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Résumeé :

Cet article a pour objectif de présenter un étafatesur le concept de performance dans le
cadre des relations coopératives et en particldgjoint-venturesinternationales. En effet,
cette forme organisationnelle est trés répandueisidps années 80 et les recherches a ce
sujet sont prolifiques. De ce fait, il nous a paraportant de souligner les écueils ainsi que
les limites liés a l'utilisation des indicateurs deesure de performance. Dans un premier
temps, nous présenterons les différentes mesurbgisges dans la littérature. Par la suite,
nous conclurons par une synthése reprenant lesigaias critiques qui leur sont adressées.

Mots clés: joint-venturesnternationales, performance, revue de littératamnalyse critique.
Abstract :

Our purpose in this paper is to provide an ovenadwtrategic alliances performance criteria
used in the literature and in particular in theteahof international joint-ventures. The Study
of international joint-venturdsas attracted increasing interest in the acadataerature since
the eighty’s. However, the conceptualization of IBmains an often-debated issue in 13V
research. The paper presents in depth review atnguerof IJV performance measures.
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Introduction :

Depuis les années 80, les recherches ont étéiguelif au sujet desint-venture$
internationales (Gatignon et Anderson, 1988 ; Ko988 ; Hennart, 1988 ; Meschi, 2007 ;
Ren etal., 2009). Le développement de cette forme organisadille est principalement di a
la mondialisation de I'économie et l'internatiorsaiion des marchés. Les firmes privilégient
de plus en plus lefint-venturesaux autres modes d’entrée pour pénétrer les nmrché
étrangers. Une joint-venture se formguand deux ou plusieurs partenaires apportent un
certain nombre dactifs a une entité Ilégale indafmrte et sont rétribués
proportionnellement a leur contribution avec le®fits dégagés par cette ent#&Hennart,
1988 : 362). Ces structures sont considérées com@ationales lorsqu’au moins un des
partenaire a son siege social en dehors du paye @assent les activités de l'autre parent
(Geringer et Hebert, 1989).

Reconnues pour leur flexibilité, lgsint-venturesoffrent plusieurs avantages a leurs
partenaires. A ce propos, Meschi (2009) fait regstrobjectifs principaux deggint-ventures
internationalesdf. figure 1) : Internationalisation et entrée darspays émergents a risque,
economie d’échelle et effet de taille, apprentissa&j transfert de compétences et de

connaissances et restructuration, recentragensitica.

Internationalisation et entrée Economie d'echelle et effet de
dans les pays émergents a taille
risque
Apprentissage et transfert de Restructuration, recentrage et
competences et de transition
connaissances

Figure 1: Les quatre principaux objectifs demt-ventures (Meschi, 2009 : 110)

Toutefois, malgré ces enjeux, ces stratégies smntesit décrites comme instables et
amenent des niveaux de performance hétérogenedhdBru2005). Selon les études
disponibles, le taux d’échec de ces entités rdsteégil varie entre 30% (Killing, 1983 ;
Kogut, 1989 ; Park et Russo, 1996 ; Hennaralgt1998) et plus de 50 % dans certaines

! Lajoint-ventureest une forme d'alliance entre entreprises.
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situations (Kogut, 1988 ; Beamish, 1985; Harrigat85). En effet, ces formes
organisationnelles sont qualifices de relationdsquees » du fait du comportement
opportuniste du partenaire, comportement propre maxceuvres coopératives (Tinlot et
Mothe, 2005). Examiner les raisons d’échec despévinettrait aux entreprises de réduire le
taux d’échec et de maintenir plus durablement tpéaation.

La mesure de la performance gl@st-venturesattire une attention particuliére des chercheurs
(Anderson, 1990). Dhanaraj et Beamish (2004) a#fittnque la performance dgaint-
venturesnternationales demeure un champ d’investigadiexploiter pour les chercheurs.
Dans la littérature, la performance de ces parigisaest le plus souvent appréciée a travers
leur survie, leur issue, leur durée, etc. L’échstsouvent associé a la rupture de la relation
soit par dissolution, cession ou reprise par utepaire (Killing, 1983 ; Kogut, 1989 ; Park et
Ungson, 1997 ; Hennart at. 1999). Pour juger de la réussite de I'entité came) plusieurs
travaux utilisent la durée et/ ou la survie dedmtion comme critéres (Blanchot, 2006). Le
lien entre la performance de la relation et la mesie I'échec et/ou de la réussite dglat-
venturereste également controverse.

