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Introduction

Le présent guide est congu pour accompa-
gner le document vidéo du gouvernement
du Canada sur les alliances stratégiques.
L'objet de ces deux outils est de présenter
aux sociétés le concept de alliance stra-
tégique et d"aider les gestionnaires, parti-
culierement ceux des petites et moyennes
entreprises, a4 s'en servir efficacement.
Tant la production vidéo que le guide sont
agencés en fonction des quatre aspects
fondamentaux d'une alliance stratégique,
1 savoir, le fondement stratégique, le
choix du partenaire, la négociation et
la mise en ceuvre. Ensemble, ces deux
outils mettent en évidence les principales

questions que les gestionnaires devraient

se poser concernant chacun de ces
domaines. Le guide explique bon nombre
des points soulevés dans le document
vidéo et présente une série de listes de
controle concernant la formation et la
gestion d'une alliance.

Nous n'avons pas cherché ici i faire une
étude exhaustive du sujet. Nous avons
plutét joint au présent guide une bréve
bibliographie a I'intention de ceux qui
souhaitent obtenir plus de détails sur
n'importe quelle question soulevée dans
le document.

Les alliances : un outil clé
de développement d'une
entreprise

Nous avons assisté, au cours de [a der-

niere décennie, A une prolifération sans
précédent d"alliances stratégiques, quia

touché presque tous les aspects de l'ac-
tivité économique mondiale, des grandes
aux petites sociétés, des industries de
pointe aux industries traditionnelles, et
du secteur de la fabrication 2 celui des
services. Aujourd hui, 12 collaboration avec
les ennemis comme avec les amis est une
considération essentielle dans la stratégie
concurrentielle de presque toutes les
entreprises.

La multiplication des alliances est ¢n train
de modifier en profondeur lxstrudfure
contemporaine des sociétés. Les sécteurs

. de 'automobile, de I'aérospatiale;de

Finformatique; des télécommunidfitions
et de la biotechnologie, par exevi)le. se
définissent maintenant par des rgseaux
complexes d'eritrepbtgs La strufture des
sociétés, qui se fondajtilaa pede temps
encore sur I'intégration veeticalé, com-
prend maintenant de plus en plus de liens
avec de nombreux partenaires extérieurs
travaillant dans nombre de domaines
différents.

L'importance croissante des alliances
est également en train de remodeler la
concurrence et 'avantage concurrentiel.
Aujourd hui, la capacité concurrentielle
se fonde de plus en plus sur la mise en
valeur des compétences internes par
I'établissement de liens avec d"autres.

Diverses pressions s'exercent en faveur

de la formation d'alliances. notamment :

« le coilt incroyablement élevé du déve-
loppement et de [a mise en marché

de la technologie : 1 milliard de dol-
lars pour de nouveaux dispositifs de
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commutation téléphonique,

7 milliards de dollars pour la
nouvelle génération d"avions de
passagers, 230 millions de dollars
pour de nouveaux médicaments;

» le fait que des produits ayant coiité des
centaines de millions de dollars 3
mettre au point peuvent n’avoir qu'une
durée de vie de moins de deux ans;
par exemple, daprés les estimations
actuelles, le cvcle de vie d'un
ordinateur se situe entre 8 et 18 mois;

» une fusion croissante des technologies,
laquelle donne naissance a des
produits basés sur des technologjes et
des compétences qui auparavant
n'avaient aucun rapport entre elles :
appareils de communication
personnels, technologie multimédia,
elc.;

o . des changements radicaux dans la
structure des marchés en Europe, en
Asie et en Amérique du Nord et la
libéralisation des marchés d'Europe de
I'Est, d'Amérique Jatine et de Chine;

¢ limportance accrue des normes de
produits, en tant que source d'avantage
concurrentiel, et la nécessité d'établir
rapidement ces normes face 2 une
concurrence acharnée.

Dans I'environnement commercial actuel,
la vitesse, la capacité de réaction, la
flexibilit¢ et la portée géographique sont

ULEWTS, Jordan. Partnerships for Profif.
Strutcturing Aliances. New York Free Press,
1990, p. 11.
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des déterminants clés de succes. Les
alliances stratégiques peuvent donner aux
entreprises les moyens de développer de
nouveaux produits et de conquérir de
nouveaux marchés plus rapidement et
un colit d'immobilisation inférieur que s'il
leur avait fallu investir directement ou
acquérir une autre société. En méme
temps, elles permettent de limiter la charge
des capacités administratives, financieres
et technologiques de I'entreprise.

1l existe plusieurs définitions de I'alliance
stratégique. Celle que Jordun Lewis

" propose dans Partnerships for Profit.

Structuring Alliances est sans doute
I'une des plus utiles et des plus largement
acceptées :

Une alliance stratégique est une
collaboration commerciale officielle
mutuellement convenue entre sociétés.
Les partenaires mettent en commini,
échangent ou intégrent des
ressources commerciales précises afin
d’en retirer un avantage mutuel.
Cependant, ils demeurent des
entreprises distinctes.!

Cette définition met en évidence les
diverses méthodes de collaboration et, en
précisant que les partenaires demeurent
des entités commerciales distinctes, elle
établit également une nette distinction
entre Ialliance et la fusion ou 1'acqui-
sition. D'apres Lewis, les caractéristiques
dominantes d’une alliance stratégique sont
le besoin mutuel, les risques partagés et
un objectif commun.
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AVANTAGE CONCURRENTIEL
ASSURE PAR LES ALLIANCES

Les alliances stratégiques peuvent
servir 4 :

o accélérer les activités de R-D et en
réduire le coilt;

 créer de nouvelles perspectives
commerciales;

»  partager les risques et les ressources;

* donner naissance 2 de nouvelles
idées et 2 de nouveaux produits;

* raccourcir les délais de mise au
point;

* donner acces 2 de nouveaux
marchés;

o faciliter la normalisation;

* renforcer lacrédibilité.

Les alliances stratégiques peuvent porter
sur une vaste gamme d activités ayant
diverses valeurs pour I'entreprise. Elles
peuvent aussi emprunter différentes
formes allant de I'arrangement contractuel
relativement simple 2 fa coentreprise Ia plus
compléte, selon les besoins et les straté-
gies des sociétés en cause. Les alliances
comprennent souvent des combinaisons
de technologie ou de licences de produits,
de la R-D ou de lIa fabrication, des arrange-
ments de mise en marché ou de distribu-
tion, et peuvent aussi comporter des
échanges dactions ou d"options.

Malgré la multiplication des alliances
stratégiques durant [a derniere décennie,
le succes s'est révélé difficile 2 atteindre

pour beaucoup d'entreprises. De nom-
breuses sociétés comprennent maintenant
que les alliances ne sont pas faciles a
former et 4 gérer et qu'elles ne constituent
pas nécessairement une option stratégique
viable pour toutes les entreprises. Elles
peuvent en effet mettre 2 rude épreuve les
capacités de gestion et les ressources des
sociétés les plus expérimentées.

De plus, méme si les alliances offrent aux
entreprises de trés bonnes occasions
d'étendre leurs capacités et leurs
marchés, elles n’en imposent pas moins
d'importants risques, y compris la perte
de la compétitivité. Il faut donc les abor-
der avec beaucoup de prudence et de
préparation. Cela é1ant dit, il est de plus
en plus évident que la recette du succes
concurrentiel dans les années 1990
suppose la capacité de former et de gérer
des alliances, et que les entreprises qui
développeront des compétences 2 cet
égard auront une longueur d'avance sur
les autres.

Formation d'une
alliance stratégique

La formation d'une alliance comporte
quatre aspects fondamentaux, 3 savoir :

* la définition des fondements
stratégiques;

« le choix du bon partenaire;

« lanégociation;

* la mise en ceuvre.

11 faut accorder une attention particuliére
a chacun de ces aspects afin de donner
a I'alliance toutes les chances de réussir.

3
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FORMES DE COOPERATION
Conception Méthode de  Méthode de
de produits Achats Méthode de production  marketing distribution
Contrats d'ingénierie | yicence pour
Contras de Sous-traitance T'utitisation
recherche des marques
de commerce
Ententes de
fabrication conjointe
Ac?lgts Commerciali- Eflter.nes.de
conjoints sation distribution
Contrats de teansfert o
Recherches de technologie conjointe
conjointes
Licences d'exploitation | Promotion
de brevets conjointe

Fondement stratégique

La solidité du fondement stratégique d'une
alliance est probablement le facteur le
plus déterminant de son succes ou de son
échec. Parce quune alliance est moins
formelle et comporte en général moins
d'engagements financiers que la création
dune filiale ou I'acquisition d'une autre
société, on a parfois tendance 2 la consi-
dérer davantage comme un palliatif que
comme une entreprise stratégique.

