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Introduction

La confiance est un probléme qui préoccupe quoti-
diennement les gens des milieux d affaires. Elle ne rate
presque aucun de leurs rendez-vous et les hante en
permanence. Si tout le monde reconnait |a nécessité de
la confiance, en revanche tout le monde ne semble pas
prét a faire les sacrifices nécessaires pour créer et
développer cette confiance. Chacun a peur qu'en faisant
des sacrifices, il ne donne a son partenaire I'occasion
d'utiliser ces sacrifices a ses dépens, pour finalement
I'exploiter et le dominer. Il résulte de cette situation que,
par crainte d'étre perdant, chaque partenaire de joint
venture reste sur ses gardes et a tendance a garder ses
atouts pour ses seuls intéréts personnels, ou a tout le
moins, a limiter la jouissance que son alié pourrait en
tirer. Pourtant, il est évident que sans la confiance,
aucune sorte de joint venture ne peut se développer et
réussir de maniére durable. L' objectif de cet article est
de proposer un processus de création de la confiance
dans les joint ventures international es.

Confiance dans les joint ventures
internationales: un ingrédient essentiel

Qu’est-ce que la confiance ?

La confiance est comme un mode de contréle informel
qui gouverne des acteurs mutuellement identifiés. Elle
permet de réduire I'incertitude relative au comportement
mutuel par un processus d'auto-controle. C'est un mode
de controle doté de souplesse? et qui, en tant que tel,
permet de prendre des initiatives en dehors des regles
existantes ainsi que de développer une longanimité mu-
tuelle propice a la stabilité des relations. La confiance
est un processus qui met en oeuvre des anticipations et
des obligations entre deux parties. C'est un processus
dans lequel celui qui fait confiance a des anticipations

guant au comportement de l'autre, dans les domaines
d'intérét mutuel, et ou l'autre a qui on fait confiance se
sent obligé de se conformer & ces anticipations. Laconfian-
ce est un complément nécessaire et reste un ingré-
dient fondamental du succes des aliances. C'est une
importante énergie de maintenance des joint ventures
internationales.

Importance de la confiance au sein des joint
ventures internationales

L'intérét de la confiance dans les joint ventures se
justifie essentiellement par les insuffisances constatées
au sein des principaux paradigmes dalliance expéri-
mentés jusgu'a maintenant. En effet, ni le paradigme de
la dépendance des ressources ni celui des colts de
transaction n'ont réuss a se mettre a |'abri des divers
problémes de dysfonctionnement, bien souvent liés aux
pesanteurs du formalisme des contrats et aux comporte-
ments opportunistes des partenaires. En d'autres termes,
ces deux types de paradigmes d'aliance trébuchent a
cause du mangue de confiance entre les partenaires.
Ainsi, le paradigme de |a dépendance des ressources qui
préféere un mode de contréle formel n'offre pasaux aliés
la souplesse nécessaire pour leur permettre de dépasser
lesrégles du contrat, a chague fois qu'un tel dépassement
est indispensable pour résoudre des probléemes qui appa-
raissent au sein de l'alliance. Le paradigme de la dépen-
dance des ressources postule que I'organisation identifie
au sein de son environnement des dépendances dont elle
cherche a saffranchir au moyen des initiatives comme
I'alliance. Par conséguent, un tel paradigme n'accorde
pas beaucoup d'importance a la logique supra organisa-
tionnelle (logique informelle), alors que celle-ci est
pourtant nécessaire au succes de |'aliance. L'absence de
cette logique supra organisationnelle, a savoir la
confiance, est un facteur sérieux de dysfonctionnement
et une source de conflits au sein des joint ventures
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internationales. Le paradigme des colts de transaction
quant & lui, en se focalisant sur les transactions et les
structures de gestion, procéde d'une vision statique des
alliances et ignore lui aussi le role des processus infor-
mels. Ce faisant, le paradigme des colts de transaction
ignore le role de la confiance au sein des partenariats et
ouvre lavoie al'adoption de comportements opportunis-
tes par les partenaires. Ces comportements opportunistes
sont eux-mémes une source de conflits entre les aliés.
Or, laconfiance permet d'éviter ces comportements oppor-
tunistes et les conflits qui en découlent.