Une revue des principaux journaux en Managemeetrational menée par Robsonadkt
(2002) sur les JVI, a permis de montrer que sur2@sarticles étudiés, 4 d’entre elles
s’appuient sur des questionnaires, 17 utilisent dt@sées secondaires et 6 sont de nature
conceptuel. Les démarches pour appréhender cepiosmeat multiples et les méthodologies
adoptées différent d’'une étude a une autre.

Le propos de cet article est de proposer une analygque des principaux travaux dans le
champ duManagement Internationahyant traité de la performance dgsnt-ventures
internationales. Pour ce faire, nous nous basemonsipalement sur les travaux de Reualet
(2004) et Ren «l. (2009).

La performance dans les alliances stratégiques : wonstruit multidimensionnel...

La performance a toujours fait I'objet de préocdiqres de plusieurs acteurs que ce soient
les dirigeants, les parties prenantes, les chersheu sciences de gestion (Drucker, 1954 ;
Chandler, 1962 ; Ansoff, 1965 ; Andrews, 1971) peaformance est un concept aux contours
mal définis ayant fait I'objet de nombreuses tewnést de définitions, d’approches de calcul et
de modéle d’évaluation (Cameron 1978, Cosier, 1988lika, 1988). Il s’agit d’'une notion
contingente et multidimensionnelle qui demeure dfmi$ nécessaire pour I'évaluation des

décisions. La mesure de la performance est un soijgtoversé a cause des indicateurs et des
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instruments de mesure a prendre en considératigper@ant, plusieurs auteurs se sont mis
d’accord pour I'assimiler soit a I'efficacité (Gamdn et Pennings, 1980), soit a I'efficience
(Ammons, 1986 ; Folz et Lyons, 1986 ; Dombergeratitmvcroft et Thompson, 1986), soit a
la combinaison des deux éléments (Hofer et Sched@&B ; Noel, 1981 ; Penan, 2000). Le
plus souvent la performance est liée au degré aulgse objectifs sont atteints dans
'organisation (Ouédraogo, 2003). Selon Bleeke etskE (1991), la performance doit

permettre méme d’aller au dela des objectifs etattestes initiaux.

Dans le cadre des alliances stratégiques, la natoperformance est d’avantage plus
complexe (Anderson, 1990). Elle est sujette a débal n’existe pas véritablement de
consensus a son propos (Reus et Ritchie, 2004hian, Martin et Noorderhaven, 2006). A
ce sujet, Gulati (1998 : 309) déclarethe performance of alliances remains one of thetmos
interesting and also one of the vexing questiongranko (1971) fut le premier a avoir
introduit I'étude de la performance dggnt-venturescomme courant de recherche. Depuis,
les publications académiques se sont multipliées.dhercheurs ont essayé de développer des
approches intégrées pour mesurer la performancalligsces stratégiques (e.g. Arino, 2003 ;
Dhanaraj et Beamish, 2004 ; Gong, Shenkar, Luo &wy2005). En effet, outre les
problémes liés aux criteres de mesure (financiétestégiques, etc.), une autre interrogation
se pose : Faut il évaluer la structure coopératileméme ou la performance de chacun des
alliés ? Qu’entendons-nous par performance ? @akie-t-il au succes ou a I'échec ?

Dans ce qui suit, nous allons aborder le conceptpeldormance qui renvoie a deux
problématiques majeures a savoir qu’est ce quiiv@nt de mesurer et comment doit on le

mesurer.

Analyse critique des mesures de la performance mdisiées dans la littérature en

Mangement I nternational :

La littérature sur le sujet de la performance jo@g-venturesinternationales fait émerger
deux conceptions distinctes de la mesure de cdraan®leschi, 2009). Il s’agit d’analyser la
structure coopérative soit du point de vue de cha®s partenaires ; soit du point de vue de
'entité commune. Dans cette premiere vision, lafggmance est liée a la perception des
parents et a leurs objectifs. En effet, selon Lfle€Salk (1996), la perception des dirigeants et
des managers sur la performance de la JVI est BAgligrable. Le critere de mesure de

performance le plus adéquat est l'atteinte desctifjeet la satisfaction des partenaires.
4
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Dans ce contexte,la joint-venture perd tout sa substance stratégiprgpre pour ne devenir
gu’'un objet éphémere au service de la stratégiepdetenaires» (Meschi, 2009 : 123). La
deuxieme conception renvoie a étudier cette strectorganisationnelle comme étant
totalement indépendante de ses parents. On précdaitss ce cas, le recours a la longévité et
la survie comme mesures de la performance de la JVI

Blanchot (2006) propose un schéma reprenant legice$ qui peuvent exister entre les
différents indicateurs de la performance. Selonles mesures de performance peuvent étre
répertoriées selon la performance des partenataatserformance de I'alliance (indicateurs
composited, la performance des partenaires (e.g. la valeurdiére, I'augmentation de part
de marché), la performance de I'objet de l'alliafeqy. le degré d’atteintes des objectifs) et
enfin la performance de la relation (e.g. le detg&onflit entre les partenaires, la confiance).

