde
aidéiadegudamuituaocupaumaposcao centra.

Figura4 - Tipologiadediangasestratégicasentre MES

Produto

Alianga egocéntrica

O+

Alianca de co-desenvolvimento

com énfase no produto

com énfase no produto

Internet Conseil / CDCom
Cinéson /Musikal
Manuloc/ Bricol Palanautic/ Plaisancia
anuloc/ bricoloc Orgues Clermontais/ Atelier
ADP/ Feria Breton
Financia/Immosud Alpha/AB
Lunapub / Galaxy Matindus / Lubripont
Lumison/ Son & Spectacle
Arcemciel / Ingelec
Ldgica egocéntrica Ldgica de co-desenvolvimento
Vinipassion/ Satume Parketop / Bois & Tradition
Cristal / Ferazur _
Gamma/ Infograf Sylogis/ Omega
Architek / Arkaban Vincia/ Antinea
Visual / Distritech
Alianga egocéntrica Alianca de co-desenvolvimento
com énfase na atividade Atividade com énfase na atividade

o
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

3.1 Les axes
3.1.1 L’axe “Métier — Produit”

L’ alliance orientée “métier” résulte delamise
en commun et/ou du partage de ressources
entrelesentreprises. Si lesfirmes conservent
leur activitéinitiae, ellestravaillent ensemble a
développer une nouveauté, que ce soit une
prestation commune, une enseigne, un produit,
ou des connaissances, afin de répondre
ensemble ades besoins qu’ elles ne pourraient
pas satisfaire seules. Issu d’ une combinai son
de ressources complémentaires, ce type
d’ aliance résulte d’ une réflexion sur le métier
ou I’ activité d’ origine de |’ entreprise. Ainsi,
certaines firmes envisagent un recentrage alors
gued autresrecherchent ladiversification, mais
I’ ensembl e des entreprisesréalisant ce type de
partenariat voient dans|’ alliance un moyen de
se réorienter. Cette premiere catégorie
d’alliances est alors marquée par lavolonté de
repenser son meétier et de créer une offre ou
uneactivité nouvelle. Ellefonctionne par lamise
en commun, le partage ou |’ échange de
ressources et de compétences entre les
dirigeants, qui gardent pour la plupart une
activité propre et différente de cette nouvelle
offre commune. Cette catégorie s oppose aune
autre forme d’alliance, |’ alliance orientée
“produit”, qui releve de motivations
relativement opposéesa“l’ alliance métier”.

L’ alliance orientée“ produit” peut s'illustrer par
les proposd’ un desdirigeantsinterrogés: “ Etre
tout petit c’est bien parce qu’on est tres
spécialisé et trés compétent sur un domaine,
mais sur un domaine seulement. Et les clients,
en général, ils ont un besoin qui dépasse un
peu votre seul domaine de compétences. Donc
vous vous retrouvez face a un dilemme: perdre
le client parce que vous ne savez pas faire,
ou récupérer le client et vous débrouiller pour
trouver la bonne personne capable de
répondre a ce besoin. Et dans ce deuxiéme
cas de figure, comme en général vous n’avez
pas les moyens d’embaucher quelqu’un,

trouver un partenaire, une entreprise qui a
les bonnes compétences, celles qui complétent
les votres, c’est la solution idéale. Vous avez
I’efficacité, la réactiviteé, sans les colts™. Par
ces propos, CDCom résume parfaitement la
situation danslaquelle setrouvent les entreprises
qui réalisent des alliances orientées produit.
Comme son nom I’indique, cetyped’ alliance
est orienté versle produit, le marché, ou plus
largement vers|’image véhiculéepar | entreprise
dans son environnement. En effet, il n'y apas
deréelleremise en cause del’ activité de départ,
mai s plut6t un souhait de paraitre plus grand aux
yeux du client, d' étre compétitif face a des
concurrents plus gros, en d’autres termes,
d’ atteindre un “effet taille”, de “croitre sans
grandir”. L’ alliance consisteici en une addition
de ressources complémentaires, non plusaune
combinaison de cesressources. C' est ainsi que
les entreprises vont dével opper une enseigne
commune, un catalogue commun, ou encore
répondre ades appels d’ offres ensemble, mais
finalement vont simplement serépartir letravail
et réaliser chacune lapartie pour laquelle elle
est spécialisée. 12 alliances sur 20 entrent dans
cette catégorie.
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3.1. Os Eixos
3.1.1. Oeixo “Atividade — Produto”

A aliancacom énfase na“ atividade” resultada
partilha de recursos entre as empresas. Se 0s
estabel ecimentos conservam suas atividades
iniciais, el estrabal ham juntos para desenvolver
uma novidade, seja uma prestagdo comum de
servi¢co, uma marca, um produto, ou
conhecimentos a fim de responder juntos as
necessidades que eles ndo poderiam atender
sozinhos. Nascida de uma combinacéo de
recursos complementares, este tipo de alianca
resulta de umareflex&o sobre aocupacdo ou a
atividade de origem daempresa. Assim, certos
estabel ecimentos almejam umavoltaao centro
ao passo que outros procuram adiversificacdo,
mas o conjunto das empresas realizando este
tipo de parceria vé nas aliangcas um meio de
reorientar-se. Estaprimeiracategoriadeaiancas
€ entéo marcada pelavontade de repensar sobre
a sua atividade e criar uma oferta ou uma
atividade nova.. Ela funciona pelo
compartilhamento ou atrocaderecursos e de
competéncias entre os dirigentes, que guardam
nasuamaioriaumaatividade prépriaediferente
destanova oferta comum. Esta categoriaopde-
seaumaoutraformadealianga, aaliangacom
énfase no “produto”, naqual as motivagdes sao
relativamente opostasa“aliancaatividade”. A
aliangacom énfase no “ produto” ilustra-se pelas
palavras de um dosdirigentesinterrogados. “ Ser
muito pequeno é bom pois somos muito
especializados e muito competentes em uma
area, mas em uma Unica &rea. E os clientes,
geralmente, tém uma necessidade que
ultrapassa um pouco esta Gnica competéncia..
Assim, nds nos encontramos face a um
dilema: perder o cliente pois ndo sabemos
fazer ou recuperar o cliente e nos virar para
encontrar a pessoa capaz de atender a esta
necessidade. E neste Gltimo caso, como
geralmente n&o temos meios para contratar
alguém, o fato de encontrar um parceiro uma
empresa que possua as competéncias
adequadas, completando as nossas € a

Annabelle JAOUEN

solucdo ideal. Temos a eficiéncia,a
reatividade sem os custos” Por estas palavras,
CDCom resume perfeitamente a situacdo na
gual se encontram as empresas que realizam
aliancas com énfase no produto. Como seu
nomeindica, este tipo de alianca esta visando
ao produto, o mercado, ou aimagem veiculada
pela empresa no seu ambiente. De fato, ndo
existeumarea retomadaaatividadeinicial, mas
uma vontade de parecer grande aos olhos do
cliente, de ser competitiva frente aos
concorrentes maiores, em outrostermos, atingir
um “efeito porte”, de “crescer sem ampliar ”.
Aqui aaliancaé constituida por umaadicéo de
recursos complementares, ndo mais a uma
combinacdo destes recursos. E assim que as
empresas desenvol verdo umamarcacomum, um
catalogo comum, ou ainda responderdo a
licitacBes juntas, mas finalmente véao
simplesmente repartir o trabalho erealizar cada
uma a sua especialidade. A cada 20 aliancas,
12 seguem esta categoria.
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