11y a de nombreux exemples de coentre-
prises créées sous I'impulsion du momem
ou pour des motifs purement opportu-
nistes. Méme si elle n’impose pas I'engage-
ment d'autant de ressources qu'une fusion
ou une acquisition, une alliance mal

congue et mal planifiée peut avoir de grave:
conséquences, allant jusqu'a la perte de
I'avantage concurrentiel. Quand on plani-
fie une nouvelle coentreprise, les raccour
cis ménent le plus souvent 2 I'impasse.

Une alliance stratégique doit étre fondée
sur une compréhension straiégique claire
des capacités actuelles de I'entreprise et
de celles dont elle aura besoin a I'avenir
pour réussir. Cela implique le recours &
un quelconque processus de planification
stratégique permettant de définir les objec-
tifs et dévaluer les solutions de rechange
en fonction de critéres étroitement Liés
aux conditions du marché plutot qu'a um
procédure bureaucratique rigide.




La décision de former une alliance com-
mence par un énoncé clair de I'objectif
stratégique, i1 savoir : qu'essaie-t-on
d"accomplir, quels objectifs concurren-
tiels poursuit-on? On procéde ensuite 3
une évaluation des ressources et des
capacités, puis aI'étude des différents
moyens d'attcindre les objectifs définis.
Ce processus devrait permettre de bien
comprendre l'objectif précis qu'on
cherche 2 atteindre, les délais dans
lesquels il faut le réaliser, les capacités
précises qu'on possede déja et celles
qu'il sera nécessaire d"acquérir.

Le but de cet exercice est d'aboutir 2 une
évaluation réaliste des ressources néces-
saires pour atteindre les objectifs straté-
giques 2 long terme de la société, c'est-a-
dire les capacités nécessaires pour donner
a['entreprise un avantage concurrentiel
trois a cinq ans plus tard. Ces capacités
peuvent comprendre la crédibilité, la
présence géographique, la distribution, la
technologie, les capitaux, etc. Et. de plus
en plus aujourd'hui, elles comprennent
aussi les connaissances.

En établissant avec précision la différence
qui existe entre ce qu'on peut accomplir
avec les moyens internes et ce dont on
aura besoin en définitive, on peut en
arriver a dresser le profil du melleur
partenaire 2 rechereher et commencer

A définir des eriteres pour I'évaluation
des possibilités de partenariat, si c'est la

2 BLEERE, Joel et David ERNST. « The Way fo
Win in Cross Border Alliances », dans la
Harvard Business Review, nov.-déc. 1991,
p. 127,

T'option choisie. L'exercice est d"autant
plus utile qu'il permet également de
déterminer ce qu'on a soi-méme 3 offrir
a un éventuel partenaire.

Enfin, le processus devrait comprendre
une évaluation des différentes possibilités
qui s'offrent, avec leurs avantages et leurs
inconvénients. Dans bien des cas,
I'alliance stratégique n’est pas le moyen

le plus approprié pour répondre 2 vos
besoins stratégiques. Par exemple, d'aprés
une récente étude de McKinsey & Com-
pany Inc., les alliances sont Ie plus utiles
aux entreprises qui cherchent 4 s°établir
dans de nouveaux marchés et dans des
secteurs industriels connexes, tandis que
les acquisitions ont plus de chances d'étre
efficaces dans le méme secteur industriel
ou dans les marchés géographiques exis-
tants. De plus, I'étude a révélé qu'une
alliance a peu de chances de réussir si elle
a pour but de masquer une faiblesse
plutét que de mieux exploiter une force.

Avant de décider quune alliance est la
solution la plus avantageuse, vous devez
bien comprendre ce qu'elle peut vous
coiiter. Vous devez tenir compte des
transferts de technologie et des cots de
coordination et de gestion, qui peuvent
gtre tres élevés dans le cas des alliances
internationales. Le prix peut également
comprendre une diminution du controle
qu’on exerce, une réduction de la flexibi-
lité nécessaire pour optimiser ['ensemble
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PROCESSUS D‘E."I'ABLISSMNT D'UN PARTENARIAT

L

Fondement stratégique > Choix du partenaire
 Définissez les objectifs et les aspirations * Définissez des critéres de présélectior
de votre entreprise. fondés sur vos besoins stratégiques.
« Définissez les objectifs stratégiques par » Frablissez une liste compleéte de cand
segment de marché. dats en commengant par les sociétés
« Analysez les aspects de base de avec lesquelles vous faites déja affairc
l'industrie et les principaux facteurs o Classez les candidats.
de succés qui influent sur la position * Communiquez avec ceux qui satisfon
concurrentielle dans les marchés AUX criteres.
cibles. * Procédez 2 une évaluation soigneusc
« Fvaluez vos compétences internes en des meilleurs partenaires possibles.
fonction des objectifs 2 atteindre et des * Fixez un rendez-vous initial et engag:
ressources nécessaires pour réussir. des « discussions » avec les sociétc
 Déterminez les lacunes dans les qui manifestent un intérét sérieux.
compétences.
* Examinez d'autres solutions de
rechange pour répondre aux besoins
stratégiques dans les limites des com-
pétences organisationnelles et des
moyens financiers internes.
* Choisissez ['option la plus viable.
 Définissez des objectifs clairs dans
le cadre de I'option choisie.
¢ Communiquez le fondement straté-
gique et les objectifs de I'option aux
gestionnaires hiérarchiques.

de la production et des efforts de com-
mercialisation, la perte d'occasions inté-
ressantes et le risque de créer ou de
renforcer un concurrent.

Au bout du compte, il importe de recon-
naitre que les alliances constituent des
solutions de compromis qu'on adopte

6

lorsque Jes autres options internes ne s¢
pas viables ou lorsqu’il serait extréme-
ment hasardeux de faire cavalier seul.
Aujourd hui, cependant, ces deux situatic $
sont davantage la régle que 'exception.

Si vous choisissez de former une allianc
I'expérience montre que plus le cadre ¢




PROCESSUS D'ETABLISSEMENT D'UN PARTENARIAT

Négociation >

Mise en ceuvre >

* Constituez une équipe de négociation.

« Frablissez votre position de
négociation.

* Entamez les négociations.

* Rédigez une lestre d'intention sans
obligations.

* Signez une entente officielle d'alliance.

» Définissez des objectifs et un
calendrier de mise en ceuvre détaillés.

 Mettez en place une équipe de
direction de la coentreprise.

» Suivez les progres et les marchés de
Falliance ainsi que la réaction des
concurrents.

I'alliance est étroitement défini, plus elle
est susceptible de réussir. Les alliances
rigourcusement définies sont celles qui se
fondent sur un produit, une technologie ou
un pays précis. Par ailleurs, les alliances

a portée étendue ont rarement du succés,
ayant tendance a s'effondrer par suite de

conflits d"objectifs ou de faiblesses de
gestion.

Avant de passer 3 I'étape suivante, soit la
recherche d'un partenaire, il importe de
commencer d créer un consensus interne
et 3 surmonter 'opposition qui peut se




Fondement shatégique
Strotégie globale
de"entreprise
Endronnement Environnement
inteme —Anulyse . exteme
Forces FFPM Possitilités
Faiblesses Menoces
Ressources U Concurrence
Technoiagie Macror
Position actuefle environnement
Quels sont les besains?
Options
Inveshissement
Franchise direct
Ressources
infemes
Cansortium Exploitation
sous licence
L Fusions et
oquisifions
Coentreprise — L— Accords de
coopération
Source : SR1

manifester a l'intérieur de I'entreprise &
l'idée d'un partenariat. Ii faut expliquer le
fondement et les objectifs stratégiques de
I'alliance aux gestionnaires hiérarchiques
et au personnel, qui doivent tous étre
conscients de I'importance de la relation
envisagée.

Recherche du bon partenaire

Le choix du mauvais partenaire compte
parmi les premiers motifs d'échec des
alliances, apres les objectifs stratégiques

8
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mal définis. Voila un autre domaine o la
recherche des raccourcis ne paie pas.

L'une des premiéres regles est d'€tre prét
a1 consacrer le temps et les ressources
nécessaires pour sélectionner et analyser
les partenaires possibles. Selon I'impor-
tance et la complexité de I'alliance, la
recherche peut durer deux mois ou deux
ans. Ainsi, il a fallu prés de deux ans pour
conclure I'entente GM-Tovota. Les délais
seront encore plus longs si vous cherche:
plus d'un partenaire.

L'expérience nous apprend qu'il faut
presque toujours plus de temps qu'on a
prévu pour trouver le bon partenaire. $i
I'on veut étre réaliste et éviter les décep-
tions, on a intérét 2 doubler I'estimation
initiale. Si vous pensez pouvoir conclure
une erntente rapidement, vous laissez
probablement I'espoir se substituer a
votre jugement. [l y aura toujours plus de
problemes et de questions & régler que
vous ne vous y attendiez. En outre, il exist:
probablement plus d'un bon partenaire.
11 vaut donc la peine de prendre le temps
voulu, des le départ, pour déterminer qui
est le mieux placé pour répondre i vos
besoins stratégiques.