L es témoignages de chercheurs et de chefs d'entreprises
célébres fusent sur l'importance et la nécessité de
la confiance dans les alliances. A titre d’ exemple, Gene
Slowinski, directeur des Etudes sur les Alliances a
I'Université Rutgers (New Jersey, EU) a affirmé il y a
quelques années que «un assaut implacable de la
confiance et du respect est un facteur capital dans le
fonctionnement des alliances ...». Cette perception de la
confiance est partagée par Peter Booth qui était vice-
président de la Stratégie du développement de Corning
inc. lorsgu’il aaffirmé que «la confiance est I’ ingrédient
le plus important en business....». La confiance est le
premier des mécanismes informels de contréle dans les
joint ventures internationales et aucune autre variable
n'influence de maniére aussi approfondie les relations
interorganisationnelles. A cetitre, la confiance constitue
un éément clé dans |'émergence et laréussite d'une joint
venture internationale car cette derniére implique des
risques de pertes de ressources pouvant seréaliser en cas
de comportement non-coopératif d'un partenaire. La
confiance protége dans|'espace et e temps I'engagement
des partenaires de la joint venture et sa disparition est
plus grave que le non-respect d'une régle de contrat.
Cette importance de la confiance est illustrée par une
phrase assez célébre du président de lafirme américaine
«Dow Chemical » lorsque celui-ci, en parlant de I'al-
liance entre sa compagnie et la firme «Personal Care»,
a déclaré il y a quelques années: «les contrats sont
maintenant vieux de nombreuses années; nous ne les
regardons plus beaucoup...». De méme, en commentant
I'alliance de la firme «Schlumberger» avec la firme
«Dow Chemical », le vice-président exécutif de cette
derniére déclara ceci : «Nous ne sommes pas seulement
des partenaires, nous sommes de bons amis. Et nous
prenons en compte tous les aspects qui concernent les
besoins de chacun. Nous pouvons nous battre comme
des chats et chiens sur une chose donnée, mais quand il
sagit de grandes questions de politique, nous sommes

comme des partenaires et amis»3. Ces déclarations
faites par des gestionnaires tres expérimentés prouvent
toute I'importance et la nécessité de la confiance dans les
joint ventures international es.

Au total, on peut dire que I'importance de la confiance
dans les joint ventures internationales repose sur le fait
gu’ elle permet d'éviter les conflits entre les partenaires
et d'assurer le succes de leur projet de coopération grace
aun développement de la dimension sociale, c'est-a-dire
entre autres, des relations interpersonnelles entre les
partenaires de joint ventures.

Processus de création de la confiance
dans les joint ventures internationales

Le processus de création de la confiance est d'ordinaire
un processus tres difficile et de longue haleine. 1l est
particulierement plus délicat en matiére de partenariats
internationaux car les intéréts en jeu dans de pareilles
circonstances sont tres élevés et quelques fois diver-
gents. Le modéle proposé dans la présente recherche
(figure No.1) comprend deux phases principales, a
savoir celle de la vérification des mécanismes de base et
celle du déploiement des mécanismes procéduraux :

La vérification des mécanismes de base

Les mécanismes de base sont ceux qui favorisent
I’ émergence d’ une confiance ex ante. Cette confiance est
le point de départ de tout projet de coopération inter-
entreprises et, acetitre, elle est indispensable pour toute
coopération along terme comme lesjoint ventures interna
tionaes. En effet, I aboutissement normal du déploiement
des mécanismes de la confiance ex ante (mécanismes de
base) dans un projet international est le choix de parte-
naires appropriés. Ces mécanismes sont :

L'adhésion a des nor mes sociales partagées

L’ adhésion a des normes sociales partagées favorise, en
I’ absence de régles formalisées, une confiance liée &
I'insertion dans des réseaux de relations interper-
sonnelles. En effet, I’adhésion & des normes sociaes
partagées crée entre les partenaires potentiels d' une joint
venture une véritable proximité sociale. Ces partenaires
potentiels appartiennent désormais & un méme univers
de jugement en partageant certaines valeurs clés. De ce
point de vue, ils peuvent anticiper les comportements les
uns des autres sans que ces comportements ne soient
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prédéfinis par des régles préalables. Cette possibilité
d anticipation réduit I’incertitude pouvant survenir au
sein d’'une future coopération, ce qui réduit par ce fait
méme I’ éventualité de comportements opportunistes des
futurs partenaires et favorise entre ces derniers I’ établis-
sement spontané de la confiance.