Tableau 3 - Lesalliancesorientées* produit” : description

Entreprise| Activité Objet de I’alliance Fonctionnement
) S Création d'un catalogue commun | Catalogue commun: les produits (complémentaires) figurent
88 Location d'engins de | Elargissement de la gamme de sur le méme catal ogue donné au client, qui ne sait pas que les
Bl =3 manutention produits produits appartiennent & deux entreprises différentes
82 ) - Elargissement de la zone de Cumul des zones complémentaires (rurale / bord de mer),
=m Location de matériel de | chgandise permettant |’ élargissement de la zone de chalandise
manutention et outillage | |mage commune Sous-locations et rétrocessions
= ) . Communication et réponses a appels d offres via une enseigne
3 Conception de sites Créer, via une enseigne commune, | commune couvrant tous les besoins de prestations Internet
D 83 Internet et consell un centre de ressources Répartition des taches en fonction du domaine de
20 Internet multimédia, permettant de compétences de chacun: graphisme, design sonore et PAO
c 8 répondre a tout type de besoin pour CDCom, programmation et développement de bases
2 Pressage de CD - Internet de données en ligne et d'outils de gestion & distance pour
= Graphisme - PAO Internet Conseil
ow Vente de bateaux Mise en commun des bases de . . . ]
50 o occasion données / catalogues, partage de la | Cumul de zones géographiques complémentaires (est et
E g § zone couverte Ouest Méditerranée) P
& ‘B Vente de bateaux Affaires en commun et partage Cumul des produits en cataogue et des bases de données clients
gz d’ occasion des marges partag Affaires en commun et partage des marges
c
22 Manufacture d orgues | g 5 o
- 922 e e e | R comine & un ppel e |
§§_§ de cathédrale: chantier de 30 mois CF‘Q:Spaerrt‘ltt::nri(;:ss téches et du CA au prorata de la taille
L5 Manufacture d’ orgues P
°Z
o P Utiliser les complémentarités Réponses communes a appels d' offres et partage des
o Meniserie aluminium entre activités et le réseau taches en fonction du domaine de compétences de chacun
52 Automatisme et respectif pour augmenter le CA et | Chantiers en commun avec répartition des taches
< fermeture augmenter leur présence sur le (menuiserie / automatisme)
marché Apports d’ affaires réciproques
Agence immobiliére et Elargir la gamme de prestations _ _ _
©g conseil en gestion de | Offertes en proposant une offre | Cumul de prestations complémentaires offertes au client
S 3 9 s on. Propos . ons col ;
K cd patrimoine conjointe: immobilier + gestion | Apport de marchés et rétrocessions
c % du patrimoine Communication autour d’une offre commune alliant les
u= Agence immobiliere Affaires en commun et partage deux prestations
des marges
5 T SEonnrggSstr(e;rJ\relnetsd néma Mise en commun des compétences | Partage du travail sur deux gros contrats avec rétrocession:
M % ‘@ — P - sur deux gros contrats de jeu vidéo | composition, montage et bruitage pour Cinéson, mixage et
5 = Edition d'enregistrements | et long-métrage gestion des orchestres pour Musikal
sonores
Cumul de produits complémentaires en catalogue
= Lubrifiants et autres (lubrifiants, fournitures industrielles, soudure)
S5 fournitures . : Cumul des stocks (stock de lubrifiants et certaines
N -g.% El?r?:\;r!fgrrlgatflé%%ﬁierg?eglfzone fournitures chez Lubripont, stock de fournitures et
Ss . . . 9 P matériel soudure chez Matindus)
- Fournitures industrielles Réponses communes & appels d offres et répartition des taches
Apports d' affaires avec rétrocession
s Objet publicitaire, . PR A .
o T 5 distribution prospectus | Mise en commun des compétences Qrfgsalp re?tigrr]l Cgarﬂi@;”ég éﬁgraé g‘g‘ i?neiréaéh:ﬁ' pour
o ; ; our |"édition d’imprimés » L .
S8 Maquettisme, graphisme, | P P Lunapub, graphisme et maguettisme pour Galaxy
4 reprographie
Sonorisation de Réponses communes & appels d' offres et répartition des taches
c @ spectacles et du CA: sonorisation pour S&S, lumiére pour Lumison
= 8 §§ - Faire des prestations de gros Location du matériel de S&S pour les spectacles de
gé [ Gestion de sdlles de spectacles en commun Lumison & prix trés compétitifs
298 spectacles et location Mise & disposition de main d’ cauvre de Lumison pour les
de matériel sonore spectacles de S&S
c g Cabinet d'architectes | Concevoir des projets de Réponses communes & des concours et répartition des
s| %sg construction et rénovation taches et du CA: conception du projet pour Arc en ciel,
E'G o Ingénieur fluides en’semble . prise en compte des contraintes techniques pour Ingelec
- Répondre a des concours ensemble
Fermeture, vérandas, | Utiliser leurs complémentarites Dépdt de placards et dressings de Feria dans le point de
oo stores d'activités pour augmenter leur vente d’ ADP, avec rétrocession sur les ventes
T ag CA: dépbt de placard’s et dressings | pyplicité réci proque
<u Placards sur mesure, dans le show-room d' ADP, ventes | Racynération des clients du partenaire sur leurs activités
revétements murs et sols | €t retrocessions, publicité respectives
réciprogque
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Quadro 3 - Asaiancascom énfase no “ produto”: descricéo

Annabelle JAOUEN

Empresa | Atividade Objeto de analise Funcionamento
- Catalogue commun: les produits (complémentaires) figurent
gy 30039610 tde aparelhos | criaggo de um catslogo comum | sur le méme catalogue donné au dlient, qui ne sait pas que les
B 55 € manutencao Expansdo da gama de produtos produits appartiennent & deux entreprises différentes
&2 ~ . Expans&o da zona de freguesia Cumul des zones complémentaires (rurale / bord de mer),
=m Locagéo de meterial de Imagem comum permettant |’ élargissement de la zone de chalandise
manutencéo e ferramentas Sous-locations et rétrocessions
= - . Communication et réponses a appels d' offres via une enseigne
@ IConcepgao de S'}ﬁs Criar, por meio de uma marca commune couvrant tous les besoins de prestations Internet
D 83 Imemet e conselnos | comum, um centro de recursos | Répartition des taches en fonction du domaine de
50 nternet multimidia, que permitira compétences de chacun: graphisme, design sonore et PAQ
c 8 Imore de CD responder a qualquer necessidade | pour CDCom, programmation et développement de bases
g mpressao de LU - de Internet de données en ligne et d' outils de gestion & distance pour
= Grafismo - PAO Internet Conseil
o i- | Compartilhar as bases de dados / . . . ]
% 3 ng%as de barcos semi catél gg(,s’ partilha da zona Cumul de zones géographiques complémentaires (est et
E g § coberta ouest Méditerranée) o
o3 Venda de barcos semi- | Negécios em comum e partilha Cumul des produits en catalogue et des bases de donnees clients
faga novos das margens Affaires en commun et partage des marges
'% 5 Manufatura de orgdos
- 8 *gg R%DOZ? comymda uma ofgrta Réponse commune & un appel d offres ‘
S5E 5 Egtr:d:al'act‘t:ragadoe 3% ?;%;.‘; a Répartition des taches et du CA au prorata de la taille
O3 Manufatura de orgéos des entreprises
°Z
: - Utilizar as complementaridades Réponses communes a appels d offres et partage des
I Marcenaria aluminio entre aIividadespe a respectiva téches en fonction du domaine de compétences de chacun
g.g Automatisme et rede para aumentar o CA e Chantiers en commun avec répartition des taches
< fermeture aumentar a sua presenca no (menuiserie / automatisme)
mercado Apports d’ affaires réciproques
Agéndaimobiliéria e Expandir a gama de servicos
83 consultoria em administracgo | Of€recidos propondo uma oferta | Cumul de prestations complémentaires offertes au client
K cd de patriménio conjunta: imobilidrio + gestdo do | Apport de marchés et rétrocessions
< E patrimonio. ) Communication autour d’une offre commune aliant les
= Agéncia imobilidria Negdcios em comum e partilha deux prestations
das margens de lucros
&3 grnaé/rﬁgoes sonoras para Compartilhar as competéncias em | Partage du travail sur deux gros contrats avec rétrocession:
M % D — - dois grandes contratos de video composition, montage et bruitage pour Cinéson, mixage et
5 = E(?é%?oasde gravagGes games e longa metragem gestion des orchestres pour Musikal
Cumul de produits complémentaires en catal ogue
20 Lubrificantes e outros (lubrifiants, fournitures industrielles, soudure)
g% fornecimentos Expandir 0 seu respectivo Cumul des stocks (stock de lubrifiants et certaines
N E}% catélogo fournitures chez Lubripont, stock de fournitures et
Ss . . o Aumentar a presenca na zona matériel soudure chez Matindus) -
- Fornecimentos industriais Réponses communes & appels d offres et répartition des taches
Apports d' affaires avec rétrocession
fa’ 2 32{ff§u5‘égg°;igg'ecm . o Affaires en commun et répartition des taches:
o g% - Compatrag_l har 35 competencias prospection, cahier des charges et impression pour
50 mgﬁgg;ﬁg" 1smo para a edicao de Impressos Lunapub, graphisme et maquettisme pour Galaxy
i cans Réponses communes a appels d offres et répartition des taches
s o gec;gcﬁfgg de et du CA: sonorisation pour S&S, lumiere pour Lumison
= 8 ‘f:’ 8 GestZo de slas d Fazer servigos em comum nos Location du matériel de S&S pour les spectacles de
ESE esteo desdlasde | grandes espetéculos Lumison & prix trés compétitifs
J7& espetéacul os e locagéo Mise & disposition de main d cauvre de Lumison pour les
de material sonoro spectacles de S&S
s 8 Escritério de arquitetos | Conceber juntos projetos de Réponses communes a des concours et répartition des
S| 03T construgdo e reformas taches et du CA: conception du projet pour Arc en ciel,
z°e Engenheiros fluidos Responder juntas as necessidades | Prise en compte des contraintes techniques pour Ingelec
Travas, varandas, gt'gfa-rd‘?éas complement?ndades Dépdt de placards et dressings de Feria dans le point de
Qo cortinas € dllvidades para aumentar seu vente d' ADP, avec rétrocession sur les ventes
T o5 : fa_Iuramento. entreposto de placas Publicité réciprogue
<u Fjgﬁ:ﬁgrﬂ?'da ,‘?\I'D”FS‘ : ?/aednczjrg Qorest?g\clvcg de Récupération des clients du partenaire sur leurs activités
paredes e assoal hos publicidade reciproca respectives
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TYPOLOGIE D’ALLIANCES STRATEGIQUES EN TRES PETITE ENTREPRISE

Globalement, ces aliances visent a élargir les
prestations offertesau client afin derépondre ades
besoinsplusdiversfiés. L dlianceadonc pour effet
majeur de véhiculer uneimage d’ entreprise plus
grande que ce qu’ elle n’est en réalité, sans pour
autant utiliser lesbénéficesdel’ dliance pour investir
danslacroissanceinternedel’ entreprise. Il semble
alorsquelafirmequi arecoursaunealliancedece
type veut s ouvrir de nouvelles opportunités de
marché sanspour autant augmenter sataille.