Toutefois, les relations entre ces différents iatdars n’est pas toujours facilement vérifiable.

Performance des
partenaires

Performance des
aliances

Performance de Tobjet Performance de la
de l'alliance relation

Figure 2: Les objets et facettes de la performance desedls,(Blanchot, 2006 : 7)

D’autres classifications des mesures sont égalensgnpruntées pour mesurer la
performance des alliances stratégiques. Venkatran&amanujam, (1986) distinguent trois
types de mesures : les mesupspgrationnelles(incluent la stabilité, la longévité, la survie,
etc.), les mesuregrganisationnelles(la satisfaction des partenaires, I'atteinte deedaifs
des partenaires, etc.) et enfin les mestirencieres (mesurées en termes de croissance,
profitabilité, etc.). De son coté, Anderson (199@)sonne en termes de continudnput

(retombées a long ternié&utput (retombées & court terniepour classer les mesures de

?Voir plus loin les travaux de Arino (2003).
% Les mesures utilisées concernent les aspectsfararet marketing.

* Les mesures utilisées concernent le degré d’apipsage et d'internalisation des compétences derpsire.
5



1d€Clyon ==

Colloque Franco-TchequeTeends in Business, 24 juin 2010

performance. Selon cet auteur, le concept de pedoce est lié a la notion du temps. En
effet, il est important que les managers prenneriemps pour choisir les critéres adéquats
afin de mesurer « correctement » les résultata d¥l (Boualem et Taghzouti, 2009).

A l'occasion d’'une étude empirique, Hill et Helgiedl (1994) ont déterminé quatre types de
performance : la performancelationnelle évaluée a partir de la satisfaction des partenaires
la performanceéechnique ou stratégiquemesurée par 'atteinte des objectifs, la perforcean
financiére, mesurée par exemple par les profits et enfipeldormancepotentielle future

qui prend en compte les attentes des parents. disugelon ces auteurs, la proximité ou les
« philosophies opérationnelles similaires » reprtese I'aspect le plus important pour
garantir le succes de ces partenariats.

Dans une revue de la littérature sur les déternsnde la performance des JVI, Nguyen et
Jorma (2009) identifient les mesuff@sancieres et les mesureson-financiéres (cf. tableau

1). Le tableau ci-dessus regroupe ces critéres.

Tableau 1: Les mesures de performance des JVI

Les mesures de performance

Mesures financiéres :

-Cash flow, croissance des ventes

-Profitabilité : ROI, ROA, ROE

-Productivité : utilisation du capital, le niveaesdcolts
-Dividendes

-Royalties

Mesures non-financiéres :

-liées au managementdegré de conflits entre les partenaires, effiéade la distribution et du marketing,
satisfaction des employés, turnover

-liées a la stratégie part de marché, position concurrentielle, innimraet apprentissage, développement de la
technologie, niveau d’exportation

-liées au produit quantité de produits, qualité des produits, gleslu produit, le niveau de défection et |de
retour de produits défectueux

-liees a la compétitiviténiveau de prix, réputation, satisfaction desntbe

Source : Nguyen et al. (2009 : 7), Adapté de SchH@®7 ; Geringer et Herber, 1991, Yan et
Gray, 1995 ; Buchel et Thuy, 2001.
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Enfin, Blanchot et Mayrhofer (1998) distinguent ddypes de critere de mesure de la

performance : des mesum@sjectiveset des mesuresibjectives

Les typologies concernant les criteres de mesusgoilg-venturesinternationales sont
nombreuses. Nous avons essayé de faire un bilanextwaustif, des principales conceptions
de cette mesure. Dans ce qui suit, nous nousdyassur la catégorisation de la performance
de Blanchot et Mayrhofer (1998) pour présenteritgicateurs évoqués ci-dessus. Nous
détaillerons ces mesures en mettant en avant f@gedi inhérentes a l'utilisation de ces

critéeres.