Les petites entreprises recherchant des
partenaires sont souvent portées a pani-
quer 2 mesure qu’elles voient fondre les
ressources et le temps qu'elles avaient
prévu consacrer  cette recherche. Dans
leur hite de conclure une entente, elles
sont tentées de signer un contrat avec
n'importe quelle société qui manifeste de
I'intérét, qu’elle corresponde ou non au
profil du partenaire voulu. Ceci constitue




presque toujours une erreur. Si vous
n'avez pas fait les recherches nécessaires
et examiné avec soin toutes vos options,
la conclusion d'une alliance avec la
mauvaise société peut étre désastreuse.

11 ne suffit pas qu'un partenaire soit
disposé 4 conclure une entente, il faut
aussi qu'il corresponde a vos besoins
stratégiques.’

Par ailleurs, les propriétaires de petites
sociétés peuvent perdre Ja téte lorsqu'une
grande entreprise leur fait une offre de
partenariat. La réputation et |'image de
marque d'une importante société ou la
fierté d'avoir requ une telle offre amenent
souvent la petite entreprise 4 négliger
I'évaluation nécessaire du partenaire et &
faire abstraction de ses propres objectifs
stratégiques.

Une fois que la société a défini ses
objectifs de partenariat et décidé de se
lancer i la recherche d'un partenaire, ses
cadres doivent déterminer avec combien
de candidats il convient de prendre
contact. Par exemple, 4 |"aide de vos
critéres de présélection basés sur le profil
du partenaire idéal, vous pouvez dresser
une longue liste de candidats, puis les
classer et concentrer vos efforts sur un
nombre raisonnable des sociétés figurant
en téte de liste.

% BOTKIY, James W. ef Jana B. MATTHEWS.
Winning Combinations: The Coming Ware
of Entrepreneurial Partnerships Between
Large and Small Companies, John Wiley and
Sons, Inc., New York, 1992, p. 116.

En général, parmi les premiers
partenaires éventuels 4 considérer se
trouvent les distributeurs, les fournisseurs
et les clients de I'industrie de la
coentreprise envisagée, particuliérement
les entreprises avec lesquelles votre
société a déja entretenu de bons rapports.
En outre, il existe de nombreuses sources
que vous pouvez consulter, notamment :

o les réseaux d'affaires;

» les associations industrielles;

* le ministere des Affaires étrangeres et
du Commerce international ainsi que
les ambassades et les consulats
canadiens i I'étranger;

 les ambassades et consulats d'autres
pays;

o les organismes étrangers de commerce
extérieur (p. ex., 'Office japonais du
commerce extérieur);

o les autorités régionales et municipales
de développement économique;

e les maisons de commerce;

o les banques d'investissement,

o les répertoires et les bases de données
dentreprises;

o les chroniqueurs et rédacteurs
économiques de |a région cible;

e les groupes nationaux et étrangers
de capital- risque.

Les sociétés de capital-risque qui
s'intéressent particulierement a votre
industrie peuvent constituer une source
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LISTE DE CONTROLE POUR LE CHOIX D'UN PARTENAIRE

 Fiablissez clairement ce que vous voulez tirer d'un partenariat et déterminez si le
partenaire peut vous apporter ce que vous cherchez.

 Prenez le temps de bien comprendre les vrais points forts et les faiblesses de votre
partenaire. Ne vous laissez pas tromper par des ressemblances superficielles.

+ Faites un effort pour comprendre pourquoi le partenaire est intéressé 2 une alliance.

+ Essayez de connaitre sa structure d'organisation et de gestion, son processus de
décision, ses capacités financiéres, ses stratégies de distribution de dividendes et de
réinvestissement, ses politiques d'emploi, ses programmes de rémunération et ses
stratégies d'embauche, son orientation en matiére de profit et de croissance, ses
pratiques financiéres et comptables, etc., et déterminez s'ils sont compatibles avec
les votres.

v Evaluez votre société et I'alliance envisagée du point de vue de votre partenaire.
Lalliance est-elle avantageuse pour les deux parties?

+ Examinez avec beaucoup d'attention les points communs et les différences entre vous
et votre partenaire en matiere de culture d'entreprise.

+ Renseignez-vous sur les liens politiques ou de propriété que pourrait avoir votre
gouvernement avec le gouvernement du pays hote.

+ Prenezle temps de comprendre le milieu commercial dans lequel est actif un éventuel
partenaire étranger.

+ Déterminez ol se situe votre partenaire dans son industrie (chef de file ou suiveur).

v Essavez de comprendre les aspects concurrentiels possibles du partenarial : ées-vous
en train de renforcer ou de créer un concurrent?

+ Examinez les antécédents de votre parienaire. A-1-l respecté ses engagements dans le
cadre d'autres partenariats, a-1-l intenté des procés a d'anciens partenaires, a-t-il des
précédents de violation de brevets ou de marques de commerce, de manquement aux
regles de santé et de sécurité, de conflits de travail?

+ Déterminez quel est le degré d'influence de 1"alliance sur les principaux produits ou
activités du partenaire,

+ Renseignez-vous sur les autres alliances conclues par le parienaire et déterminez
T'importance de la coentreprise envisagée dans ses activités d'ensemble.

+ Assurez-vous de I'engagement des cadres supérieurs et opérationnels des deux
entreprises.

v Essayez de trouver des « champions » de I'alliance ou des personnes pouvant jouer
ce role dans F'entreprise du partenaire.

+ Cherchez 2 connaitre l'influence de la société mére sur le partenaire, s'il 5'agit d'une
filiale.

10
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PAS DE RACCOURCIS!#

L'alliance entre Joseph E. Seagram and Sons et Kirin Brewery Co. pour la fabrication
et la distribution de spiritueux au Japon est un exemple souvent cité de partenariat
n"ayant pas fait I'objet d"une analyse préafable suffisante de la part des partenaires.
En apparence, il y avait une concordance parfaite entre les deux sociétés. Seagram,
qui est I'une des plus grandes distilleries du monde, voulait s’établir sur 'intéressant
marché japonais. De son ¢dté, Kirin souhaitait s"associer 4 une société étrangere de
bonne réputation ayant une gamme complémentaire de produits. Les deux
partenaires ont procédé a une évaluation générale de I'alliance stratégique et abouti
2 la conclusion qu'il y avait entre eux suffisamment de complémentarité pour justifier
une coentreprise. Malheureusement, il est devenu évident, peu apres la signature de
I'entente, qu'elles auraient dil procéder 2 une analyse détaillée du marché et 2
1'élaboration d'un plan d'entreprise durant I'étape de la formation de l'alliance. Les
problémes ont vite surgi, notamment un chiffre d'affaires bien inférieur aux
prévisions. En effet, il était difficile de commercialiser les spiritueux en recourant au
réseau existant de distribution de biere de Kirin. Le chiffre d"affaires ne s'est amélioré
qu'apres la mise en place d'un plan de distribution distinct. Aujourdhui, la
coentreprise réalise d'importants bénéfices, mais une analyse un peu plus détailiée
des capacités des partenaires leur aurait probablement épargné beaucoup de temps

etd'argent.

extrémement utile de renseignements sur
d'éventuels partenaires faisant partie de
leur portefeuille, sans compter qu'elles
peuvent elles-mémes étre disposées 2
participer financierement au partenariat.
Dans I'ensemble, la véritable explosion
des alliances ces dernieres années se
reflete dans le nombre de sources d'in-
formation et de bases de données sur les
possibilités de partenariat qui existent.
Tous les niveaux de gouvernement s'inté-

 LORANGE, Peter et Johan ROOS. Strategic
Alliances: Formation. Implementation and
Erolution, Blackwell Publishers, Cambridge,
1992, p. 51,

ressent de plus en plus 2 I'établissement
de profils d'entreprises qui recherchent
des partenariats.

Evaluation du partenaire

Méme si I'alliance envisagée est extréme-
ment simple, les sociétés doivent s"efforcer
de faire une évaluation adéquate des
capacités et de la compatibilité des parte-
naires évenuels. En matiére de partenariat,
le fait de prendre des décisions fondées
sur des ressemblances superficielles ou
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sur une vague compatibilité générale
méne souvent 2 des erreurs fatales. Ne
précipitez pas les choses simplement
parce quun partenaire éventuel satisfait
3 vos exigences techniques minimales.

Evaluez vos partenaires potentiels en
fonction de la mise en ceuvre de I'alliance.
Tout d'abord, cherchez un partenaire qui
possede ce que vous n'avez pas et vice-
versa. Posséder les mémes points forts
ne constitue pas une bonne base de
partenariat. Vous devez aussi rechercher
la complémentarité technique et la com-
patibilité stratégique et culturelle. Votre
évaluation devrait donc comprendre un
examen détaillé des capacités techniques,
financieres et administratives du parte-
naire éventuel et de sa complémentarité
organisationnelle. Le bon partenaire est
celui qui apponte les ressources néces-
saires 2 |a réussite de la coentreprise et
quivous ressemble suffisamment sur le
plan de I'organisation et des perspectives
pour que I'arrangement donne les
résultats attendus.