3.1.2 L’axe “logique égocentrée — logique de
co-développement”

Cet axedigtinguelalogiquesous-jacenteal’ dliance.
Eneffet, S'il n' &ait pas directement formul é dans
les propos des dirigeants une volonté de se
développer soi-méme sans partage, il était au
contraire souvent cité la nécessité d’aider le
partenaire, et lavolontéd' évoluer ensemble. Aussi
avons-nous effectué une distinction entre les
entreprises qui déclaraient ouvertement vouloir
autant le dével oppement du partenairequeleleur,
et cellesqui maintenaient lesilenceacesujet. I est
aorsapparu que cesdernieresvoient avant tout dans
I’alliance un moyen d’assurer leur propre
dével oppement, sansfinal ement se préoccuper du
partenaire. Leurs" non-propos’ sur certainspoints
nous ont alors conduit aidentifier une notion de
“logique égocentrée’, qui constituel’ un des deux
extrémesde cet axe.

Lalogique égocentrée, comme sonnom|’indique,
est centrée sur soi. Cette notion peut éreillustrée
par quel ques exemples. Architek, jeune architecte
sorti del’ école, voit I’ aliance commeun tremplin.
C’est un moyen pour lui d’assurer son
développement et de se constituer un CV: “Pour
faire des concours de marchés publics, il y a
une annonce qui est passée, il faut déposer un
dossier de candidature, et quatre ou cing
entreprises sont sélectionnées. Déja, pour
franchir ce pas, on nous demande le chiffre
d’affaires, les références... Mais quand on n’a
pas fait grand chose: un bungalow, deux ou
trois maisons, il y a peu de chances pour qu’on

vous prenne. Donc la seule maniére d’accéder
a des concours, c’est de s’associer avec une
agence qui va vous apporter ses références et
son chiffre”. Pour Arkaban, son partenaire,
I alliance est un moyen de survivre acourt terme.
Actuellement en pleine réorientation stratégique
suitealafaillited’ un de sesplusgrosclients pour
lequel il effectuait des prestations d’ expertise
d assurance, il aadmisque “si ce n’était pas lui,
ca pourrait tres bien étre quelqu’un d’autre”.
Sa priorité n'est pas d’aider son confrere a
démarrer, maisd’ assurer sapropresurvie. Dans
lecasd ADP (menuiserie, fermeture), ledirigeant
voit dans |’ alliance la possibilité d’ élargir les
prestations offertes et de récupérer lesclientssur
son activité premiére. Il n’entretient d'ailleurs
aucune relation réguliére avec son partenaire,
Feria (pose de placards). Ainsi, acette logique
centrée sur son propre développement, et
finalement assez désintéressée de celui du
partenaire, s oppose unelogique d’ entraide, de
partage et de soutien mutuel: lalogique de co-
dével oppement.

Cettenationimpliquel’ idée quele dével oppement
del’ entreprisene peut &reentendu (al’ extréme) que
par ledével oppement conjoint du partenaire. Ici, des
termestelsque” ensemblée’, “encommun”, “ soutien”
ou*“ collaboration” apparai ssent fréquemment. C' et
ains que la dirigeante de Palanautic (vente de
bateaux) exprimesarel ation avec son partenaire, pour
qui I’ entraideest essentielle: “[S I dliances arréie],
au niveau punch, je crois que j’en perds 80%. [...]
L’apport principal c’est de ne pas me sentir seule
dans mon job. Je ne pourrais pas étre seule”. De
méme, le dirigeant d’Orgues Clermontais
(manufacture d orgues) exprime I’ importance de
travailler ensemble et en confiance: “La, j’engage
mon entreprise, tous mes salariés, la survie de ma
société dans ce chantier. 1l dure presque trois ans
vous imaginez ? La je n’ai pas droit a I’erreur,
c’est pour ¢a que c’est avec lui ou personne”.
Findement, cesdeux dimensions(objet du partenariat
et logique sous-jacente) permettent de caractériser
quatreconfigurationsd dliancesde TPE.
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Globamente, estas aliangas visam aexpandir 0s
sarvicosoferecidos ao cliente parapoder responder
as necessidades maisdiversificadas. O principal
efeito destaaiancaéo deveicular umaimagemde
umaempresamaior do queénaredidade, sem que
paraisto preciseutilizar osbeneficiosdadiancapara
investir no crescimentointerno daempresa. Parece
gue o estabel ecimento quetem recursos parafazer
uma alianca deste tipo quer abrir-se para novas
oportunidadese mercado sem que paraisto precise
aumentar o seu porte.

3.1.2 O eixo “légica egocéntrica— légica de co-
desenvolvimento”

Este eixo distingue al 6gi ca subjacente aaianca.
Na verdade, se nas palavras dos dirigentes ndo
estavadiretamente expressaumavontade deevoluir
sozinhos sem compartilhar, pelo contrario, com
freguéncia citavam a necessidade de agjudar o
parceiro assm como avontade de evoluir juntos.
Tambémfoi feito umadistingdo entre asempresas
gue declaravam abertamente querer tanto o
desenvolvimento do parceiro assim como o seu
préprio desenvolvimento, e aguel asquemantinham
0 léncio sobreeste assunto. Pareceu-nosque estas
ultimas encaravam aalianca antes de tudo como
um meio de assegurar 0 seu proprio
desenvolvimento sem sepreocupar com o parceiro.
O “siléncio” sobre certos pontos levou-nos a
identificar umanocdo de*106gica-egocéntrica’ que
constituiu um dosdoisextremos deste eixo.

A |6gicaegocéntrica, como seunomejaindica, eta
centradanelamesma. Estanocéo pode ser ilustrada
por algunsexemplos. Architek, jovem arquiteto que
acaba de sair da escola, vé a alianca como um
trampolim. E um meio que Ihe assegura seu
desenvolvimento eo seu curriculo: “Para entrar
nos concursos de mercados publicos, ha um aviso,
é preciso apresentar documentos para se
candidatar, quatro ou cinco empresas sao
selecionadas. Para vencer esta etapa pedem o
faturamento, referéncias... Mas quando néo
temos muita coisa:somente um bangald, duas ou
trés casas, poucas sdo as chances de sermos

Annabelle JAOUEN

escolhidos. Entdo, a Unica maneira de ter acesso
aos concursos € associando-se a uma agéncia
onde teremos as referéncias e o faturamento”’.

Para Arkaban,seu parceiro, aaianca éum meio
de sobrevivénciaacurto prazo. Atualmente, em
plenareorientacdo estratégicadevido afaénciade
um dosseus maioresclientes, admitiu que““‘se ndo
fosse ele,poderia muito bem ter sido outro™.Sua
prioridade ndo é ade ajudar seu colegaainiciar,
masade assegurar suapropriasobrevivéncia. No
caso deADP (marcenariaetravas), o dirigentevé
naaliancaapossibilidade de expandir asprestacoes
de servicgos e de recuperar os clientes na sua
atividade primeira. Alias, €le ndo possui nenhuma
relacdo regular com o seu parceiro, Feria
(colocacéo de estantes). Assim, com esta l6gica
centrada no seu préprio desenvolvimento e
findmentemuito desinteressadano quediz respeito
a0 seu parceiro opde-se uma logica de gjuda,
partilha e apoio muatuos: a logica de co-
desenvolvimento.

Esta nocdo implica a idéia de que o
desenvolvimento da empresa s6 pode ser
entendido (ao extremo) pelo desenvolvimento
conjunto do parceiro. Aqui, termos como
“juntos’,“emcomum”, “ gpoio” ou* colaboracao”
aparecem com fregiiéncia. E assmqueodirigente
de Palanautic (venda de barcos) expressa sua
relacdo com seu parceiro, para quem a gjuda
mUtuaéessenciad: “[ Seaaiancaparal], ao nivel
punch, creio que perco 80% [...]. A principal
ajuda é a de ndo me sentir sozinha no meu
trabalho. Eu ndo poderia ficar sozinha *“ Da
mesma maneira, o dirigente daempresa Orgues
Clermontais (manufatura de 6rg&os) expressaa
importancia de trabal har juntos em confianca:
Aqui eu engajo minha empresa, todos 0s meus
empregados,a sobrevivéncia do meu
estabelecimento nesta obra. Ela dura quase
trés anos, vocé imagina ? Nao posso errar, €
por isso que se ndo for com ele ndo serd com
ninguém.” Finalmente, estas duas dimensdes
(objeto daparceriael 6gicasubjacente) permitem
caracterizar quatro configuracdes de aliancas
entreasMEs.
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3.2 Les configurations d’alliances de TPE

L’alliance égocentrée orientée métier résulte
davantage d’ une nécessité de travailler avec un
partenaire, qued’ uneréelevolonté. En effet, dans
touslescas, I’ une desdeux entreprisesabesoin de
trouver un partenaire pour atteindre son objectif: se
recentrer pour Vinipassion, trouver un moyen de
dabiliser I’ activitépour Ferazur, réorienter I’ activité
del’ entreprise pour Arkaban et trouver un moyen
de survivre pour Architek. Ainsi, I'alliance
égocentrée orientée métier est le résultat d’ une
réflexionsur lemétier del’ entreprise, danslebut de
se développer soi-méme avant tout. Outre cette
dimension de nécessité, ce type d’'aliance se
caractérise également par lamise en commun de
ressources ou de compétences: des locaux, une
enseigne et un stock pour Vinipassion et Saturne,
desressources humaines, uneligne de produits et
des compétences techniques pour Cristal et
Ferazur, des compétences techniques et des
ressources matérielles pour Gamma et Infograf,
et des compétences techniques complémentaires
pour Architek et Arkaban.