1. Les mesures objectives :

-La survi€ : Ce critére est I'un des plus utilisés pour mesla performance dans le champ
des alliances stratégiques. La méthode d’analyse¢adws de survie permet d’évaluer la
performance degint-ventureset de rendre compte de son succes (Freeman €988, ;
Dhanaraj et Beamish, 2004 ; Lu et Xu, 2006 ; Gaurwe 2007 ; Meschi et Riccio, 2008 ;
Lowen et Pope, 2008). A partir d'un échantillon ##00 JV nouées entre des firmes
americaines investissant a I'étranger, Franko (L@/itlentifié plusieurs situations pouvant
entrainer la rupture de I'alliance. Dans la contiéde ses travaux, de nombreux chercheurs

ont utilisé la longévité comme variable de meswéacberformance des JVI.

L’issue et la durée sont des indicateurs objectiégilement mesurables et largement
mobilisés dans la littérature.L4ssue fait référence soit a la survie ou non @iance a un
moment donné (dissolution, rachat de I'entité diensas des filiales communes ou scission),
soit a I'évolution des modalités initiales (e.gounelle répartition du capital) de I'accord au

cours du temps (Blanchot, 2006 : 9).

Dans le cadre des relations coopératives, la ldtéjéenvoie a la durée de I'entité commune,
c’est-a-dire le nombre d’années entre la formagbia terminaison de l'alliance (Harrigan,
1998 ; Kogut, 1988, Park et Ungson, 1991). Cesuasitpostulent qu’une alliance est

maintenue tant que chaque partenaire considerdeqpetentiel de création de valeur est

> “Survival measures whether the SA was still opegadirthe time of data collection(Arino, 2003 : 71).

® “|_ongevity measures the number of years elapsedeieetthe moment the SA was formed and the moment it
was terminated, or the time of data collectiomé& A was still operating then. » (Arino, 2003) 71

7
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supérieur a toute autre voie de développement fmderson, 1990 ; Boualem et al., 2009).
La longévité de I'alliance est fonction donc dddgique de création de valeur qui la justifie
(Dyer et Sing, 1998 ; Madhok et Tallamn, 1998). déslLlaneza et Garcia-Canal (2006)
déclarent : [...]3V longevity also requires the maintenance of astleone source of value
creation». Ceci nous renvoie aux travaux de Doz et Harh@b&) qui définissent trois
sources de création de valeur dans jtest-ventures a savoir la création de valeur par
cooptation, par I'apprentissage, et par co-sp&atin. Une JV de co-spécialisation permet a
ses partenaires de conjuguer des ressources ebapgtences qu'il est difficile de combiner
dans un contexte hors que I'alliance. Dans celaakjrée de la coopération est garantie par le
fait que les ressources apportées par chacun rasnspécifiques a l'identité des partenaires
(Dussauge il., 2000).

La création de valeur par cooptation permet aureprises d’atteindre une masse critique et
de pénétrer de nombreux marchés. Les firmes opéenes auront du mal a pénétrer les
marchés mondiaux. De ce fait, tant que les firmestrpas atteint la taille nécessaire pour
pénétrer de nouveaux marcheés, elles maintiendediiamhce.

Enfin, la perspective de I'apprentissage contrinuedéveloppement et a la pérennité de la
structure commune. Les cycles d’apprentissagelaaé de réussite des alliances et assurent
leur longévité. Le plus souvent 'usage de cesciawgiurs renvoie au succes et a I'échec de
l'alliance. Dans une étude menée par Pangarkar3(2@70) réalisée dans le secteur de la
biotechnologie, 4es alliances de courte durée ne donnent pas austemaires les
opportunités de tirer les avantages attendus emdsr de synergies et d'apprentissage

organisationnel»

Une analyse de la littérature sur la survie gmst-venturesmontre que sur un plan
méthodologique, les études ont recours aux analydes cohorte’s dites analyses
longitudinales et sur un plan théorique, elles aseht essentiellement sur I'approche de la
sélection environnementale. D’'un point de vue medhagique, force est de constater que la
plupart des études ont conclu une évolution en ldoUbinversé (Meschi, 2004 ; Cheriet,
2009 : 51). Ainsi, selon une étude menée par Me@05) sur un échantillon de 201 JViI

dans les pays émergents, il apparait que la digpaannuelle des JVI suit une évolution en