L a reconnaissance des compétences
du partenaire potentiel

La confiance ex ante repose entre autres sur des signaLix
de compétence, et cette derniére constitue la premiére
dimension de la confiance. En effet, larecherche d’ avan-
tages liés aux compétences du partenaire étant I’ une des
principales raisons justifiant la création d’ un partenariat,
une entreprise désirant s’ engager dans une joint venture
aura tendance a faire confiance a un partenaire potentiel
s elle est convaincue que ce partenaire possede les
compétences gqu'’ elle recherche. Pour |I'entreprise dési-
reuse de s’ engager dans la création d’ une joint venture,
la compétence du partenaire constitue un gage d’ effica-
cité. La reconnaissance des compétences du partenaire
potentiel ainsi que des avantages stratégiques qui y sont
associ és représente une composante incontournable dans
I’ établissement de la confiance ex ante.

Lareconnaissance de la réputation
du partenaire potentiel

La réputation est généralement le fruit d une bonne
performance entretenue de fagon durable. Ici, le terme
performance ne référe pas seulement a des considé-
rations quantitatives courantestelles que le profit, la part
de marché ou encore la rentabilité, mais recouvre auss
des considérations qualitatives telles que la qualité des
produits, I'image de marque ou encore |’ exercice d' une
responsabilité sociale, entre autres vis-a-vis des normes
écologiques. La réputation constitue de ce point de vue
un important actif intangible que I’ entreprise entretient
par des investissements multiformes dans la qualité de
ses activités. Les avantages associés a la réputation sont
nombreux. Un de ceux-ci et non le moindre est la confian-
ce qu'elle inspire aux partenaires d affaires. Plus
spécifiquement dans le cas des joint ventures interna-
tionales, laréputation d’ un partenaire potentiel contribue
a |"établissement d'un climat de confiance puisqu’elle
réduit a certains égards I’'incertitude a laguelle les
entreprises aliées seraient confrontées dans I'éven-
tualité d' une coopération. Ce climat de confiance sera
d’'autant plus grand que la réputation du partenaire

potentiel découle entre autres de sa participation
antérieure a une joint venture réussie.

La conviction de |’ efficacité du systéme judiciaire
de I’environnement d’ opération

Le systéme judiciaire de I'environnement d' opération
joue un rdle important dans I'établissement de la
confiance entre les partenaires potentiels d'une joint
venture internationale. En effet, I’ efficacité du systeme
judiciaire contribue a inhiber certaines réticences et
craintes des partenaires potentiels car ces derniers savent
al’avance gqu’ en cas de conflits dont la solution échappe
a leur volonté de coopérer, ils peuvent s'en remettre a
une justice rapide et impartiale. L’ efficacité du systéme
judiciaire référe ici a une perception positive des
partenaires potentiels sur la justice de leur environ-
nement d’ opération.

Le déploiement
des mécanismes procéduraux

L es mécanismes procéduraux sont ceux par lesquels les
partenaires d’une joint venture apprennent a se faire
confiance. A ce titre, ils contribuent activement & un
véritable développement de la confiance entre les dits
partenaires. La confiance dont il s'agit ici est une con-
fiance procédurale. Ces mécanismes sont:

La mise en cauvre d'une solidarité
sociale entre partenaires

* Le développement des amitiés

Pour des partenaires qui vont coopérer sur une échelle de
longue durée, I'établissement d'amitiés est indispensable
afin de leur permettre de mieux se connaitre et de se
faire confiance. Le développement de telles amitiés peut
sefaire grace alacréation de relations personnelles entre
les partenaires. Ceci demande beaucoup de temps, car
les relations personnelles se développent progressive-
ment grace a un échange quotidien d'informations et une
compréhension mutuelle de plus en plus approfondie. La
familiarité et la continuité sont donc indispensables. Au
départ, la confiance est souvent une question d'amitié
gui existe entre deux personnes et qui va par la suite
rejaillir et senraciner dans chacune des organisations
d'ou proviennent ces personnes. Les partenaires de joint
ventures doivent prendre du recul et modérer les
énergies qu'ils consacrent a leurs intéréts matériels pour
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accorder un peu plus de temps a leurs amitiés afin de
développer la confiance. Pour ce faire, les activités so-
ciales extra professionnelles sont nécessaires.

Latransparence
« Lafacilitation dela communication

Chague partenaire doit favoriser une transparence et une
fluidité dans I'échange d'information afin d'inspirer con-
fiance a son alié. 1l doit notamment éviter la rétention
dinformations en envoyant ses documents pertinents
(rapports d'activité et autres) ason alié. En retour, celui-
ci doit prouver gu'il ne prend aucune décision dans son
propreintérét et au détriment del'autre ou du partenariat.
Les rencontre amicales informelles dans le cadre
d'événements sociaux ou deloisirs (diners ou compagnie
de plaisance dans un café par exemple) sont indispen-
sables pour faciliter la communication. Elles favorisent
non seulement une prédisposition des partenaires a
communiquer honnétement mais parfois un rappro-
chement qui permet |'échange d'informations précieuses
qui n‘auraient jamais circulé de fagon formelle. 1l en est
de méme des communications informelles au téléphone,
par fax ou par courrier éectronique qui doivent étre
encouragées. De tels échanges peuvent comporter des
risques mais il sagit de risques qui méritent d'étre pris
car, d'une part, ils peuvent étre rentables et d'autre part,
les partenaires ou travailleurs amis savent en général
établir des frontiéres dans ces échanges.

* L’accés réciproque destravailleurs de lajoint
venture aux différentes entreprises-meres

Il sagitici delanécessité pour lestravailleurs des firmes
alliées, notamment les travailleurs des départements
R&D, de pouvoir s§ourner temporairement dans les
laboratoires de leurs homologues afin d'échanger de
maniére trés personnelle des expériences et de dévelop-
per des savoir-faire privilégiés qui permettront a chaque
partenaire de gagner.

La gestion adéquate des spécificités
socioculturelles et conflictuelles

* Unevalorisation de la dimension culturelle
La prise en charge de la culture de chague partenaire

dans la gestion des relations de la joint venture peut
servir de fondation pour renforcer et développer la

confiance existant entre eux. Il est donc indispensable
gue chague partenaire sefforce de comprendre la culture
de gestion de son dlié.

« L'anticipation des discordes et suspicions

L es désaccords sont inhérents aux alliances et les parte-
naires ne doivent pas atendre que ces désaccords se déve-
loppent et pourrissent, évidemment avec la conséquence
gue ceci nuirait au développement de la confiance. Pour
éviter cette situation et favoriser un climat de confiance,
chague partenaire doit se préoccuper d'étre le premier a
anticiper ces désaccords en discutant trés ouvertement et
trés franchement avec son allié. 1l doit clairement expli-
guer a ce dernier les raisons de ses prises de position et
lui accorder en retour une oreille attentive. Une telle
atitude est particulierement indispensable pour bétir la
confiance avec les partenaires qui n'aiment pas la confron-
tation. Il est aussi nécessaire d’ éviter un excés de forma-
lisme dans les relations entre partenaires, puisgu’ un tel

exces constitue une source de suspicions et de méfiance
qui peuvent menacer le développement de la confiance.

e Larépulsion et la prévention
des décisions improvisées

Les surprises sont tres nuisibles au développement de la
confiance et doivent étre rigoureusement évitées dans le
cadre des activités de partenariat. Chague partenaire doit
prendre le soin dinformer et de convaincre son allié
chague fois qu'il envisage de prendre une décision qui
pourrait affecter d'une maniére ou d'une autre les intéréts
de ce dernier. Auss, la mise en cauvre de toutes les
décisions prises conjointement doit suivre un rythme
d’ exécution qui satisfait tousles partenaires. En effet, les
partenaires de joint venture n’ ont pas nécessairement la
méme notion de temps et une mise en cauvre trop rapide et
non progressive d une décision conjointe peut se révéler
fatale pour le processus de formation de la confiance.