L’alliance de co-développement orientée
métier est également issue d’ uneréflexion sur le
métier de I’ entreprise, mais non plus d'une
nécessité. C' est une démarchevolontaire, de co-
construction, qui lielesdeux partenaires. En effet,
ilsrepensent leur métier ensemble, voireenvisagent
uneréorientation complétedel’ activitéen commun.
Aing, |’idée éant dedevenir plusefficacesou plus
rentables, les entreprises sont parfois prétes a
investir dans des ressources communes:
recrutement ou achat commun de matériel. D’ une
facon générale, cette configuration d’ aliance
permet aux entreprises d’ envisager une
réorientation ou une spéecialisation deleur activité,
notamment par lacréation d’ uneoffrenouvelle: un
journal pour Sylogis et Omega, une activité de
décoration pour Antinea et Vincia, et une activité
degrand événementiel pour Visual et Distritech.
Cette configuration est fortement caractérisée par
lavolontéd' entraide qui animelesdirigeants.

L’alliance de co-développement orientée
produit résulte de cettemémedémarche de soutien
mutuel et d’entraide entre les dirigeants alliés.
Toutefois, | dliancen’ apas pour objet laremiseen
guestion du métier, mémesi leséchangessur leurs
activitésrespectivessont également nombreux dans
cecas. Lepartenariat résulte plutét d unevolonté
d dargir le cata ogue de prestations ou de produits,
sansmodification fondamentaledu métier. Il s agit
d’ gjouter desressources complémentaires, de se
répartir le travail en fonction des spéciaités de
chacun, maisauss d évoluer ensembleet devaoriser
lepartenaire. Danscette configuration, lesdirigeants
expriment réguliérement le fait qu’ils se
recommandent mutuellement aux clients, qu'ilsse
font delapublicitéréciproque, et qu’ilssestimulent
mutudlement. S | objet est d' atteindreun effet taille,
larelation humainetient unepart prépondérantedans
lefonctionnement del’ dliance: “On est deux petits
cabinets et quand on s’associe, on ne voit pas
deux fois plus grand, on voit dix fois plus grand.
On ne fait pas des projets deux fois plus gros,
mais on fait des projets dix fois plus gros [...]
parce qu’on se donne I’envie, I’énergie, la
stimulation”. C’est ainsi que Jacques Seguy,
dirigeant d'Arc en ciel, cabinet d architectes,
témoigne de sarelation avec Ingelec, ingénieur
fluides. La recherche de I’ effet taille, tout en
mai ntenant laproximitéet lapersonnalisation chere
aux TPE, est clairement formulée par Internet
Conseil (Conception de systemesinformatiques):
“Par rapport aux petites entreprises, on a la force
d’avoir un domaine de compétences plus large
grace a notre partenaire. Et par rapport aux
grandes, on a I’avantage de la flexibilité et de
I’adaptabilité a des besoins différents. On ne vend
pas des recettes toutes faites, mais on adapte
notre réponse a des besoins particuliers”. La
logique d’ entraide et de partage est donc au centre
decetyped dliance stratégique. Ains trouvet-on
danscettecatégorietroiscasd dliancesoul’ undes
partenairesenvisage par cebiaisd aider I’ autrea
démarrer: Palanautic (ventedebateaux), Lumison
(sonorisation de spectacles) et AB (fermeture et
automatisme).
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3.2 As configurac0es de aliancas entre ME

A alianca egocéntrica com énfase na atividade
resultamuito maisde umanecessi dade detraba har
com um parceiro do que uma real vontade. Na
redlidade, emtodososcasos, umadasduasempresas
precisa encontrar um parceiro para atingir o seu
objetivo: o objetivo de Vinipassion foi o de se
equilibrar, jaFerazur precisavaencontrar ummeio
de estabilizar a sua atividade,enquanto Arkaban

precisavareorientar asuaatividade, eencontrar um
meio de sobrevivéncia era o objetivo de
Architek.Destamaneira, aaiancaegocéntricacom
énfase na atividade é o resultado de umareflexéo
sobre a ocupacdo da empresa com o objetivo
principal de desenvolver asi mesma. Além desta
dimensdo de necessidade, este tipo de alianca
caracteriza-setambém pelapartilhadosrecursosou
competéncias. locais, umamarcaeum estoquepara
Vinipassion e Saturne, recursoshumanos, umalinha
deprodutos e competénciastécnicasparaCristal e
Ferazur, competénciastécnicaserecursosmateriais
paraasempresas Gamma e Infograf, competéncias
técnicas complementaresparaArchitek e Arkaban.

A alianca de co-desenvolvimento com énfase
na atividade €igua mentevindade umareflexéo
sobre aatividade daempresa, masndo maissobre
anecessdade. Trata-sedeumainiciativavoluntaria,
de co-construcdo que une os dois parceiros. Na
realidade, elesrepensam as suas habilidadejuntos,
eaémesmo visudizam umareorientaco completa
daatividadeem comum. Assim, como aidéaéa
detornar-semaiseficienteemaisrentavel, asvezes
asempresas estdo prontasainvestir em recursos
comuns. contratacdo ou compra em comum de
material. Deumamaneirageral, estaconfiguragéo
de alianca permite as empresas considerar a
possibilidade de uma reorientagcdo ou uma
especializacdo de suas atividades, principa mente
pelacriacdo deumanovaofertas umjornal para
Sylogis eOmega, umaatividade de decoragéo para
Antilinea e Vincia, e um evento de grande porte
para as empresas Visual e Distritech. Esta
configuracdo é fortemente caracterizada pela
vontade de gjudamuituaque motivaosdirigentes.

Annabelle JAOUEN

A alianca de co-desenvolvimento com énfase
no produto resultadestamesmainiciativadeapoio
mUtuo entre osdirigentesdiados. Contudo, adianca
ndo tem como objeto recolocar em questéo a
atividade, mesmo se as trocas sobre as suas
respectivas atividades forem também numerosas
neste caso. A parceriaresultaprincipa mentedeuma
vontade em expandir o catdl ogo de servicosou de
produtos, sem modificacBesfundamentaisde suas
atividades. Trata-se de acrescentar recursos
complementares, repartir o trabalho em funcéo das
especiaidades de cadaum, mastambém deevoluir
juntosedevaorizar o parceiro. Nestaconfiguracéo,
os dirigentes expressam regularmente gue eles
indicam unsaosoutrosaos seusclientes, quefazem
publicidade reciproca e que se estimulam
mutuamente. Seo objetivo €o deatingir um efeito
sobre o porte, a relacdo humana tem uma parte
preponderanteno funcionamento dadianca: “Somos
dois pequenos escritdrios e quando a gente se
associa, nao nos vemos duas vezes maiores, nos
vemos dez vezes maiores [...] pois existem a
motivac&o,a energia e o estimulo “*. E assim que
Jacques Seguy, dirigente daArc en ciel, escritorio
de arquitetos, da o seu testemunho sobre a sua
relacdo com a Ingelec, engenheiro de fluidos. A

procurapel o efeito porte, mantendo aproximidade
e a personalizacdo estimadas pelas MEs, &
claramente formulada pela Internet Conseil

(Concepcdo des stemasinforméaticos): “em relacao

as pequenas empresas temos a forca de possuir

uma area de competéncias mais larga gracas ao

nosso parceiro. E em relacéo as grandes, temos

avantagem da flexibilidade e da adaptabilidade

as necessidades diferentes. Ndo vendemos

receitas prontas, mas adaptamos nosso servico

as necessidades particulares “A l6gicade gjuda
mUtuaede partilhaé o centro destetipo dealianca
edratégica. Assm, encontramosnetacategoriatrés
casosdealiancas, onde um dos parceiros quer, por

este meio, ajudar ao outro a dar a largada:

Palanautic (venda de barcos), Lumison

(sonorizagéo de espetaculos) e AB (travas e
automatismos). A |6gicade ajudamutuatorna-se
totalmente ausente assim que se entra na
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Lalogiqued entraidedevient total ement absentedes
lors qu’ on entre dans la configuration d’alliance
égocentrée orientée produit. Ici, lebut est d’ acoéder
a des ressources complémentaires, qui viennent
compléer leportefeuilledeprestationsoudeproduitsa
offriraudient. Par unsysémederépartition destéches
et derérocessonfinanciére, lesentreprisescherchent
avant tout abénéficier d uneimaged entrepriseplus
grande, enexterndisant verslepartenarelapartiemoins

meitrisie, et entouchant descommissonssur lesventes
auproratadeleur participation. I, ledével oppement
du partenairen’ est pasau centre despréoccupations,
pourvu que I'aliance leur permette leur propre
dévdoppemet. L dliancedeégocentréeorientéeproduit
apour objet d &recompétitif faceadesentreprisesde
plusgrandetaille, ou plussmplement depouvoir offrir
despregtationscomplémentaires, pour toucher plusde
dlients etlesrécupérer surleur activitépremiere.