Dans un milieu d"affaires idéal, il suffirait,
al'étape de la présélection, d'évaluer les
facteurs strictement liés i I'entreprise.
Cependant, suntout lorsqu’on recherche
un partenaire étranger, de nombreux
facteurs politiques, économiques, juri-
diques et culturels liés au marché précis
A dessenvir doivent étre soigneusement
évalués avant la signature d'une entente.

Ces facteurs comprennent :

« ["attitude du gouvernement étranger
envers l'investissement, sa réglemen-

12

CARACTERISTIQUES DU
BON PARTENAIRE

¢ Complémentarité des
compétences techniques et des
ressources

¢ Besoin mutuel

o Capacité financiére

o Taille retative

* Point de vue compatible sur la
stratégie et les objectifs

» Politiques d"exploitation
complémentaires

o Equipes de gestion compatibles

* Partenaires engagés et dignes
de confiance

 Faible risque de transformation
en concurrent

tation de la propriété intellectuelle et
sa stabilité politique;

» les possibilités d'expropriation;

o les relations du partenaire éventuel
avec le gouvernement ou les groupex
politiques locaux;

o lastabilité de la monnaie nationale;

o les restrictions sur le rapatriement
des cupitaux et des redevances;

+ ['environnement bureaucratique
et réglementaire;

* lincidence de la corruption:

les conflits de travail.

[l est extrémement important a I'étrange
surtout dans les pays en développement
de connaitre |'environnement socio-
politique général dans lequel le partenai *
fonctionne.




Un bon partenariat profite aux deux parties.
Toutefois, ne supposez pas a priori que
votre partenaire est aussi prudent et soi-
gneux que vous pouvez |'étre. Essavez de
considérer la situation de votre propre
entreprise et, au besoin, son environne-
ment général du point de vue de votre
partenaire. En d’autres termes, corres-
pondez-vous 2 ses attentes?

Dans le choix d'un partenaire, quatre
grands domaines méritent une attention
particuliére.

¢ Les intentions du partenaire

Méme s'il peut étre extrémement difficile
de connaitre les vraies intentions d'éven-
tuels partenaires, il importe d'essaver de
se faire une idée des raisons réelles pour
lesquelles ils s'intéressent & une alliance.
La collaboration peut simplement étre une
tactique de concurrence.

Par conséquent, cherchez 2 comprendre
quels avantages le partenaire souhaite
tirer de I'alliance. Les obtiendra-t-il  vos
dépens? Autrement dit, allez-vous créer
ou renforcer un concurrent?

Il'y a de nombreux exemples de petites
entreprises qui ont cédé leurs droits de
mise en marché pour se retrouver avec un
produit novateur que personne ne tente
de vendre. Elles se rendent compte trop
tard que leur partenaire n'a obtenu des
droits exclusifs que pour les empécher

de concurrencer sa propre gamme

de produits.

ATl'occasion, les grandes entreprises
recourent aux partenarials comme iune

forme d'assurance, pour se couvrir, sans
vraiment étre déterminées i les voir réus-
sir en peu de temps. D"autres partenariats
ont un but préventif, soit celui d'immabi-
liser le partenaire ou de I'empécher tem-
porairement de s"allier 2 une autre entre-
prise. Un travail sérieux de préparation
peut souvent prévenir des résultats mal-
heureux.

Comgpie tenu de la prolifération des allian-
ces ces derniéres années, il est probable
que le partenaire éventuel a déjia conclu
de nombreux autres partenariats. Votre
évaluation devrait donc comprendre un
examen des autres alliances du partenaire
éventuel. Vous devriez déterminer, par
exemple, s'il a des ententes avec ['un ou
Iautre de vos concurrents et si ces enten-
tes portent sur un domaine dans lequel
vous étes vulnérable. Si c’est le cas, vous
devez vous assurer, tres 161 dans le pro-
cessus, que vous avez en place des méca-
nismes qui empéchent la transmission 2
des concurrents de secrets partagés. Yous
devriez également chercher a déterminer
si les autres alliances peuvent limiter les
perspectives de développement de la votre
a l'avenir.
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A part les précautions approprices, la
meilleure fagon de faire face aux inten-
tions sccrtes et aux incertitudes est de
donner 2 I'lliance un cadre précis et des
limites bien définies en matiére de durce
et de portée. De plus, prenez bien garde
i I'exclusivité ou 2 une entente ui lierait
votre sort 4 un seul partenaire.
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¢ Les affinités personnelles

Quelle que soit la valeur intrinséque d’une
entente, le succes oul'échec d'un parte-
nariat dépend des gens en cause. Siles
relations personnelles ne sont pas bonnes,
les relations daffaires ne le seront pas
non plus. Par conséquent, les affinités
personnelles entre les principaux déci-
deurs et le sens de la compatibilité cultu-
relle {« Ce sont des gens comme

nous ») constituent en définitive un
important ingrédient de la recette du
succes. Bien qu'il n’y ait pas de regle
générale a cet égard, il est extrémement
important dessayer de bien connaitre les
gens avec qui on pourrait travailler.
William Noris, président de Central Data,
allait fréquemment 2 la péche avec des
partenaires éventuels, pour se faire une
idée de leur caractére et de la compatibi-
lité de leur comportement avec le sien. Le
temps consacré aux principaux collabora-
teurs du partenaire pour déterminer quel
genre de relations il est possible d'avoir
avec eux n'est certes pas perdu. Les socié-
tés japonaises, par exemple, accordent
souvent une grande importance 2 cet
aspect et consacrent beaucoup de temps,
avant la négociation et pendant ses pre-
mieres phases, a tater le pouls du parte-
naire et de son équipe.

¢ L'engagement interne

L'engagement du personnel d'exploitation
des deux parties est essentiel 2 une mise
en cewvre efficace de I'alliance. Recherchez
cet engagement chez un partenaire
éventuel. La société doit convaincre ses
propres emplovés de la valeur de la

14
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coentreprise et s'assurer d'un appui égal
au sein de la société partenaire. Sont
particulierement importants 4 cet égard
les cadres intermédiaires, 2 qui il peut
incomber la responsabilité directe de la
mise en ceuvre des dispositions du contrat,
Beaucoup de difficultés peuvent surgir au
niveau des cadres intermédiaires, chez qui
L'intérét personnel peut facilement primer
sur l'intérét mutuel des deux entreprises.
Ce facteur a causé bien des ruptures
entre sociétés. Si vous investissez d avance
suffisamment d'efforts et d"encourage-
ments pour vous gagner ces cadres, ils
consacreront leur énergie 2 soutenir le
partenariat plutdt qu'a le miner.

* Les champions

La présence de « champions » bien
placés dans les deux camps est également
essentielle au succés d'un partenariat.

Un champion est une personne qui croit
I'alliance et s'efforce de la faire accepter et
appliquer dans le reste de I'organisation.
Les petites entreprises souhaitant conclure
un partenariat avec de grandes sociétés
ont besoin de champions qui sont capa-
bles de piloter le projet 2 travers les méan-
dres administratifs et qui sont assez bien
placés pour étre crédibles lorsqu'ils en
vantent les mérites. En essayant de trouver
ou de cultiver des champions, les petites
entreprises devraient cependant garder

A T'esprit le caractére éphémere de leur
influence. Les éléments brillants, qui
jouent souvent le role de champions,
peuvent facilement disparaitre du tableau
en gravissant les échelons de la direction
dans leur entreprise.
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petit partenaire devrait chercher toutes
- occasions d'élargir son réseau de
.ampions. En méme temps, les grandes
Jciétés devraient essayer d'établir avec
.eurs petits partenaires des contacts effica-
ces allant au-dela du fondateur et du
président. L'un des movens de multiplier
ces rapports est de faire participer un
nombre suffisant de personnes de diffé-
“ents niveaux 2 d'éventuelles négociations,
fin de s"assurer qu'on dispose de cham-
ons 4 plusieurs échelons de la hiérar-
vie. Une alliance entre deux sociétés sera
. .core plus forte §'il existe parallélement
multiples alliances entre les responsa-
* s des deux entreprises. De telles rela-
* ns assurent la continuité méme lorsque
7 des champions du partenariat est
'Mu 2 un autre poste ou prend sa
raite. Plus les liens organisationnels
‘itnombreux, plus 'alliance est solide et
is I'engagement du personnel des deux
reprises est fort.’