L analyse de Cohortes désigne « I'ensemble dasitpoes associées a la résolution séquentielléglgdtion des
Captures » (Mesnil, 1980).
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simple U inversé et non pas en double U. Ce mE@sdifféere de ceux observés dans la
littérature (Kogut, 1988). Le cycle de vie de cesrfes organisationnelles est caractérisé par
deux périodes de pic. La premiere période de rissgiesitue courant la 3éme année
d’existence, quant a la deuxieme elle se manifpstedant la 6 ou 7éme année (Meschi,
2005). Il est a souligner que pendant ces deux, fecsurvie des entités communes est
menaceée et gorrespond a une phase critique de déstabilisaibde remise en question de
la coentreprise» (Meschi, 2005 : 6). La premiére phase critiqueszient apres une période
de «Lune de miel » pendant laquelle les partemasent peu affectés par les facteurs
d’instabilité. Cette étude révele également quendture de lgoint-venture qu’elle soit
domestique ou internationale, n'a pas d’impactialongévité et la survie de ces structures.
D’un point de vue théorique, les recherches quisetfit ce critere, se basent essentiellement
sur I'écologie des organisations (Hannan et Freeni®77). Selon cette approche, les
gouvernements locaux cherchent a mettre en placeddéiementations favorisant les voies de
développement par le biais des IDE. Des facteursme la stabilité politique, la transparence
des jeux économiques, le risque pays, etc., saahtad’éléments qui auraient une influence
sur les stratégies d'entrée des entreprises étemget sur la performance des entités
implantées dans ces pays (Delios et Henisz,20@&irdieu, 2001).

Toutefois, ces criteres ne sont pas toujours saatifs puisqu’il se peut que l'alliance
« prenne fin » parce que les objectifs initiauxtsatteints, ou parce que les partenaires ne
savent pas comment se désengager de cette rellipment que le maintien de I'alliance est
la stratégie la moins risquée (Gomes-Casseres, ;1R8mar, 2005). Il se peut également que
'entreprise intégre des changements a sa structureernant la répartition du capital ou le
contrat méme de coopération. Ces modificationseneaient pas forcément a I'échec mais
plutét a des adaptations potentiellement créatieegaleur (Bleeke et Ernst, 1992 ; Reuer et
al., 2002). A ce sujet, Kogut (1989 : 187) déclarhe joint venture termination is not
synonyms with failure or poor performanceles chercheurs ont essayé d’approfondir la
validité de la survie en tant que critere de penfmce. L'étude menée par Lu et Xu (2006) a
montré que la croissance des ventes a un impaitif gos la survie des JVI, en démontrant
que linterruption de la JV est souvent liee a ymeformance « négative » (Geringer et
Hebert, 1989). Makino, Chan, Isobe, et Beamish 12@@sistent sur I'importance d’intégrer
les raisons de linterruption de la JV. En conadusi«la recherche sur les alliances
stratégiques a souvent opéré sous I'hypothese citgplgue la longévité était dans lintérét

des parents et que l'instabilité, définie par diffiétes formes de fin et de changements de la
9
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relation était un indice d’échec des partenairesdamula relation elle-ménme(Reuer, Zollo,
2005 : 103). Pour toutes ces raisons, il est jadicide combiner deux types de critéres.

Les criteres d’'ordre financier et comptable, boarset stratégigue Plusieurs études ont

appréhendé la performance des JV internationales/ars des criteres quantitatifs provenant
des domaines comptables, financiers et boursiars.c@teres s’appuient principalement sur
des ratios comme le rendement du capital invesillRt le rendement sur ventes (ROS).
Certains auteurs étudient les évolutions de larigtion boursiére des entreprises partenaires
suite a I'annonce de la coopération (Chan et 89,71 Anand et Khanna, 2000 ; Hubler et
Meschi, 2000 ; Kola et Prescott, 2002).

D’un point de vue stratégique, le PIMBréfit Impact of Market Strategigstilise des
indicateurs qui concernent le taux de développerdenbhouveaux produits (Deeds et Hill,
1996), les recettes, la croissance des dépende&Bnl'accroissement de la part de marché
(Pettigrew et Whipp, 1991). Cette approche pernéttalinformée sur les choix stratégiques
du partenariat. Selon Spencer, Joiner et Salmof9j2des mesures financieres sont un
moyen efficace pour que les partenaires atteighems objectifs et prévoient leurs voies
futures de développement.