Figure 5 - Fonctionnement del’ aliance égocentrée orientée produit

Externdisation —| Rétrocession

Elargissement Nouveaux besoins
| percu’ delagamme couverts
Addition de T
ressources
complémentaires l
Amédlioration de
I'imageet dela Augmentation des
présence sur le contacts clients
marché

Ainsi, si I’alliance métier s oriente vers une
réorganisation del’ entrepriseou uneréflexionsurle
métier, |’ aliance produit visedavantageaamédiorer
laprésencecommerciae, ou atrouver denouveaux
débouchés pour les compétences actuelles de
I" entreprise.

4 Implications sur les modes de gestion de
I’alliance

4.1 Les alliances de TPE: des alliances
informelles

Lorsgueont été abordées|es questions concernant
lacoordination despartenaires, plusieurspointssont
apparus. Tout d’ abord, aucune alliance n’est
formalisée par un contrat écrit. L’ engagement est
(m)oral entrelesdirigeants, qui mettent en avant
I”importance de la parole donnée et des valeurs
communes. Maissi cerésultat constitue déjaen soi
une spécificité des TPE, celavaplusloindansle

sensou le contrat est catégoriquement refusé par
18 dirigeants. Il faut gjouter a ces derniers les
dirigeantsqui, S ilsnedéclarent pasouvertement le
refuser, déclarent se méfier du contrat et lejuger
inutile (13 dirigeants). Entout, 31 dirigeantssur 40
ont au minimum une confiance plusqueréduitedans
lacontractudisation, et lamoitiéd entreeux refusent
tout s mplement de contractualiser larelation. Trois
argumentsau refusont &émajoritairement cités. la
volontéde conserver son autonomie, I’ importance
de laparole donnée, et I’ importance des valeurs
communes. Si le contrat était proposé, il pourrait
engendrer unerupturedelaconfiancemutuelle. La
représentation que se fait le dirigeant du contrat
pourrait devenir autoréalisatrice, et le pousser ains
aadopter un comportement opportuniste... C est
ainsi quelespropossuivantsont étéreleveés: “ Je
trouve que le formalisme est un échec a la
collaboration [...] La collaboration serait
complétement inhumaine si on faisait ca”
(Sylogis); ouencore* Avec lui [le partenaire], a part
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configuracdo de alianca egocéntrica com énfase
no produto. Aqui, 0 objetivo € ter acesso aos
recursos complementares que vém completar o
guadro das prestacfes de servicos ou de produtos
oferecidosaosdlientes. Por um sstemadereparticéo
detarefase deretrocessdo financeira, asempresas
procuram antes de tudo beneficiar-se de uma
imagem de empresa maior exteriorizando ao
parceiro a parte menos dominada e recebendo

Annabelle JAOUEN

comissdes sobre as vendas proporcionais a sua
participacdo. Aqui, 0 desenvolvimento do parceiro
nao éo centro das preocupacdes, visto queadianca
Ihe permitiraseu proprio desenvolvimento. A dianca
egocéntrica com énfase no produto tem como
objetivo ser competitivafrenteasempresasdemaior
porte,ou simplesmente poder of erecer prestactes
de servicos complementares, para atingir mais
clienteserecuperélos parasuaatividade principd.

Figura 5 - Funcionamento daaliancaegocéntricacom énfase no produto

Novas necessidades
cobertas
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“percebida’ dagama
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e da presenga no
mercado
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Assm, seadiancaatividade orienta-seemdiregéo
dareorganizacdo daempresaou umareflexéo sobre
aatividade, aaliancaproduto visaprincipa mente
melhorar apresencacomercial ou encontrar novos
mercados paraas competénciasatuaisdasempresas
envolvidas.

4. ImplicacGes sobre os modos de gestao da
Alianga

4.1 As aliancas entre MEs: aliancas informais

Quando foram abordadas as questBesreferentesa
coordenacdo dos parceiros, varios pontossurgiram.
Primeramente, nenhumaadiancafoi formaizadapor
meio de um contrato escrito. O engajamento entre
osdirigentesé(m) ord, paragquemovaor dapdavra
dadaeva orescomuns possuem muitaimportancia
Mas se o resultado em si j& constitui uma
especificidade dasMEs, isto vai além no sentido
em que o contrato é categoricamente recusado por

18 dirigentes. A estes Ultimos, é preciso acrescentar
os dirigentes que, se ndo declaram abertamente
recusa-lo, declaram desconfiar do contrato e o
julgaminatil (13 dirigentes). Emtodo caso, entre
40 dirigentes, 31 possuem pelo menos uma
confianca reduzida nos contratos, e a metade
simplesmente recusa colocar a relacdo em um
contrato. Trésargumentosforam magjoritariamente
citados; avontade de conservar suaautonomia, a
importancia dapalavra dada, e aimportanciade
valores comuns. Se o0 contrato fosse proposto,
poderia desencadear uma ruptura na confianca
mUtua. A representacdo quefaz o dirigente poderia
tornar-se auto-realizadora e empurré-lo aadotar
um comportamento oportunista... Foi assm queas
seguintespalavrasforam extraidas: ““ Eu acho que
a formalidade leva a colaboracdo ao
fracasso[...] A colaboracéo seria completamente
desumana se fizéssemos isto ““ (Sylogis); ou ainda
“ Com ele [ o parceiro], além de perder toda a
sua confiancga, eu ndo teria nada a ganhar com
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perdre toute sa confiance, je n’aurais rien a
gagner a lui proposer un contrat” (Palanautic).
D’une facon générale, si la confiance est
généralement mise en avant dans la littérature
commefacteur desuccesd unedliance, eleprend
unedimensiontoutedifférenteen TPE, puisquela
contractualisation peut &repercueal’inversedece
gu’ elle !’ est en grande entreprise: une forme de
trahi son, risquant de mettre en péril lapérennitédu
partenariat (Jaouen, 2004). Ce qui est
traditionnellement présenté comme créateur de
sécurité, detranquillité et de confiance réciproque,
apparait ici comme un acte profondément
déstabilisatewr.

4.2 Le refus du contrat dans les alliances
orientées “produit”

Dans les alliances “produit”, qu’elles soient
égocentréesou de co-dével oppement, laconfiance
prédominelargement, et le contrat est refusé. Celui-
ci est jugéinutilecar I’ entreprise neremet pasen
guestion son métier, et quesasurvie ne dépend pas
fondamentalement du partenariat. L’ importancede
la parole et des valeurs communes, ainsi que la
volontéd’ autonomie, prennent alorsle passur un
contrat que beaucoup admettent ne pasavoir les
compétences pour constituer. C'est ainsi que
Bricoloc (location de matériel de manutention)
exprime: “On s’est mis d’accord, on se respecte,
on se fait confiance, et on tient nos engagements.
Et si un jour il ne joue pas le jeu, ce sera fini, un
point c’est tout. [...] C’est une question
d’honneur”. Sans étre aussi catégorique, Alpha,
menuiserieduminium, endlianceavec AB, exprime:
“Non, il ne faut pas en faire. Dés qu’il y a un
contrat, il y a des contraintes, il y a des regles.
Et il ne faut pas de regles. Il faut que ca reste
completement informel. Il ne faut pas lier les
hommes sur des sentiments ou des valeurs. A
partir du moment ou il y a un contrat, [...] on
peut facilement se retrancher derriere. Et nous
c’est plus profond que ca. Il faut que ce soit un
état d’esprit. C’est pour ¢a qu’on ne peut pas
formaliser, réglementer ce type de relation. Si

vous I’amenez sous forme de contrat ou de régles,
c’estfini, c’est mort, ¢ca n’existera plus”. Aing, la
confiance entre les dirigeants prédomine et les
conduit arefuser lecontrat. Maiss ¢’ estlarelation
amicaequi rendlacontractuai sation superfluedans
lesdlliances de co-dével oppement, ¢’ est davantage
un intérét commun acollaborer danslesalliances
égocentrées qui autorise la confiance: les deux
partenaires ont tout intérét a travailler en
collaboration pour favoriser le développement de
leursactivitésrespectives.

4.3 La confiance dans les alliances de co-
développement orientées métier

Danscetyped aliance, laconfiance prédomine
largement dufait dulienfort qui unit lespartenaires.
Maisil N’ endemeurepasmoinsquecertainsd entre
eux aimeraient formaliser larelation par un contrat
écrit. Dans tous les cas ou I’un des dirigeants
souhaite laformalisation, celui-ci est issu d une
volonté de renforcer |le partenariat, afin de le
consolider. Les enjeux devenant importants et
mettant en jeu le développement del’ entreprise, il
sembleprimordia aun certain nombrededirigeants
de“verrouiller” le partenariat afin de continuer le
développement sur des bases plus solides. Ainsi,
Visual et Distritech envisagent d’ éablir un contrat
de partenariat, bien que Distritech soit déja
détenteur de 12% du capital de Visual. Antinea et
Vincia souhaitent quant aeux formaiser leur relation
concernant lematériel et |’ utilisation dulocal, qui
accueilledésormaislesdeux activités. Toutefois, il
N’ envapasde mémelorsguel’ on s’ intéresse aux
alianceségocentréesorientéesmétier.