“n résumé, commencez tdt, dressez une
liste des partenaires possibles, classez-les,
communiquez avec ceux qui correspon-
dent au profii et qui sont intéressés, et
procédez a différents types d'évaluation
avant d'aller trop loin. Prétez une attention
particuliére aux intentions des partenaires
€t aux aspects personnels de la relation
envisagée. Recourez A tous les contacts
que vous avez dans votre industrie, soit des
collégues, des clients, des fournisseurs ou

” BOTKIN, James W. et Jana B. MATTHEWS.
ibid . 137.

6
BOTKIN, James W. et Jana B. MATTHEWS.
Ihid. p.127.

des connaissances, pour glaner des
renseignements. Ne vous hitez pas. Si
YOus vous concentrez trop tot sur un sl
candidat, vous pourriez fermer laponz 21
d'autres partenaires possibles. Enfin, iv-a
plus qu'un seul bon partenaire. Ne con-
cluez donc pas 4 I'échec si vos premieress
négociations sérieuses n'aboutissent pas.

Négociation de I'alliance

La négociation d'une alliance peut consti-
twer un défi intéressant pour des entre-
prises habituées aux négociations conra-
dictoires caractéristiques de la plupandies
contrats d’affaires et de ventes, au cours-
desquelles chaque partie essaie dobteniir
le maximum d'avantages pour elle-mén-e.
Négocier une alliance, c'est surtout déini:
I'intérét mutuel, établir la confiance et
adopter une attitude visant a régler les
problemes, tout en dressant un plan
d'affaires. Le processus de négociation
devrait servir 2 se faire une meilleure idet
de la personnalité, des objectifs, des
capacités et des faiblesses du partenaie,
a dégager les objectifs communset 2
établir le cadre commercial et opératon-
nel de la coentreprise.

A ce stade, les sociétés devraient préter
une attention particuliére 2 la compositi-o:
de I'équipe de négociation, au procesak:s
A suivre pour arriver 2 une entente, e
la nature de cette derniére.
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NEGOCIEZ VOTRE ALLIANCE

+ Connaissez clairement vos objectifs straiégiques avant de commencer 2 négocier.
v Soyez conscient de votre pouvoir de négociation.

v Déterminez d’avance les points sur lesquels vous pouvez céder et ceux sur
lesquels vous devez rester ferme — sachez d'avance ce qui 'est pas négociable.

+ Faites participer aux négociations tant vos cadres supérieurs que ceux qui auront
a gérer I'alliance.

v Négociez d'égal 2 égal; ne vous laissez pas intimider par une entreprise beaucoup
plus grande que {a votre.

+ Dans le cas des alliances internationales, assurez-vous de la présence, dans votre
équipe, d'une personne qui parle la langue des deux parties concernées.

v Explorez et définissez avec vos interlocuteurs les intéréts et les avantages mutuels.

v Nevous pressez pas; étudiez soigneusement votre partenaire et I'entente 4 chaque
étape du processus.

v Servez-vous du processus de négociation pour renforcer la compréhension et
I'engagement.

v Fvitez les tactiques coercitives et sovez prét &t concéder certaines choses et en
exiger autant en retour.

v Veillez i ce que des mesures appropriées soient en place (brevets, ententes de
non-divulgation) pour protéger toute information secréte que vous dévoilerez.

v Ne divulguez pas plus de renseignements sur votre entreprise que voire
interlocuteur ne le fait sur la sienne.

v Recourez i une lettre d'intention sans obligations pour en arriver a une

compréhension claire des objectifs, des droits, des responsabilités et de la mise
en ewre.

v Essayez de dégager une idée claire de I'avenir de la coentreprise a court et
moyen terme.

v Veillez 3 éuablir clairement les domaines de concurrence et de coopération.

v Assurez-vous que le texte juridique de I'entente refléte bien 'esprit commercial de
I'alliance.

v Veillez 2 ce que I'entente n’empéche ni 1a croissance ni le changement.

v Avant de signer, donnez-vous le temps de faire un examen objectif du texte.
Ménagez-vous la possibilité de faire marche arriere.

16

s




L'équipe de négociation

n'ya pas de formule simple qui per-
iette d'indiquer comment mener des
égociations en vue d'une alliance straté-
ique ou de déterminer quels devraient
ire les participants. Au bout du compte,
est probable que des négociations
aront lieu 2 plusieurs niveaux différents
es deux entreprises.

‘expérience a démontré Fimportance de
i participation des cadres supérieurs, de
référence les PDG (bien que cela puisse
tre difficile lorsqu'il s"agit de négocia-
:0ns entre une petite entreprise et une
rande multinationale), et des cadres
Atermédiaires, Les discussions entre les
‘DG ou les cadres supéricurs devraient

e concentrer sur les questions liées 2

1 compatibilité stratégique et financiére.

)e plus, 1a participation des PDG et leur
ttachement visible au projet des cette
remiere étape donneront |'exemple aux
adres intermédiuires et aux employés.
¢s discussions entre cadres intermédiai-
s devraient porter sur la compatibilité
pérationnelle et les questions courantes
sncernant fa mise en ceuvre de la
sentreprise. Comme nous I"avons dit
s haut, pour que I'alliance soil mise
1 pratique rapidement, il faudrait que le
us grand nombre possible d'interve-
ints soient convaincus des le départ de
valeur du projet.

ans I'ensemble, la participation des
dres supérieurs et des cadres d'exploi-
ton aux négociations devrait constituer

un moyen d'établir la confiance, de favori-
ser I'esprit de collaboration et de créer
entre les parties des liens qu'on ne peut
exprimer dans le texte juridique d'une
entente.

Dans certilins cas, surtout lorsqu'on négo-
cie avec un partenaire étranger avant une
culture différente en ce qui concerne les
affaires, il est utile de se faire aider par des
consultants spécialisés. La participation
d"experts-conseils qui connaissent La
culture et les pratiques commerciales du
pays et qui ont de fa crédibilité et des
contacts dans le domaine de la coentre-
prise envisagée peut parfois étre extréme-
ment précieuse, tant pour vous aider i
micux comprendre I'entente que pour

la faciliter. Cependant, il est toujours
préférable d'éviter de compter sur un
consultant pour négocier {"alliance.

Si vous ne disposez pas de compétences
internes suffisantes pour prendre fes
décisions qui s'imposent sur le plan com-
mercial en vue d"aboutir 2 [a conclusion
d’une entente, vous n‘avez probablement
pas les ressources voulues pour en
assurer le succts.

Beaucoup d entreprises ont également
trouvé utile d'inclure dans leur équipe de
négociation un « avocat du diable » qui
s'oppose 2 la tendance du groupe 2 pen-
ser collectivement et qui intervient lorsque
les implications personnelles entrent en
jeu comme ¢"est souvent le cas dans ce
genre de négociations. Cette personne 4
pour réle de contester les hypothises. de
sattacher aux détails et aux problemes
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possibles et de veiller 3 ce que les négo-
ciateurs évaluent 'entente avec réalisme
et objectivité.

Si la présence d'une telle personne peut
irriter certains membres de I'équipe, elle
peut aussi favoriser la signature d'un
meilleur contrat ou empécher la conclu-
sion d'une mauvaise affaire.

Les avocats et les fiscalistes ont un role
tres important 2 jouer dans I'établissement
d'un partenariat, mais ils agissent surtout
en coulisse. Il est préférable de ne pas les
faire participer directement aux négocia-
tions, car cela aménerait |'autre partie 1
faire de méme, ce qui risque de transfor-
mer la recherche de la compréhension et
des avantages mutuels en processus con-
tradictoire. De plus, dans certaines cultures
étrangeéres, la présence d'avocats 4 la table
de négociation peut étre interprétée comme
un signe de méfiance. Les négociations ont
pour objet d'établir le cadre commercial
de !'alliance. Une fois que les parties ont
convenu en principe des modalités du
partenariat, on demande aux avocats de
rédiger le texte pertinent pour protéger
fes deux parties et donner un fondement
solide A I'alliance. Les conseillers fiscaux,
pour leur part, peuvent aider z structurer
tentente de fagon 4 en maximiser les
avantages financiers.

¢ Le processus de négociation

Les premiéres réunions entre les parties
devraient servir a définir les intéréts mu-
tuels et 4 en arriver 2 un consensus sur
la stratégie de base de I'alliance. On ne
devrait pas se presser de conclure un
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marché. La définition des avantages mu-
tuels peut aussi aider les négociateurs 2
découvrir des attentes irréalistes. La pre-
miére phase de la négociation devrait
permettre aux parties de faire connais-
sance et de définir les avantages escomp-
tés et Jes objectifs communs.

Avant de passer 2 des négociations
sérieuses comprenant la divulgation de
secrets commerciauy, il est impératif de
veiller 1 protéger adéquatement votre
avantage concurrentiel. Yous ne devriez
pas parler d'une technologie qui n'est pas
breveiée. Des ententes de non-divulgation
devraient également étre signées au sujet
des renseignements de nature délicate,
afin d'empécher le partenaire éventuel

de les exploiter 4 son avantage.