Seulement, certains auteurs soulignent les lindsce type de mesure. En effet, Abdel-
Maksound eal. (2008) trouvent que le recours a des mesurespgectynptable ne reflete pas
I'efficacité et la compétitivité de la firme. Il &jit de mesures de nature historique qui sont
utiles pour des « autopsies » mais ne renseigransur la méthode de gestion (Boualem et
Taghzouti, 2009). Dans la méme lancée, Ratnatuhddoatali (2008) démontrent que les
criteres d'ordre financier sont « inadéquats » pamndre compte de la performance d’une
organisation sachant que la rentabilité (e.g. patation) est jugée a long terme. Jusohlet
(2008) soulignent que la création de valeur ne et étre dévoilée a travers les mesures
financieres. Une autre critique peut étre adreadéeviabilité des critéres boursiers. En effet,
tous ces criteres ne prennent pas en considératiemisque », qui constitue une dimension

importante de la performance (Jemison, 1987 ; @eriet Hebert, 1991).

2. Les mesures subjectives :
Ainsi, la performance de Ipint-venturene s’apprécie pas uniquement en terme de
rentabilité financiére ou en terme de survie. Lesunes subjectives regroupent la satisfaction

globale, I'apprentissage et la réalisation desatifgestratégiques.

10
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-La satisfaction globale Cet indicateur fait référence aux évaluationdal@erformance a

partir de 'appréciation des dirigeants de la coapeén. Elle est basée sur une approche
perceptuelle d’'ordre qualitatif. Nombreuses recdhesc ont utilisé ce critere (Dess et
Robinson, 1994 ; Glaister et Buckley, 1998 ; Bogteh Glaister, 2002 ; Li et Luo et Park,
2004 ; Hambrick, 2005 ; Nakos et Brouthers, 20@3pendant, les partenaires, local et
étranger, peuvent percevoir ce critere d’'une marddférente. Ainsi, le degré de satisfaction
varie selon la personne interrogée et selon leniitins stratégiques des partenaires. Ren et
al. (2009) suggerent d’interroger toutes les persommgdiquées dans I'entité commune a
savoir les managers de l'alliance et les dirigealgs firmes partenaires. Fey et Beamish
(2001) ont utilisé un unique item lié a la satisitat pour mesurer la performance de la JV. lIs
ont questionné les dirigeants de l'entité communhdeg dirigeants respectifs des firmes
partenaires. D’'autres chercheurs (Lane et Sallye$,.2001 ; Dhanaraj at., 2004) ont suivi

la méme méthodologie.

-L’apprentissage Au niveau des alliances stratégiques, l'appssatie est la capacité

d’'intégrer des connaissances externes en trangfibrreas routines et ses processus
organisationnels (Jaouen, 2006). En quelque dartmjse en place d’'une alliance se justifie
par la reconnaissance d'une compétence ou d'ureoues utile détenue par le futur
partenaire (Ingham, 1991 ; Inkpen, 1998). Airsitransfert de connaissance, de compétence
et de savoir-faire entre les firmes, est fondamembar la réussite de la JV (Lane ait,
2001). Selon Zollo eal. (2002), il s’agit d'un résultat organisationnelpamtant. Il a été
démontré que les alliances complémentaires renfotes opportunités d’apprentissage, étant
donnée que les ressources apportées sont diffsr@bdtessauge, Garette et Mitchelle, 2000,
2002). Toutefois, les JV de ty@heval de Trois’engagent dans une course a I'apprentissage
dans le but de s’emparer le plus rapidement daineg compétences de leur partenaire, de
maniére a rompre prématurément la relation (DoHaanel, 1998). A ce propos, Hamel
(1991) déclare : ¥he goal is to steal the knowledge of the partmeat e winning strategies
are to stay opaque while finding a way to intermalithe partner’s know-hoWwDans ce cas,

cet indicateur peut se révéler ne pas étre sigtiffic

Selon Hennart (1988), I'objectif ultime d’'une alize n’est pas le transfert de connaissances
entre partenaires, mais d’éviter de réapprendmguiaies connaissent déja net to have to

learn what they know.
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-La réalisation des objectifs de I'un ou de I'enddedes partenaires :