4.4 La confiance contrainte dans les alliances
égocentrées orientées métier

Ici, laconfiance est contrainte danslaplupart des
cas. Ceci peut s expliquer par le fait que les
dirigeants entretiennent un lien faible au sensde
Granovetter (1985, 2000), maispourtant partagent
desobjectifsqui peuvent remettre fortement en
questionlaviabilitédel’ entreprises I’ dliancevenait
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a proposta de um contrato ““ (Palanautic).De
umamaneirageral, se naliteraturaaconfiancaé
geralmente destacada como fator de sucesso, ela
tomaumadimensdo bem diferentenaME, jaquea
contratualidade pode ser vistade modo diferente
do que évistaemumagrandeempresa: umaforma
detraicao, correndo o risco de colocar em perigo a
duracdo da parceria(Jaouen, 2004). Aquilo que é
tradicionalmente apresentado como fator de
seguranca, de tranguilidade e de confianca
reciproca, aparece neste caso como um ato
profundamente desestabilizador.

4.2 A recusa ao contrato nas aliancas com
énfase no “produto”

Nasaliangas* produto” sgjam elasegocéntricasou
de co-desenvolvimento, a confianca predomina
intensamente e o contrato é recusado. Este é
julgadoindtil poisaempresando colocaem questdo
a sua atividade, sua sobrevivéncia ndo depende
fundamentalmente destaparceria A importanciada
palavradada e dosval ores comuns, assim como o
desglo deautonomia, preval ecem sobre o contrato,
alids, que muitos admitem ndo ter capacidade para
constituir. Foi asssm que Bricoloc (locagdo de
material de manutencdo) declara: “ Entramos em
um acordo, nos respeitamos, confiamos um no
outro e mantemos 0s N0SS0S Compromissos. E se
um dia ele ndo participar mais deste jogo, entdo
acabou, ponto final e pronto.[...] E uma questio
de honra”. Sem ser tdo categérica, Alpha,
marcenariaemauminio, nadiancacom AB declara:
“Nao, ndo é preciso se preocupar. A partir do
momento que existe um contrato, existem
imposigdes, existem regras. Ndo é preciso ter
regras. Precisa ficar completamente informal.
N&o devemos fazer uma ligagdo entre homens,
sentimentos e valores. A partir do momento em
que existe um contrato, [... ] podemos facilmente
nos esconder por tras dele. N6s somos mais
profundos do que isto. E preciso que seja um
estado de espirito. E por isto que ndo podemos
formalizar, impor regras neste tipo de relacéo.
Se conduzirmos em forma de contrato ou de
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regras, acabou, morreu, ndo existirad mais”..
Assm, aconfiancaentredirigentes predominaeos
conduz arecusar o contrato. Masseéarelacdo de
amizade quetornaacontratualidade supérfluanas
aliancasde co-desenvolvimento, émaisointeresse
comum presente nas aliancas egocéntricas que
autorizaaconfianca, osdoisparceirostémtodo o
interesse em trabalhar em colaboragéo para
favorecer o desenvolvimento dé suas atividades

respectivas.

4.3 A confianca nas aliancas de co-
desenvolvimento com énfase na atividade

Neste tipo de alianga, a confianga predomina
intensamente devido ao laco forte que une os
parceiros. Maspode ocorrer quea gunsgostariam
deformalizar arelagdo por meio de um contrato
escrito. Em todos os casosonde um dos dirigentes
desgaformalizar arelacdo, etainiciativanasceda
vontade dereforcar aparceriae consolida-la.0s
desafios, sendo importantes e colocando emjogo
0 desenvolvimento daempresa, parece primordial
acerto nimero dedirigentes“amarrar” aparceria
paradar continuidade ao desenvolvimento sobre
bases mais solidas. Desta maneira, Visual e
Distritech visam a estabelecer um contrato de
parceria, mesmo Distritech sendo detentora de
12% do capital de Visual. Quanto a Antinea e
Vincia, elasdesgjam formalizar suarelacéo no que
diz respeito ao material eautilizagdo dolocal que
acol he atual mente as duas atividades. No entanto,
n&o ocorre 0 mesmo tratando-se das aliangas
egocéntricascom énfase naatividade.

4.4 A Confianca imposta nas aliangas
egocéntricas com énfase na atividade.

Aqui, aconfiangaéimpostanamaioriados casos.
I sto pode se explicar pelo fato que os dirigentes
mantém um lago fraco segundo Granovetter
(1985,2000), mas compartilham objetivos que
podem colocar fortemente em questdo a
viabilidade daempresaseaaliancafossefindada.
Este ponto deve ser ligado a nocéo de
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as arréter. Ce point est a rattacher ala notion
d’interdépendance des partenaires. En effet, dans
lesdliancesmétier, I’ interdépendance est fortedans
la plupart des cas. Or, comme le lien entre les
partenairesest faible, il est alorslogiquequ’ilsne
se fassent qu’ une confiance timide. Un propos
d’ Architek (architecte) illustre bien cetteidée: “Ce
qui est particulier entre nous, c’est d’avoir une
relation qui n’est pas vraiment cadrée au niveau
d’un contrat. Par exemple, actuellement il me
doit 9000 e, si il veut il peut disparaitre dans la
nature et ne pas me payer. Ce qui fait que la
relation est particuliére, c’est que c’est une
relation de confiance qui s’est installée et qu'il
est assez difficilede... parce que moi je me suis
fais avoir plein de fois... J’ai travaillé avec des
amis, ou je n’ai pas forcément fait signer de
devis, et quand j’envoyais la facture elle ne me
revenait jamais payée”. Ainsi, si lesdirigeants
déclarent se faire confiance, certains propos
permettent de penser que la confiance est
contrainte, soit par une habitude, soit parcequela
collaboration acommencé defaconinformelle, et
gue les dirigeants n’ont pas osé changer de
fonctionnement et demander un contrat.

Paradoxal ement, lesdirigeantsqui témoignent une
confiance contrainte envers leur partenaire ne
veulent pastous pour autant contractualiser. Seuls
quatre dirigeants souhaitent formaliser larelation.
Les résultats montrent qu’ils ont pour motif la
volonté de se protéger, notamment d’une
absorption du savoir-faire par le partenaire. A
I’ opposé, leurs partenairesrefusent le contrat en
argumentant lemaintien de!’ autonomie, maisles
résultatsmontrent qu'’ilssont effectivement entrain
d’ absorber ledit savoir-faire. Ainsi, I’aliance
égocentrée orientée métier est laconfiguration ou
laconfiance contrainte prend toute sadimension:
déslorsquelesfirmes poursuivent des objectifs
individuelsen ayant besoin et en étant dépendantes
du partenaire. C’est alors cette profonde
divergenceentrel’ interdépendance desalliés, tres
fortedanscecas, et lelien qui lesrattache, faible
et impersonnel le plus souvent, qui contribue a
créer ceclimat de confiance contrainte.

D’ unefagon générde, lemode de coordination des
dliances de TPE et fortement rattaché a deux
déments. d’ unepart, lelienqui unit lesdirigeants, et
d autrepart, I"interdépendance des partenaires. En
effet, cettedoubl e priseen compteexplique pourquoi
lesdirigeantsen dliance égocentrée orientée produit
refusent lecontrat et secoordonnent par [aconfiance.
Etant dansunerelation ouilsn’ échangent que peu
d informationsautresquecommerciaes, ilsont tous
deux davantage agagner enrestant ensemblequ’ en
éant sfparés. Laconfianceest dorspermise puisque
I’interdépendance est faible ou moyenne. C'est
I'intéré& mutue qui prédominedanscetypederdation.
A I’ opposg, danslesdlianceségocentréesorientées
métier, I’ interdépendance est forte puisquelesdeux
dirigeantsenvisagent unemodificationdel’ activitépar
lacollaboration. Or, " ayant pasdelien personnd, et
souvent ne seconnaissant pasavant | dliance, ilsne
font preuve que d'une confiance contrainte, et
craignent une absorption du savoir-faire par le
partenaire. Entrelesdeux, laconfiance prime dans
lesdliances de co-dével oppement, qu’ €lles soient
orientées métier ou produit, car les dirigeants
éprouvent unegrandeaffection|’ un pour I’ autre, etla
communauté devaleurs prend le pas sur un contrat
qui “n’a pas sa place dans de véritables relations
humaines™ (Alpha).

5 Conclusion

Lesrésultats de cette recherche témoignent dela
spécificité desalliances stratégiqueslorsgu’ elles
mettent enrelation destrespetitesentreprises. L' éat
del’ art présenté au début de ce travail amontré
quelesdliancesstratégiques, lorsgu’ élesconcernent
lesgrandes entreprises, peuvent prendre plusieurs
formes: additives ou complémentaires, entre
entreprises concurrentes ou non (HENNART,
1988; DUSSAUGE et GARRETTE, 1995, entre
autres). Les travaux sur les aliances de PME
montrent en revanche que cetype defirmeévite,
voire refuse les alliances entre concurrents, et
favorise les alliances complémentaires plutét
qu’additives (PUTHOD, 1995; BACUS
MONTFORT, 1997). Les résultats de cette