L e contrdle conjoint de la gestion de la joint venture
» Une gestion flexible et partagée

Lagestion flexible et partagée de lajoint venture peut se
faire a travers une délégation de pouvoirs et la promo-
tion d'une autonomie en faveur des cadres des services
R&D. Lorsqu'une telle décentralisation est conjuguée
avec les contacts informels existant entre ces cadres-
chercheurs, elle facilite des contacts plus profonds ains
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Figure n°1: Mod¢le de développement de la confiance

Phase 1 : Vérification des mécanisme de base

Adhésion a des normes sociales partagées
Reconnaissance des compétences du partenaire
Reconnaissance de la réputation du partenaire

Efficacité du systeme judiciaire

au sein des joint ventures internationales

Phase 2 : Déploiement des mécanismes
procéduraux

Solidarité sociale
Transparence
Gestion des spécificités socioculturelles

Controle conjoint de la joint venture

CONFIANCE ENTRE PARTENAIRES DE LA JOINT VENTURE

gue le développement d'un réseau informel d'experts, un
réseau qui profiterait naturellement au partenariat. Une
gestion flexible et partagée suppose aussi et surtout un
partage du pouvoir de contrdle entre les partenaires, ce
qui requiert un réel engagement actif de chague parte-
naire au sein de la joint venture. Une gestion flexible et
partagée s oppose par définition a une domination du
contréle de la joint venture par un partenaire, méme s
I’ autre partenaire est trés minoritaire. En effet, I" hégémo-
nie d un partenaire sur les autres constitue une menace
certaine ala confiance entre ceux-ci. Le développement
de la confiance reguiert une relation gagnant-gagnant
pour chaque partenaire.

Limites du phénomene de confiance
dans les joint ventures internationales

L’analyse précédemment faite dans la présente
recherche sur I'importante nécessité de la confiance
entre partenaires de joint venturesinternational es ne doit
pas faire perdre de vue ses limites. En effet, la confiance
toute seule ne suffit pas pour garantir la réussite d'un
partenariat international. La confiance reste trés certai-
nement un ingrédient fondamental qui peut garantir le
succes car €elle favorise I'engagement et lafoi des parte-
naires. C'est |'énergie de maintenance qui, en facilitant
une gestion quotidienne des conflits et des incertitudes,
permet d'assurer une longévité a la joint venture
internationale. A cetitre, le manque de confiance fragili-

serait lesrelations du partenariat et exposerait ce dernier
al'éclatement en permanence puisque chague partenaire
adopterait des comportements opportunistes qui seraient
de nature a en tirer le maximum d'avantages le plus vite
possible, peu importe que cela se fasse au détriment de
I'autre. Cependant, tous les priviléges qui viennent d'étre
indiqués comme étant caractéristiques de la confiance ne
suffisent pas a permettre a cette derniére d'assurer toute
seule la stabilité nécessaire pour les relations de joint
venture. L'établissement de relations d'affaires unique-
ment basées sur les mécanismes informels de contréle -
comme la confiance - peut créer des ambiguités de
nature a engendrer une instabilité de ces relations. Une
confiance sans formalisation peut aboutir a la rupture
apres de nombreux conflits et il n'est pas raisonnable ni
méme économique d'accroitre les enjeux d'une aliance
lorsque celle-ci est fondée uniquement sur une relation
informelle comme la confiance. En revanche, |'alliance
dans laquelle aternent confiance et formalisation est
non seulement d'une grande efficacité du point de vue de
I'économie des colts de transaction mais aussi d'une
grande stabilité combinant fermeté et souplesse. Laformali-
sation entérine en quelque sorte la validation des hypothé-
ses ou des anti cipations sur le comportement du partenaire.