Les firmes mettent en place des JVI pour atteimd® objectifs stratégiques. Dans ce cas,
I'utilisation de criteres tels que la survie oypkrformance globale de la JVI peuvent étre non
significatifs et ne peuvent pas mesurer le suced'apération. Ainsi, la réalisation des
objectifs est un indicateur jugé efficace pour éealla performance dans le champ des
alliances stratégiques (Fryxell, Dooley et Vryz802 ; Robson, Katsikeas et Bello, 2008).
Néanmoins, les objectifs des firmes partenairesvgr@us’écarter avec le temps. A titre
d’exemple, une firme américaine a mis en placelyhen Chine, avec un partenaire local. La
coentreprise a été rachetée par la suite par ugla@o@rat britannique qui considérait que ce
partenariat n’était pas stratégique. Les objediifsnouvel acquéreur sont divergents de ceux
du précédent partenaire (Gray, 1996). Pour dépas#ier limite, les chercheurs ont essayé de
combiner les évaluations des managers des firmgsnaéres avec ceux de j@int-venture
(Gong efal., 2005, 2007 ; Luo, 2008 ; Zollo, Reuer et Singd)2). De leur coté, Krishnan et
al. (2006) ont développé un critere subjectif en iraégla satisfaction globale et la réussite

des objectifs spécifiques de chacun des partenaires

De plus en plus de recherches combinent les deuestde critéres (Harrigan, 1998 ;
Dhanaraj, Lyes, Steensma et Tihanyi, 2004 ; Lu612@fin de pallier les limites inhérentes a
l'utilisation d’'un seul critere de mesure. D’aprése revue de littérature empirique sur le
succes des joint-ventures, Blanchot et Mayrhof&98) constatent que 48% des études
adoptent des mesures objectives de la performad&4 des mesures subjectives ; et
seulement 4% combinent les deux types de mesuréai@s études empiriques ont établi
une corrélation positive entre ces variables pelformance.

Geringer etal. (1991) trouvent, dans leur recherche une coro#lasignificative entre des
mesures subjectives de la performance et d’autisateurs objectifs (la survie ou non de la
JVI, le changement ou non de la répartition dutepét le nombre d’années entre I'annonce
de la formation de la JV et sa dissolution). GétdBeamish (2004) ont montré qu’il y a une
forte corrélation entre I'évaluation de la satisifat et les rendements du capital investi et sur
les ventes. Selon une étude menée par Glaisteuetld (1998), la survie est le seul
indicateur significativement corrélé aux autres unes subjectives de la performance.
Récemment, Arino (2003) a proposé un modele theergf figure 3) de la performance des

alliances stratégiques en intégrant des mesuresctolgis et des mesures subjectives. Ce
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1d€lyon =

construit a été testé auprés de 34 alliances ginaes et 45 alliances contractuelles basées en

Espagne entre 1986 et 1992. Selon l'auteur, itexisux types de performance :

- La performance mesurée par latteinte d'objectifes dpartenaires appelée la

performancessueet,

- La performanceprocessusévaluée a partir des interactions entre les parent

I'extension de la relation entre eux.

Ainsi, Arino (2003 : 68) définie la performance désS: “[...] to the degree of

accomplishment of the partners goals, be these @yman private, initial or emergent

(outcome performance) and, the extent to whichr {hegitern of interactions is acceptable to

the partners (process performanceles résultats de cette recherche mettent entaean

nombre et I'importance des objectifs atteints,féefles transferts nets, le poids des mesures

opérationnelles et la satisfaction des parentsgpguort a la relation globale.

Satisfaction

Atteinte d'abjectifs

Performance

Effets transferts nets

Longdvité

Changementdu contrat
ou nouvelle répartition
du capital

Survio

Figure 3: Modele de mesure de la performance des AS (A#603 : 70)

Le tableau ci-dessous regroupe les principauxregtde mesure de la performance dans les

joint-venturesinternationales ainsi que les variables utiliséesur I'élaborer, nous nous

sommes principalement basées sur les travaux delidgla et Mayrhofer (1997) et de Ren et

al. (2009). Il permet également de mettre en éviddesesritiques adressées a l'usage de ces

mesures.

13



Colloque Franco-TchequeTeends in Business, 24 juin 2010

Tableau 2: Principaux criteres de mesure de la performaaces legoint-ventures
internationales : revue de la littérature

Type de mesure Mesures de Variables Etudes Critiques
performance
Mesures objectives| Survie Longévité Franko (1971), Dhanaraj gt Par essence, une JVI
Terminaison Beamish (2004), Llaneza etn’est pas faite pour dure

Garcia-Canal (2006), Gau
et Lu (2007), Kumar
(2005), Makino, Chan,
Isobe et Beamish (2007),
Meschi et Riccio (2008),
Steensma et Lyes (2000),
Meschi (2006), Lowen et
Pope (2008)

au-dela d'un certain laps
de temps (Garette et
Blanc, 1993). Les
objectifs peuvent étre
rapidement atteints et
l'accord écourté.