404

FACEF PESQUISA - V.9 - N.3 - 2006



interdependénciadosparceiros. Nareaidade, nas
aliancasatividade, ainterdependénciaéfortena
maioria dos casos. Ora, como o laco entre 0s
parceiros € fraco, entdo € l6gico que tenham
somente uma confiancatimida. Umadeclaracdo
de Architek (arquitetos) ilustrabem estaidéia:
“aquilo que é particular entre nos, é de termos
uma relacdo que nado esta realmente
enquadrada ao nivel de um contrato. Por
exemplo, atualmente ele me deve 9000 e, se
ele quiser ele pode desaparecer e ndo me pagar.
O que faz da relacdo algo particular, é uma
relacdo de confianca que foi instalada e que é
bem dificil de... porque eu fui enganada varias
vezes.. Eu trabalhava com amigos, e néo fiz
assinar os orcamentos e quando eu enviava a
fatura ela nunca voltava paga”. Assim, se 0sS
dirigentes declaram ter confianga, certa
declaracBes permitem pensar que aconfiancaé
imposta, ora por um habito, ora porque a
colaboragdo comecou de maneirainformal e que
osdirigentes ndo tiveram aousadia de mudar o
funcionamento e solicitar um contrato.
Paradoxa mente, os dirigentes que declaram uma
confiangaimposta para com 0s seus parceiros
na&o querem paraisto firmar um contrato. Somente
guatro dirigentes desgjavam formalizar arelacéo.
Osresultados mostram que € estém como motivo
a vontade de se proteger, principalmente se
proteger de umaabsor¢éo dasuahabilidade pelo
seu parceiro. Opondo-se aisto, seus parceiros
recusam o contrato argumentando amanutencéo
daautonomia, mas os resultados mostram que
eles estdo efetivamente absorvendo a ja
mencionada habilidade. Destaforma, aalianca
egocéntrica com énfase na atividade é a
configuragéo onde a confianca imposta toma
todaasuadimensdo: por conseguinte asempresas
seguem 0s objetivos individuais, tendo
necessidade e estando dependentes de seu
parceiro. Entdo é estaprofundadivergénciaentre
interdependénciados aliados, muito forte neste
caso, e 0 lago que os une, geralmente fraco e
impessoal, que contribuem paracriar este clima
de confiancaimposta.

Annabelle JAOUEN

De maneira geral, 0 modo de coordenacéo das
aliancasentre MEs estafortementeligado adois
elementos. por umlado olago queuneosdirigentes
e por outro, ainterdependénciados parceiros. De
fato, esta dupla consideracéo explica porque os
dirigentesdasdiancas egocéntricascom énfaseno
produto recusam o contrato e e organizam pela
confianca. Estando em umarel acéo onde trocam
somente poucasinformagBesa ém dascomerciais,
ambostém mais chance de ganhar permanecendo
juntos do que separados. A confianga é entéo
permitida ja que a interdependéncia é fraca ou
média. E o interesse mdtuo que predominaneste
tipo de relagcdo. Opondo-se a isto, nas aliancas
egocéntricas com énfase na atividade, a
interdependénciaéfortejaque osdoisdirigentes
amegam umamudancadeatividade por meio desta
colaboracdo. Ora, ndo tendo laco pessoal e
freglientemente néo seconhecendo antesdadianca,
elesfazem provadeumaconfiancaimposta, etemem
umaabsorcdo da habilidade pel o parceiro. Entre
os dois, a confianca prima nas aliancas de co-
desenvolvimento, sejam elas com énfase na
atividade ou no produto, poisosdirigentespossuem
umagrande afeicao um pelo outro, eacomunidade
devalores é maisimportante do que um contrato
gue “ndo tem lugar nas verdadeiras relacbes
humanas™ (Alpha).

5 Concluséo

Os resultados desta pesquisa mostram a
especificidade das aliancas estratégicas, quando
colocam em rel acéo asmicroempresas. A situacdo
apresentadano inicio deste trabal ho demonstrou
gueasaliancasedtratégicas, quando dizem respeito
asgrandesempresas,podem adquirir variasformas.
aditivas ou completemtares, entre empresas
concorrentes ou ndo (HENNART, 1988,
DUSSAUGE e GARRETTE;,1995, entre outros).
Ostrabahos sobre asaliangas entre PM E mostram
em compensagao que estetipo de estabel ecimento
evita, ou até mesmo recusa as aliangas entre
concorrentes, e favorece as aliancas
complementaresmaisdo queasaditivas(PUTHOD,
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recherche montrent que les TPE ne refusent pas
forcément lesdliancesavec desconcurrents, puisque
quetredliancesconcernent desfirmesconcurrentes.
Toutefois, ellesne se percoivent pascommetelles,
mai s plutét commedes*” confreres’. Deplus, assez
paradoxal ement, danslesquatre caslesdirigeants
rédlisent desdliancesde co-dével oppement. Eneffet
I’ on peut supposer ques ilssont dansunelogique
€gocentrée, ilsne peuvent sefaireconfiance, chacun
craignant des objectifs cachés (Ilehidden agenda
mis en avant dans le courant de I’économie
industrielle), et danscecasrefusent des alier avec
uneentreprise concurrente. En revanche, dansune
logique de co-dével oppement, ¢’ est davantagela
recherche d’ évitement delaconcurrence” qui est
centrale. LesTPE peuvent dorsenvisager des dlier
avec un concurrent deslors que la confiance est
assurée par un lien fort, et que I’ alliance permet
d accroitrelaprésencedel’ entreprisesur lemarché,
ou d’ accéder ades projetsde plus grande ampleur
(appelsd offresimportantspar exemple).

D’ autre part, lesalliances mettant en rel ation deux
TPE présentent ladouble dimension additivité et
complémentarité, dimensionsqui sont généralement
dissociéesvoire opposéesdanslestravaux sur les
alliancesen grande entrepriseou en PME. En effet,
les entreprisesrecherchent, danstouslescas, des
ressourcescomplémentairesaux leurs. Deplus, dans
lesalliances” produit” notamment (mais ceci est
€galement vrai dans certainesalliances orientées
“métier”), lesentreprisesrecherchent I’ atteinted’ un
“effettaille’: ellescherchent acroitre, sansgrandir.
En additionnant desressources complémentaires,
les entreprises cherchent aélargir leur gamme de
prestations, a toucher un éventail plus large de
clients, a agrandir leur zone de couverture, et a
donner I'imaged uneentreprisedeplusgrandetaille,
Pouvant répondre a des demandes plus larges,
dépassant |eur seul domaine de compétences, elles
accedent adesmarchésqu’ élesn’ auraient paspu
toucher s elles étaient restées seules, car leurs
compétencestrop spécialisées, ou leur tailletrop
réduite, neleur permettent pasd'y répondre. Aing,
lesalliances stratégiquesentre TPE sont spécifiques
danslesensou ellesnerelévent ni des processus

misenavant pour lesgrandesentreprises, ni de ceux
concernant les PME. Ici, additivité et
complémentarité ne s opposent pas dans deux
formes d’alliances bien distinctes, mais sont
combinées afin d atteindre le doubl e objectif de
conservationdelaspécidité- effet taille.

Enfin, lesdliancesstratégiquesentre TPE relévent
égal ement de modes de coordination spécifiques.
Aucunedliancenefait!’ objet d' un contrat écrit, mises
a part celles qui répondent ensemble a un appel
d offreset olilarépartition destachesest implicitement
déterminéeal’ avance. Deplus, lerefusdu contrat
dans plus des trois-quarts des aliances étudiées
témoigne de cette spécificité. Ceci est arapprocher
dulienfort et affectif &abli entrelesdirigeants, qui ne
peuvent travailler sans confiance pour la grande
majoritéd entre eux. Ainsi, danslamajeure partie
des cas, la construction d'un lien fort entre les
partenaires est indispensable pour envisager un
patenariat, &t defait, lardaion &antinterpersonnele,
lecontrat devient superflu. Enfin, lanotiondeconfiance
contrainteest assez novatrice pour andyser lesmodes
de coordination del’ alliance stratégique. Celle-ci
apparait déslorsquelesdirigeants sont fortement
interdépendants, mais sont dans une logique
égocentrée. On peut alors supposer que ce type
d dlianceest lepluspropiceal’ échec du partenariat.

D’ un point devue méthodol ogique, I’ obj et de cette
recherchequditativeest principa ement ladécouverte
et I’exploration d’un nouveau domaine, et le
déve oppement d hypotheses. Elleimpliquedoncun
certainnombredebiaisdont il faut tenir compte. S
I”interprétativisme permet une compréhension en
profondeur d’ un phénomene, il y ainévitablement
interprétation desactions, non seulement delapart du
chercheur, maisauss desacteursétudiés. Aing, un
entretien seraun acte caractérise par I’ interprétation
del’ interviewépuiscelledu chercheur. Toutefois, la
triangulation des données et I’ hétérogénéité de
I échantillon permettent de penser que cesrésultats
présentent unevdiditéinterneet externesatifaisante.
Eneffet, on congderegénérdement gu’ un échantillon
homogénefavoriselamiseen évidencederdationset
lacongtructiond’ unethéorie, en évitant tout é ément
aypigue. Par oppogtion, I’ onvafavoriser desédéments
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1995 e BACUSMONFORT,1997). Osresultados
desta pesguisamostram que as MES ndo recusam
necessariamente as aliancas com os concorrentes,
j& que quatro aliancgas estdo relacionadas com
estabel ecimentos concorrentes. No entanto, elas
ndo se sentem como tais, sentem-se mais como
“colegas’. Alémdo mais, paradoxa mente, nestes
guatro casos, osdirigentesrealizam aliancasde co-
desenvolvimento. Narealidade, podemos supor que
se eles seguem umal 6gica egocéntrica, elesndo
podem ter confianca entre si, cada um temendo
objetivos escondidos (ahidden agenda colocada
afrentenacorrentedaeconomiaindustrid) e, neste
caso, recusando aliar-se com uma empresa
concorrente. Em compensacéo, em umaloégicade
co-desenvolvimento, émuito maisaprocura para
evitar aconcorréncid’ queécentrd. AsSMEspodem
entdo visumbrar aliar-se com um concorrente,
guando aconfiancaestiver asseguradapor umlago
forte, fazendo com que a presenca da empresa
crescano mercado ou tenha acesso aprojetos de
maior amplitude (licitagbes importantes, por
exemplo).