Une fois les avantages mutuels et les
objectifs généraux définis, on peut com-
mencer & énoncer les principes de la

coentreprise dans une déclaration d'inten-

tion ne liant pas les parties. Ce document
permet de faire passer les négociations
des étapes conceptuelles initiales 2 une
étape opérationnelle 2 partir de laquelle
I"alliance commence 4 prendre forme. Le
document devrait ére rédigé en commun
par les principaux intervenants. Une
bonne lettre d'intention facilite beaucoup
la rédaction du texte juridique de l'en-
tente.

* L'entente d'alliance

Les alliances trés informelles n'exigent
souvent pas d ententes liant les parties, les
partenaires maintenant leur contréle sur
leurs domaines précis de responsabilité et




ELEMENTS D'UNE
DECLARATION D INTENTION

Objet de I'alliance
ftendue des activités
Objectifs et responsabilités clés

Méthode de prise de décision

Ressources 2 engager

Répartition des risques et des
avantages

Droits et exclusions

Structure proposée de I'alliance ou
de la coentreprise

rtageant les fruits. Cependant, la plupart
»arrangements se fondent sur une

me ou une autre d'entente contrac-
‘lle, dont la complexité dépend de
portée et de la structure proposées

la coentreprise.”

=

rsque l"alliance nécessite une entente
idique, les partenaires devraient s’effor-
r d’établir un document bien congu
ongant I'objet, les conditions, la durée,
+ garanties, les obligations et d'autres
spositions clés sur lesquelles se fondent
irs relations. L'entente deveait étre rédi-
>de fagon 2 mettre en évidence les
jectifs commerciaux du partenariat et
ement i protéger les partenaires. Tout

—_~

our un aperqu détuillé, voir LYNCEL Robert
orter. The Practical Guide to Joint Ventures
nd Strategic Alliances, John Wiley and Sons,
1c, New York, 1989, chap. 9.

en définissant clairement les régles de
base, certaines des meilleures ententes
laissent aux parties beaucoup de latitude
pour développer leurs relations et réagir
aux changements.

Les questions suivantes devraient faire
I"objet de dispositions claires dans
T'entente juridique relative 3 une alliance
stratégique :

» contribution des parties;

* objectifs de rendement et processus
d'examen;

« plan et nthme de mise en ceuvre;

o roles et responsabilités;

s procédure d'adaptation au
changement;

o dispositions relatives 2 I'expansion
des activités:

o procédure de réglement des
différends;

o dispositions de résiliation;

o controle (dans le cas d'une
coentreprise).

Les sociétés qui n'ont jamais travaillé
ensemble auparavant pourraient envisager
une alliance moins formelle comme pre-
miere étape du proeessus de collabora-
tion. Il serait sage dans ce cas de conclure
une entente étroitement définie et de
coopérer dans le cadre d'un petit projet.
Cela permettrait aux partenaires dob-
server l'interaction entre les deux entre-
prises et d'établir une confiance mutuelle
sur laquelle pourrait se fonder par la suite

.
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un partenariat plus étendu. Il est en effet
beaucoup plus facile de mettre un terme
a une petite alliance qui ne donne pas
les résultats escomptés que de se libérer
d'une autre de plus grande envergure.

En général, dans leur entente initiale de
partenariat, les entreprises devraient
surout rechercher la simplicité au chapi-
tre de la mission et des objectifs. Plutdt
que de signer un contrat compliqué aux
objectifs multiples, il est préférable de
commencer par des objectifs simples et
des résultats ou des degrés d'évaluation
bien définis. Si tout se passe bien, le par-
tenaria peut étre élargi plus tard. De plus,
si les objectifs sont simples et clairement
définis pour les deux parties, il est relative-
ment facile de déterminer si F'alliance
aboutit au résultat atendu et de prévenir
les différends. Sivotre partenaire ne peut
accepier un tel degré de clarté, il serait
peut-étre sage de reconsidérer le projet
de coentreprise.t

Certains aspects de |'entente devraient
faire I'objet d'une attention particulitre,
notamment |'établissement de repéres ou
dobjectifs de rendement, Ia répartition du
controle et le réglement des différends.

¢ Repéres

Les bons partenariats nécessitent beau-
coup d'attention et des efforts réguliers et
fréquents. Des examens périodiques basés
sur des repéres définis d'avance permet-
tent aux parties d'évaluer les progres

8 BOTKIX, James W. et Jana B. MATTHEWS.
Ibid., p. 130,
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accomplis et de cerner les secteurs qui
font probleme. Ils aident i tempérer les
attentes et aménent les partenaires a réa; ¢
rapidement ¢t 2 éviter que 1a situation ne
s'aggrave.

Les repéres en question peuvent égaleme ¢
servir 4 gérer les injections de capital et
les transferts de technologie de fagon 2
sauvegarder les intéréts des partenaires;
ils peuvent enfin cimenter la refation enti *
les parties. Certaines entreprises renforcer
la confiance mutuelle et I'enthousiasme e1
passant de liens simples i des rapports
plus complexes par lintermédiaire d'une
série d étapes faciles a réaliser.

Dans le cadre de bonnes relations et d'ur
contrat bien congu, on devrait prévoir la
possibilité d'une évolution de la situation
qui nécessiterait la résiliation de I'entente
Les alliances peuvent en effet cesser d'étr:
utiles, méme si elles ont déja donné d'ex-
cellents résultats. Les sociétés changent d
direction, et les nouveaux cadres peuvent
avoir des idées différentes sur Yorientatic |
de I'entreprise. Le fondateur d'une petite
société peut décider 3 un moment donn¢
qu'il est temps pour lui de se départir de
son affaire pour se consacrer i une autrc
activité.

Les dispositions de renouvellement et de
résiliation constituent un point de repére
extrémement important dans toute entente
Les dispositions de résiliation doivent
prévoir la répartition des droits et de T'actit
découlant de I'alliance. L'une des fagons

]
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IMPORTANTES QUESTIONS A NEGOCIER?
STRUCTURE D'UNE
TECHNOLOGIE MISE EN MARCHE COENTREPRISE
Les partenaires doivent Les principaux points i Voici quelques-unes des
régler les points suivants : examiner sont tes suivants : questions 2 prendre en consi-
dération :

o Propriété destechnolo-
gies mises au point par
suite de l'alliance.

¢ Droit d'utilisation et de
mise en marché :

— des technologies mises
au point;

- destechnologies
provenant de sources
extérieures;

- des technologies de
base.

s Répartition des redevan-
ces si 'un des parte-
naires met en marché
une technologie ou des
produits basés sur la
technologie mise au point
par suite de I'alliance.

*  Propriété et droit
d'utilisation des amélio-
rations apportées ala
technologie.

¢ Processus de décision
concernant les produits
basés sur la nouvelle
technologie.

Droits juridiques si un
tiers se sert sans autori-
sation de la technologie
mise au point par suite
del'alliance.

*  Qui décide de la nature
des produits?

*  Qui congoit les produits?

o Quichoisit le nom des
produits?

*  Partagerez-vous les frais
descampagnes publici-
taires ou de mise en
marché?

o Qui décide des améliors-
tions ou des ajouts 2 fa
gamme de produits?

o Quiassume les obliga-
tions découlant des
garanties?

¢ Quiest responsable si un
client se blesse?

e Quesepasse-tilsile
produit empiete sur les
droits de propriéié
intellectuelle de tiers?

o Qu'advient-il des droits
de mise en marché en
cas de résiliation de
I'ententedalliance?

o Comment seront choisis
les membres de 1a direc-
tion et du conseil d"'admi-
nistration de la coentre-
prise?

* Lacoentreprise enga-
gera-t-elle son propre
personnel ou fera-t-efle
appel aux services finan-
ciers, technigues ou de
gestion des partenaires
par Vintermédiaire de
contrats?

e Quarrive4-lsila
coentreprise a besoin de
capitaux supplémentires?

¢ Commentla coentreprise
décidera-t-elles'ilcon-
vient de se lancer dans de
nouvelles affaires?

o Quarrive-t-il sil'un des
partenaires souhaite
vendre ses intéréts?

o Dequellefagon pourrait-
on décider de liquider la
coentreprise?

o Comment seraient répar-
tis la technologie et les
autres éléments d"actif de
la coentreprise en cas de
liquidation?

‘etableau est tiré de MYERS. Marlee. « Strategic Partnerships ». dans le Pittsburgh High
‘echnology Journal, mai 1989, p. 1-2.
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d'éviter les déceptions est d'énoncer
clairement dans le contrat les conditions
de maintien de I'entente. Inscrivez les
résultats auxquels il faut parvenir pour
que le partenariat continue et dressez une
liste des situations qui peuvent mener 2
une résiliation. Une disposition imposant
aux signataires de se réunir au moins

une fois par an, pour passer en revue

les progres réalisés, convenir des plans
futurs et des objectifs de collaboration et,
au besoin, réviser les conditions de renou-
vellement et de résiliation, peut également
étre utile pour assurer que les deux par-
ties continuent 2 tirer profit de I'alliance.