Critéres d’ordre
financier et
comptable,
boursier et
stratégique

PIMS, ROI, ROS,
part de marché,
cours boursier,
taux de profit

Bertrand et Meschi (2006)
Choi et Beamish (2004),

Dhanaraj, Lyes, Steensmg

et Tihanyi (2004), J.W. Lu
et Xu (2006), Luo (2001,
2005, 2007, 2008), Zhang
Li, Hitt et Cui (2007)

Ces criteres sont
intéressants dans la
mesure ou ils permetten
de rendre compte de
I'état de I'entreprise a un
moment. Mais ils resten
tout de méme peu utiles|
concernant la maniére d
la diriger. De plus, ces
indicateurs ne prennent
pas en considération le
facteur « risque ».

Mesures subjective

5 Satisfaction

Perception de la

Aliouat et Taghzouti

Il est difficile de

=

]

—

i

D

)

174

rs

\r

partenaires

et al.
Luo et

Dhanaraj
Shenkar,

(2004

(2004), Zhang et Li (2001)

Nyay
(2005, 2007), Luo et Par

globale performance par | (2009), Dess et Robinson | comparer la performanc
les managers sur| (1994), Glaister et des entreprises au trave
le plan financier, | Buckley (1998), Dumoulin| de ce critére. Les acteur
satisfaction des | et Uhlig (2000) définissent leur degré de
partenaires de satisfaction en fonction
I'alliance, de leurs attentes
satisfaction a initiales, qui forcément
I'égard du réseau varient d’'une entreprise
a une autre.
La satisfaction prend en
considération le point de
vue de certains manage
de la firme.
Apprentissage Transfert et accésTran et Kalika (2006)| L'apprentissage est une
aux connaissancesLane et al. (2001), Zollo gt mesure perceptuelle. P4
al. (2002), Hennart et Zengconséquent, elle differe
(2005), Ingham, (1991),d’'un partenaire a un
Irland et Hitt (2002) autre.
Atteinte Degré d'atteinte Boeteng et Glaister (2002),Les objectifs des
d’objectifs des objectifs des Demirbag et Mirza (2000), partenaires peuvent

,S'écarter avec le temps
y
k

Source Adapté de Ren el. (2009 : 5)
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Discussion et conclusion

Les recherches sur la performance des allianceségiques foisonnent (Reus et al.,
2004 ; Rahman, 2006). En dépit du nombre importiimvestigations sur le sujet, la
conceptualisation et la mesure de la performanda pent-venture(Park et Ungson, 1997)
restent difficiles a cause d’'une littérature dieees fragmentée (Das et Teng, 2003). Comme
nous l'avons souligné, le concept de performance pour les alliances estifigue et multi-
facettes» (Blanchot, 2006 : 36).

Par ce travail, nous ne prétendons pas apportepat@cée pour les chercheurs en
Management Internationairavaillant sur le sujet de la performance des ASus avons
voulu dresser un état de I'art sur les différenthdateurs pour mesurer ce concept en mettant
en avant les limites et les critigues pour chaceirces criteres. Nous constatons qu'il n'y a
pas une seule et unique perspective d’analyse geerd@rmance. Toutefois, les résultats
s’accordent pour affirmer que I'utilisation d'unueritere peut remettre en cause la réalité du
constat d’échec ou de succés d’une relation cotipér@leschi, 2003).

Pour prolonger ce travail, il serait intéressantsdepencher sur les déterminants-facteurs
d’'influence (e.g. le controle, I'effet de la Distam la confiance) de la performance afin de
présenter un cadre conceptuel global a la maniér®eh etal. (2009). Enfin, plusieurs
théories ont été avancées afin d’expliquer la perémce de ces formes organisationnelles de
plus en plus répandues : (1) la théorie des coéitrahsaction (Williamson, 1975, 1985 ;
Hennart, 1988 ; Bertrand et Meschi, 2006), (2hkotie de I'économie industrielle (Mitchell,
Dussauge et Garette, 2002 ; Guillotreau et LeRO®2Y; (3) I'approche par les ressources
(Tsang, 1999 ; Das et Teng, 2000), (4) la théoeid'apprentissage organisationnel, (5) les
approches par les réseaux (Meshi, 2006 ; Gulati, 9)Y199 Ces

théories pourraient apporter un cadre d’analyda gerformance dans les JVI.
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