Por outro lado, asaliancas que colocam em relacdo
duas M Esapresentam adupladimensdo aditividade
e complementaridade, dimensdes que estao
gera mente dissociadas ou até mesmo opostasnos
trabal hos sobre aliangas entre grandes empresasou
entre PMEs. Realmente, asempresasprocuram, em
todos 0s casos, recursos complementares aos seus.
Alémdomais nasdiancas”produto” principa mente
(masisto também éverdadeiro em certasaliancas
“dividade’), asempresasprocuramaingir umefeito
“porte”’: elas procuram crescer sem ampliar.
Adicionando recursoscomplementares, asempresas
procuram expandir sua gama de prestacdo de
Servigos, atingir umlequemaior declientes, ampliar
asuazonade abrangénciae lancar aimagem de
umaempresademaior porte. Podendo atender uma
maior demanda, ultrapassando asuaUnicaareade
competéncia, €l as chegam aos mercados que ndo
poderiam ter aingido, secontinuassem sozinhas, pois
Suascompeténcias muito especializadas ou seu porte
muito reduzido n&o permitiriam estapossibilidade.
Assim, as aliancas estratégicas entre MEs séo
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especificasno sentido em que dlasndo estabelecem
Nem processos que S8 i mportantesparaasgrandes
empresas, nemague esquedizemrespeitoasPMES.
Aqui, aditividade e complementaridade ndo se
opdem nas duasformas distintasde aliancas, mas
estéo combinadas paraatingir o duplo objetivo de
conservacao daespecididade - efeito porte.

Finalmente, as aliancas estratégicas entre MEs
estabelecem também modos de coordenagdo
especificos. Nenhumaaliancaesta baseadaemum
contrato escrito, savo aguelasquerespondem juntas
aumalicitaco eondeareparticdo dastarefasesta
implicitaepreviamentedeterminada Alémdisto, a
recusa do contrato em mais de trés quartos das
aliancas estudadas demonstraestaespecificidade.
Deve-seisto ao lago forte e afetivo estabel ecido
entre osdirigentes que ndo podem trabalhar em o
fator confianga. Assim, na maioria dos casos, a
construcdo de umaligacéo forte entre os parceiros
€indispensavel paraque se possapensar emuma
parceria e, por este motivo, a relagdo sendo
interpessoal, o contrato torna-se supérfluo.
Finalmente, a no¢do de confianca imposta é
relativamenteinovadoraparaanalisar osmodosde
coordenacdo da alianca estratégica. Ela aparece
assim que os dirigentes estdo fortemente
interdependentes, mas seguem uma |égica
egocéntrica. Supde-seentdo queestetipo dedianca
sgjao maispropicio ao fracasso daparceria

De um ponto de vista metodol 6gico, o objetivo
desta pesqguisa qualitativa € principalmente o da
descoberta e exploragdo de umanova &ea e o
desenvolvimento de hipéteses, implicando assim
certo nimero de desvios que devem ser levados
em conta. Se a interpretacdo permite uma
compreensdo profunda de um fenémeno, ha
inevitavelmente a interpretacdo das acfes, ndo
somente por parte do pesquisador, mastambém por
parte dos atores estudados. Desta forma, uma
entrevista sera um ato caracterizado pela
interpretacdo do entrevistado e depois pela do
pesquisador. No entanto, atriangul acdo dos dados
e a heterogeneidade da amostragem permitem
pensarmos que estes resul tados apresentam uma
vaidadeinternaeexternasatisfatoria. Geralmente,
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dissamblableslorsguel’ onsouhateéendredesrésultats
dgaétabliset possédant unefortevdiditéinterne. Entre
lesdeux, Cook et Campbell (1979, citéspar Royer et
Zarlowski, 1999b) proposent unesolution qui consste
a utiliser des échantillons composés d' ééments
volontairement trésdifférents pour augmenter lavdidité
externedesréaultats. Eneffe, “leprinciped inférence
et lesuivant: I’ hétérogénéité exercant uneinfluence
négativesur lasignificativitédel’ effet, 5 larelation
goparat agnificativemagrécet inconvénient, dorsles
résultatspeuvent fairel’ objet d unegénérdisation” (p
197).Aingd, lapetitessedel’ échantillon est dansune
certanemesurecompenséepar unevaiéédesecteurs
et deprofilsd entreprises.

Finaement, d’ un point devue pratique, lesrésultats
de la recherche montrent que I’ alliance semble
bénéfiquealaTPE danslesensou ellelui assurede
nouveaux débouchés, qu’'ils soient purement
commercialix, ou pouvant aler jusqu’ alaremiseen
questiondel’ activitémémedel’ entreprise. Auvu des
discoursdesdirigeantsinterrogés, I’ dliance permet
d améiorer lapérennitédesfirmes. Oliver (2001)
montre qu’ une corrélation existe entre |’ absence
d dliance et lamort précoce des petitesentreprises
debiotechnologie. S ce secteur d' activitén’apas
€té pris en compte dans la présente recherche,
plusieursdirigeantstémoignent néenmoinsdurdlejoué
par I dliancedansleur pérennité Par allleurs 1" dliance
permet alaTPE dedépasser lasaturationd’ aumoins
uneressource, cellequi I’ empéche, depar sanature
ou son volume, de se dével opper isolément. Outre
lesressourcesfinancieres, plusieursdirigeantsont
constaté que I’ alliance leur a permis d éviter de
recruter, ledit recrutement éant trop lourd entermes
de trésorerie, de colt, d’ organisation, ou méme
n' éant tout S mplement passouhaité. L’ évitement de
capacité aing créé a permis aun certain nombre
d entreprisesde sedével opper defacon plussouple
et plusstablealafois, lepartenariat éant plusflexible
quelecolit fixeengendré par un recrutement.

D’unpoaintdevuegenéd, I dliance stratégique, des
lorsqu’ elle met en relation desentreprisesdetres
petitetaille, semble présenter des caractéristiques
specifiquesqui rendent inappropriéslesréférentiels
utilisés pour analyser les alliances de grandes

entreprises. Latypologie présentéedanscetravail
visedoncasuggérer lanécessiter d’ adopter uncadre
d analyse adapté aux problématiques particulieres
decetypedefirme, ou larationalité é&conomique
N’ est pastoujoursprésente, maisouil est nécessaire
deraisonner entermesderationaité“dargie’.
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considera-se que uma amostragem homogénea
evidenciaasrel acfes eaconstrucéo deumateoria,
evitando qual quer e emento atipico. Por oposi¢éo,
favoreceremos elementos distintos quando
desgamosatingir resultadosjaestabel ecidoseque
possuem uma forte validade interna. Cook;
Campbel (1979, apud por Royer;
Zarlowski,1999b) propdem uma solucéo que
consiste em utilizar amostras compostas de
elementosvoluntariamente muito diferentes, para
aumentar avalidade externadosresultados. Defato,
“0 principio de inferéncia é o seguinte: a
heterogenei dade exercendo umainfluéncianegativa
sobreasignificacdo do efeito, searelacdo aparece
significativaapesar desteinconveniente, entéo os
resultados podem ser objeto de umageneralizacao”
(p197). Assim, a pequenez da amostragem € de
certa forma compensada por uma variedade de
setores e de perfis de empresas.

Finalmente, do ponto devistaprético, osresultados
dapesguisamostram queaaliancaparece benéfica
aME no sentido de que ela lhe assegura novos
mercados, sejam eles puramente comerciais ou
podendo ir até o questionamento da propria
atividade da empresa. Pelos discursos dos
dirigentesinterrogados, adiancapermitemelhorar
aperenidade dasempresas. Oliver (2001) mostra
queexiseumacorre acio entreaausénciadadianca
e a morte precoce das pequenas empresas de
biotecnologia. Mesmo seeste setor deétividaden&o
foi levado em conta na presente pesquisa, varios
dirigentes declaram, no entanto, sobre o papel
exercido pelaaiancaquanto asuaperenidade.

A diancapermite que aME ultrapasse asaturacao
pelo menos de um recurso, aquele que aimpede,
Sgja por sua natureza ou por seu volume, de se
desenvolver isoladamente. Além dos recursos
financeiros, véarios dirigentes constataram que a
alianca lhes permitiu evitar a contratacao, tal
contratacdo seria muito pesada em termos de
tesouraria, custo, organizacao ou até mesmo ndo
sendo desgjada. Permitiu-seassim, acerto nimero
deempresas, 0 s2udesenvolvimentodemangramais
leveemaisestave, aparceriasendo maisflexive do
gueo custo fixo que causariaacontratacao.

Annabelle JAOUEN

De um ponto de vista geral, quando a alianca
edtratégicacol ocaem relacdo empresas de pequeno
porte parece apresentar caracteristicas especificas
gue tornam nao apropriados os referenciais
utilizados paraanalisar asaiancasentreasgrandes
empresas. A tipol ogiaapresentada neste trabal ho
esperasugerir anecess dade em adotar um quadro
de andlise adaptado as problematicas particul ares
a este tipo de empresa, onde a racionalidade
econdmicanem sempre esta presente, mas sefaz
necessario refletir em termos de racionalidade
“ampliada’.
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