Sile projet comporte des étapes ou des
phases, le contrat devrait les préciser."

* Contrdle

Dans les ententes portant sur des coentre-
prises, la question du contrdle revét sou-
vent une importance particulicre. C'est
également un domaine beaucoup trop
complexe pour que nous cherchions 2
I'examiner en détail ici. Le lecteur intéressé
trouvera des renseignements complets 2
ce sujet dans la publication d'lnvestisse-
ment Canada intitulée Grandir ensemn-
ble — L'option coentreprise au Canada.

La solution adoptée en matiere de con-
tréle devrait aboutir 2 la mise en place
d'une structure de décision 2 Ia fois
efficace, coopérative et synergique.

10 BOTKIN, James W. cf Jana B. MATTHERS.
thid ,p. 132.
11 BLEEKE, Joel el David ERNST. /bid., p. 128.

Le contrdle devrait étre une question
commerciale d"abord et juridique ensuitc

Propriété et controle devraient constituer
des questions distinctes. Une association
2 parts égales devrait étre envisagée dan
la mesure du possible. En effet, une
coentreprise a 50/50 constitue pour les
parties une valeur psychologique qui
contribue 2 un plein engagement de leur
part. Une récente étude de McKinsey &
Company Inc. révele que les coentreprist
2 parts égales réussissent plus souvent qu *
celles dont les ressources financiéres sot
réparties inégalement. "'

Toutefois, méme s'il s"agit d'une coentre-
prise a parts égales, I'un des partenaires
devrait étre clirement responsable du
contrdle de I'affaire. Dans certains cas, l¢
partenaires peuvent convenir d’exercer
chacun le contrdle sur des fonctions
particuliéres ayant une importance criti-
que pour eux. Il v alieu de signaler que
I"étude de McKinsey n'a révélé aucun cas
de coentreprise réussie dans laquelle le
controle était également réparti entre les
partenaires.

¢ Reéglement des différends

Les alliances stratégiques mettent souver.
en présence des partenaires dont la cul-
ture, les capacités et, dans certains cas.
les objectifs ultimes sont différents. Des
conflits plus ou moins graves sont donc
inévitables.
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i ans une alliance, un certain degré de

« Ssaccord peut étre tres sain et favoriser
créativité et un meilleur rendement.
‘essentiel est de disposer d'un mécanisme
ui empéche les conflits de s’aggraver au
oint de nuire 2 la coentreprise. Les parte-
aires devraient donc essayer de s'enten-
re d'avance sur les movens de régler
s différends une fois que I'alliance est
[ise en ceuvre.

! s partenaires devraient d"abord tenter

¢ * réduire la portée d éventuels conflits

i r des moyens structurels ou de gestion.
¢ Issattendent & d'importants désaccords,
i devraient commencer par une alliance
¢ -oitement définie et une structure simple;
i sefforceront ensuite de consolider la

1 lation et de régler d'éventuels canflits

+ ant de négocier un arrangement plus

« smplexe.

" est également utile d"avoir un ensemble

« shérent et mutuellement convenu de

« iincipes de gestion. La plupart des
nflits qui surviennent dans le cadre
alliances découlent de malentendus ou
¢ communications confuses entre les

wrtenaires. Des principes de gestion
lairement définis ¢t compris de tous et
es responsabilités précises contribuent
prévenir les conflits.

faudra quand méme, en définitive,
+ ablir un mécanisme officiel de réglement
+ s différends dans le cadre de I'entente.
i *mécanisme devrait étre compatible
- ‘ecla nature de la coentreprise et les
'ssources des partenaires. Il peut s agir
* un médiateur indépendant ou encore

d'un comité d'arbitrage formé de repré-
sentants des deux entreprises qui ont de
I'expérience dans le domaine du régle-
ment des différends et qui ne sont pas
mélés au conflit.

Mise en ceuvre de I'alliance

Une fois I'entente signée par les parties,
le vrai travail commence. Le succes ou
I'échec dépendent en définitive des pra-
tiques opérationnelles courantes, c’est-d-
dire de ce qu’on fait une fois que le con-
trat 2 é1é signé, que le communiqué de
presse a éié publié et que le sentiment
d'euphorie s'est dissipé.

Quelles que soient la qualité de I"ententeet
laclarté des objectifs et des responsabili-
tés, seule une gestion soigneuse et aten-
tive de la coentreprise permetira d'obtenit
les résultats escomptés. Malheureusement
la mise en ceuvre d'une alliance est souven
connue sous le nom d'« étape Cendril-
lon ». Plusieurs études ont montré que
les partenaires déploient de grands efforts
pour n’oublier aucun détail au stade del
négociation, mais semblent se préoccuper
bien peu de a gestion de la coentreprise.
Par conséquent, |'étape qui suit lasigna-
ture a souvent constitué le talon d'Achille
de bicn des alliances.

Iy'abord et avant tout, les partenaires
doivent, en établissant I'environnement de
mise en ceuvre de leur alliance, se monirer
réalistes dans leurs attentes. A moins
d'avoir beaucoup d'expérience dans la
gestion de partenari:us, ils doivent pren-
dre soin d'éviter d"aller trop vite.
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la gestion d'une alliance stratégique peut
gtre l'une des fonctions les plus intéres-
santes et les plus stimulantes qu’un ges-
tionnaire remplit dans sa carriere. Elle
peut ére aussi |'une des plus frustrantes.
La gestion d'une coentreprise est assi-
milable 2 la gestion d'une relation entre
personnes; elle exige autant de soin,

d atiention, de confiance et de respect

et comporte souvent les mémes genres
de hauts et de bas.

s Gestion des différences de taille

Pour réussir, les partenariats entre sociétés
de tailles trés différentes imposent souvent
de créer un environnement particulier.
Méme si I'alliance lie une petite société a
une unité ou une division particuliere
d'une grande société, et non a la grande
société elle-méme, les différences de
culure bureaucratique et de pratiques
opérationnelles peuvent beaucoup nuire i
1a coentreprise. Pour assurer de bonnes
relations dans de tels cas, le partenaire de
plus grande taille devrait songer 2 établir
une structure extérieure a sa hiérarchie
traditionnelle, en créant une équipe ou un
groupe de travail dotés d'un certain pou-
voir de décision pour traiter sur le méme
pied avec le petit partenaire. 11 est égale-
ment possible, pour surmonter les diffé-
rences de taille, de prévoir des réunions
réguliéres entre les partenaires afin
dassurer la compréhension mutuelle et
des prises de décision rapides. La formule
qui est probablement la plus efficace
consiste 2 donner 2 la coentreprise autant
d'autonomie que possible dans son
champ d"activité particulier.

e Communications

Des communications fréquentes et effica-
ces constituent un facteur essentiel au
succes de la mise en ceuvre d'une alliance
stratégique. La question des communica-
tions occasionne de nombreuses difficul-
tés, surtout lorsqu'il existe des différences
de langue ou de culture.

Les partenaires devraient faire en sorte
que des points de liaison ainsi que des
procédures et des voies de communica-
tion soient établis entre eux comme i
Uintérieur des deux sociétés. lls devraient
également veiller 2 ce que les commu-
nications de I'autre partie regoivent des
réponses rapides. Les communications
permettent de partager les problemes,
mais elles doivent aussi servir 4 trans-
mettre les bonnes nouvelles. A cet égard,
une liaison par courrier électronique ou
par messagerie vocale pourrait étre tres
utile. Si la grande société posséde déjaun
systeme de ce genre, elle devrait veiller

1 'étendre au petit partenaire.

Les partenaires peuvent aussi convenir
d'appels ou encore de conférences télé-
phoniques 2 dates fixes pour faire le point
Dans certains cas, la filiale locale d'un
partenaire étranger peut constituer un
excellent moyen de communication.

¢ Protection des principaux
é1éments dactif

Les partenaires doivent assurer une pro-
tection, tant sur le plan officiel qu'organi-
sationnel, des renseignements qui n'ont
pas 2 étre connus de tous. La premiére
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irme de protection découle de brevets
des conditions mémes de I'entente.
1 seconde exige :

que [a diffusion de I'information soit
contrdlée;

que les équipes de projet soient isolées
du reste de |'entreprise;

qu'un étroit cloisonnement soit établi;
que les employés soient sensibilisés au
genre de renseignements qu'ils
peuvent partager;

qu'un gestionnaire de projet respon-
sable des échanges d'information soit
nommé.

-

~

: ir déterminer le genre de connais-

sa ces 2 protéger, il ne faut pas s'arréter

a . formules et aux renseignements cou-

Ve s par des brevets. Des connaissances

¢ : vous pouvez considérer de nature

¢ :rante, comme les méthodes de gestion

* d'organisation, peuvent étre extréme-
nt précienses pour un concurrent. Leur
ulgation peut donc nuire considérable-
‘it A votre entreprise.