En résumé, on peut dire que la confiance est indis-
pensable pour une gestion saine et durable des relations
entre partenaires de joint venture internationale mais elle
ne doit pas faire «cavalier seul ».
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Confiance et choix de partenaires
de joint ventures internationales:
quel ordre de préemption

La question qui se poseici est celle de savoir si C'est la
confiance qui doit précéder le choix des partenaires
d'une joint venture et favoriser sa réussite ou s, a
I'inverse, c'est plutot la mise en oeuvre d'un partenariat
qui doit favoriser le dével oppement de relations de con-
fiance entre partenaires? Cette question ressemble un
peu a I'histoire de la primogéniture entre I'oeuf et la
poule. En vérité, il sagit d'une question trés délicate a
laquelle aucun spécialiste de partenariat, aussi préten-
tieux soit-il, ne peut se targuer de pouvoir répondre effi-
cacement. Cependant, une phrase tres sibylline de Simmel 4
apporte un grand éclairage sur ce probléme lorsqu'il
affirme ceci : «Celui qui sait tout n'a pas besoin de faire
confiance; celui qui ne sait rien ne peut méme pas faire
confiance». Ce constat de Simmel signifie que lorsgue
d'une fagon ou d'une autre, on connait un peu son parte-
naire, on peut lui faire un début de confiance et essayer
de réaliser lajoint venture avec lui. Le sort de ce début
de confiance, c'est-a-dire son développement ou sa des-
truction, dépendra de la qualité de communication que
les partenaires obtiendront. Le constat de Simmel consti-
tue assez souvent la réalité que I'on voit quotidiennement
dans le monde des affaires. Ceci ne signifie cependant pas
quelarédisation d'un partenariat est impossible lorsgu'on
ne connait pas préalablement son partenaire car il existe
des partenariats réussis qui sont pourtant nés de simples
contacts informels ou de circonstance. La formation de
la confiance est un processus trés délicat, difficile et
long, et il ne suffit pas d'ére en partenariat d'affaires
avec un alié depuis des années pour le connaitre et lui
faire confiance. En d'autres termes, pour revenir a la
guestion posée, asavoir qud est entre laconfiance et I'émer-
gence du partenariat, I'élément qui vient en premier pour
servir de fondation ou de locomotive al'autre, laréponse
gu'on pourrait ére tenté de donner est la suivante: il
n'existe pas de conflits de privilege entre la confiance et
I'émergence d'un partenariat. Les deux ééments sont im-
portants et interdépendants. De plus, il sinterchangent
réguliérement dans leurs roles respectifs, la confiance favo-
risant la réussite du partenariat, et inversement le partena-
riat favorisant a son tour le dével oppement de la confiance.

Conclusion

Le développement de la confiance est une question de
premier plan dans I'émergence et la réussite des joint
ventures internationales. La plupart des spécialistes sont
unanimes pour reconnaitre I'importance du roéle que la
confiance joue au sein des joint ventures et certains
d'entre eux déplorent méme gu'on n'y consacre pas
suffisamment de temps pour en valoriser la dimension
sociale, dimension qui finalement est encore la seule
capable de permettre un développement de la confiance
entre les partenaires. En effet, la confiance aide au choix
des partenaires de joint ventures et facilite le reglement
des conflits qui surviennent. Elle apporte aux partenaires
la prédisposition nécessaire pour faire face aux
incertitudes qui caractérisent le monde des affaires. Tous
ces attributs font de la confiance le premier mécanisme
informel de contrdle des joint ventures internationales.
Cependant, la confiance est un ingrédient trop fragile et
son développement exige de la part des partenaires un
investissement énorme d'énergie et dattention. La con-
fiance au sein des partenaires de joint ventures est comme
le ciment qui unit les époux au sein d'un mariage.
Quelques-uns des principaux mécanismes qui con-
tribuent au développement de la confiance au sein des
joint ventures internationales sont: un développe-
ment d'amitié, une communication de bonne qualité,
une absence de monopole de décision, une anticipa-
tion des conflits et une valorisation de la dimension
culturelle de méme que I'honnéteté, la responsabilité et
I'engagement.
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