-~ an o
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Gestion du changement

—

estion du changement constitue
ispect essentiel de la gestion d'une
ince. De nombreuses études ont révélé
les alliances réussies connaissent des
G agements considérables au cours

di eurs premieres années, par suite

de évolution de la situation économique,
d¢ "apparition de nouveaux concurrents
& - nouvelles technologies, de change-
T 1ts aux objectifs poursuivis par les

P¢ enaires, de changements relatifs aux
Cii anstances et aux capacités des parte-

[l

naires, ou du départ de cadres importants.
La gestion d'un partenariat exige qu'on
s'intéresse de prés aux modifications
internes et externes pouvant influer sur la
coentreprise. Cela revient 2 dire qu'elle
implique un processus constant de négo-
ciation visant 4 s'entendre sur la nature et
la valeur de I'alliance. Toute tentation de
planification et de contréle rigides devrait
étre tempérée par la réalité de I'environ-
nement concurrentiel des alliances. Les
partenaires qui ne sont pas disposés 2
changer ou 2 faire preuve de souplesse
sont peu susceptibles de tirer profit de
I"alliance.

« Etablissement d'un processus
d"apprentissage

L acquisition de nouvelles connaissances
est sans doute I'un des principaux avanta-
ges d'un partenariat. Les alliances peuvent
et doivent vous fournir 'occasion d'ap-
prendre et d"acquérir les compétences
internes dont votre société aura besoin
pour réussir 2 long terme. La transmission
des connaissances ne se fait cependant
pas par osmose. Elle nécessite |'adoption
de procédures et dattitudes particulieres
pour absorber et utiliser les connais-
sances nécessaires. Dans la plupart des
cas, les gestionnaires doivent modifier
leurs opérations de base et leur organisa-
tion traditionnelle pour favoriser I'appren-
tissage des compétences de leur partenaire.

* Résultats tangibles

Sans perdre de vue les objectifs straté-
giques 2 long terme de I'alliance, les
gestionnaires doivent faire en sorte qu'il y
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v Choisissez un gestionnaire expérimenté.

bien compris.

compétences de base au partenaire.

v’ Commencezpar des objectifs clairement définis.

v Erablissez un plan de mise en ceuvre pour les 100 premiers jours, prévoyant la description du
r6le de chacun et les étapes 2 franchir pour lancer la coentreprise.

v/ Assurez-vous d’avoir accis aux ressources et aux personnes dont vous avez besoin.

LISTE DE CONTROLE DE LA MISE EN (EUVRE

v Ayez des attentes réalistes; prévoyez des délais raisonnables pour Ia concrétisation des
premiers résultats et sovez conscient des limites de la coentreprise.

v [rablissez des voies et des procédures claires de communication verticale et horizontale.

¢ Enoncez clairement les modalités et les domaines dinteraction entre les deux sociétés.

¢ Veillez i ce que les riles et les responsabilités des différents niveaux organisationnels sojent

¢ Fvitez de partager des compétences de base avec le partenaire 2 moins que cela ne soit
absolument indispensable au succes de la coentreprise,

 Fuablissez des barrieresinternes et externes pour empécher la transmission involontaire de

v Veillez 2 ce que tous les intéressés connaissent leurs responsabilités.

v Veillezal éabli et au maintien d'un

nt ferme.

nécessaires et d'éiter la dépendance.

¢ Demeurez souple.

<)

¢ Portez beaucoup d-attention au controle des différentes étapes.

+ Maintenez un point de vue stratégique, mais présentez des résultats concrets le plus tot
possible, afin de conserver I'enthousiasme.

« Favorisez I'apprentissage dans votre entreprise afin de développer les compétencesinternes

¢/ Prétez une attention particuliere 2 1a réaction des concurrents 2 votre coentreprise.

ait un flux constant de résultats ou de
réalisations a court terme.

11 n'est pas essentiel que ces résultats
soient trés importants; il peut s'agir de
petites réalisations qui, en témoignant des
progres réalisés, renforceront la confiance
dans la coentreprise et maintiendront
l'intérét du personnel d'exploitation et

des cadres supérieurs.

26

¢ Choix du gestionnaire

Au bout du compte, rien ne peut se substi-
tuer 2 de bons gestionnaires expérimentés.
Sila coentreprise a une importance vitale
pour les partenaires, ceux-ci devraient en
confier la responsabilité aux meilleurs
gestionnaires possibles. Dans le cas des
alliances, ces derniers sont ceux qui ont
dexcellentes capacités d'intégration,




avent faire la syntheése de différents points
ie vue et possedent un large éventail de
-onnaissances spécialisées. De toute
~idence, I'expérience du travail en

dans la stratégie concurrentielle des entre-
prises. La capacité de former et de gérer
des alliances de facon 2 en tirer les avantz-
ges voulus sera essentielle pour surivre

‘ollaboration est un atout.

Conclusion

es alliances stratégiques jouent aujour-
{'hui un role d'une importance croissante

dans le climat de concurrence féroce qui
dominera la prochaine décennie. Le
succes d'une alliance nécessite beaucoup
de soin aux stades de la préparation et de
la mise en ceuvre. En recherchant les
raccourcis, on gaspillera du temps et de

v

-

. Agissez en fonction d objectifs clairement définis — plus ils seront précis, mieux cela vaudra,

. Evaluez soigneusement chacun des partenaires éventuels en fonction de sa complémentarié
. Prenez le temps d'étudier le milieu commercial dans lequel est actif un éventuel partenaire
. Assurez-vous de I'engagement des cadres supérieurs et du personnel d'exploitation  la

. Servez-vous du processus de négociation pour encourager la compréhension, 'engagement

. Demeurez souple. N'oubliez pas que les circonstances et les marchés évoluent et que volre
. Assurez-vous d'inscrire dans l'entente des points de repere et de contrble clairement définis
. Accordez la priorité voulue aux communications et mettez en place ies mécanismes

. Chargez un cadre expérimenté de la gestion de I'alliance, dans 12 mesure du possible.

. Prévoyez des résultats 1 court terme afin de renforcer la confiance et de maintenir

. Créez dans votre entreprise un milieu permettant de favoriser le développement des

RECOMMANDATIONS POUR ASSURER LE SUCCES D'UNE ALLIANCE

technique et organisationnelle, de vos affinités personnelles et de ses autres relations.
étranger.

coentreprise envisagée.

etune attitude favorable 2 la résolution des problemes, comme fondement de la coentreprise.
Assurez-vous de la mise en place de mesures pour protéger les secrets devotre sociéié, unt
pendant les négociations qu'au cours de la mise en ceuvre de lalliance.

entente est susceptible d'étre modifiée, peut-étre plus d'une fois.

et prévoyez des examens réguliers et une procédure de résiliation.

nécessaires pour que les partenaires puissent se parler fréquemment.

Ienthousiasmeet 'engagement.

compéiences internes dont vous avez besoin dans Je cadre du partenariat. Fvitez de dépendre
del'alliance.
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I'argent et on risquera aussi, dans certains
cas, de perdre des compétences et des
capacités essentielles.

Bien qu'il n'existe pas de formule simple
pour remporter du succes, les renseigne-
ments fournis dans cette production vidéo
et dans le présent guide devraient vous
donner une base raisonnable de connais-
sances pour envisager I'option de I'alliance
pour votre entreprise.
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Lectures recommandées

La liste de livres et d"articles qui suit sera utile aux lecteurs qui souhaitent obtenir des
renseignements plus détaillés sur les alliances stratégiques.

* Livres et brochures

BADARACCO, Joseph L. Jr. The Knowledge
Link: How Firms Compete Through
Strategic Alliances, Harvard Business
School Press, 1991.

BLEEKE, Joel et David ERNST. Collabo-
rating to Compete: Using Strategic
Alliances and Acquisitions in the
Global Marketplace, John Wiley and
Sons, Inc., New York, 1993.

1OTKIN, James W. et Jana B. MATTHEWS.
Winning Combinations: The Coming
Wave of Entrepreneurial Partnerships
Between Large and Small Compaties,
John Wiley and Sons, Inc., New York,
1992,

(OLLINS, Timothy M. et Thomas L.
DOORLEY. Teaming Up for the 90s:
A Guide to International Joint
Ventures and Strategic Alliances,
Business lHomewood, Illinois,
One Irwin, 1991.

COSMA, Richard P. et John E.
McDERMOTT. International joint
Ventures: The Legal and Tax Issues,
The Eurostudy Publishing Company,
Londres, 1991.

G RAHAM, John L. et Yostuhiro SANO.
Smart Bargaining: Doing Business
with the Japanese, Harper Business,
New York, 1989.

HENDON, Donald W. et Rebecca Angeles
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