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LES DETERMINANTS DE LA LONGEVITE DANS LES ALLIANCES
STRATEGIQUES ASYMETRIQUES : LE CAS RENAULT-NISSAN-MITSUBISHI
(1999-2025)

Résumé : Cette recherche examine les déterminants de la longévité des
alliances stratégiques asymétriques a travers une étude de cas longitudinale de
l'alliance Renault-Nissan-Mitsubishi (1999-2025). Fondée sur un design
documentaire mobilisant la triangulation de sources secondaires diversifiées
rapports d'entreprise, communiqués institutionnels, archives de presse 1'é¢tude
identifie les mécanismes par lesquels cette alliance a surmonté des crises
majeures et maintenu sa stabilité sur plus de deux décennies. Les résultats
montrent que la gouvernance adaptative, les routines collaboratives, la gestion
de I'asymétrie de pouvoir et 'apprentissage inter-organisationnel constituent les
déterminants fondamentaux de la résilience de l'alliance. Un cadre intégratif
processuel articulant trois niveaux institutionnel, organisationnel, relationnel est
proposé, et les conditions-limites de transférabilité vers le contexte algérien et
les marchés émergents sont discutées.

Mots clés : Alliances stratégiques asymétriques, Longévité des alliances,
Gouvernance adaptative, apprentissage inter-organisationnel, Marchés
émergents.

Code de classification JEL : 124, D23, F23, M16, 032.
1- Introduction

Les alliances stratégiques constituent une forme de coopération inter
organisationnelle privilégiée par de nombreuses entreprises, leur
permettant d'accéder a de nouveaux marchés, de mutualiser les risques et
de combiner les ressources et compétences complémentaires de chaque
entité. Dans le secteur automobile, dont le dynamisme est fortement
influencé par les progres technologiques, ces collaborations sont
devenues indispensables en raison de l'intensification de la concurrence a
I'échelle mondiale, des cotts élevés associés a la recherche et au
développement, et des enjeux liés a la transition énergétique. Néanmoins,
la littérature scientifique met en évidence un paradoxe : malgré l'attrait
stratégique des alliances, leur taux d'échec reste important (Anand &
Khanna, 2000 ; Mikami et al., 2022a)

Les alliances stratégiques asymétriques, se distinguant par des disparités
en termes de taille, de pouvoir ou de ressources entre les partenaires,
engendrent des difficultés spécifiques relatives a la gouvernance, a la
confiance et a la stabilité. L'asymétrie engendre des tensions potentielles,
corrélées a 'opportunisme, a la dépendance envers les ressources et aux
déséquilibres de pouvoir, susceptibles de compromettre la pérennité de la
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collaboration. Dans ce contexte, l'alliance Renault-Nissan-Mitsubishi
(RNM) représente un exemple paradigmatique qui justifie un examen
scientifique approfondi. Etablic en 1999 par Renault et Nissan, et
subséquemment ¢largie a Mitsubishi en octobre 2016, cette alliance a
perduré pendant plus de deux décennies, surmontant des crises
significatives, y compris l'affaire Carlos Ghosn en 2018 (Cheriet &
Cherbib, 2014 ; Das & Teng, 2000)

Malgré l'abondance des travaux sur les alliances stratégiques, la
littérature présente trois lacunes identifiées :

. Les études sur la longévité des alliances asymétriques restent
majoritairement transversales et ne rendent pas compte des mécanismes
dynamiques qui permettent la survie au-dela des crises (Anand &
Khanna, 2000)

. La dimension é&volutive de la gouvernance sa capacité
d'adaptation en réponse aux chocs exogenes demeure sous-théorisée (Y.
L. Doz, 2007)

. Les conditions de transférabilit¢ des enseignements issus
d'alliances globales vers les marchés émergents (notamment 1'Algérie)
sont rarement interrogées de maniere critique (Hammoutene, 2009 ; Hitt
et al., 2000)

Face a ces lacunes, la question centrale de cette recherche est : « Quels
sont les déterminants qui expliquent la longévité de I'alliance
asymétrique Renault-Nissan-Mitsubishi ? »

Cette problématique se décline en trois questions de recherche :

. QI : Quels déterminants institutionnels, organisationnels et
relationnels expliquent la longévité de I'alliance asymétrique RNM ?

. Q2 : Comment la gouvernance adaptative et la gestion de
l'asymétrie de pouvoir contribuent-elles a la stabilité de 1'alliance au fil
du temps ?

. Q3 : Quels mécanismes d'apprentissage inter-organisationnel et
quelles routines collaboratives ont permis a l'alliance de surmonter les
crises majeures ?

Cette recherche se positionne comme une étude empirique documentaire
a visée théorique, car elle s'appuie sur I'analyse systématique de données
secondaires issues de sources multiples et triangulées relatives au cas
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RNM (1999-2025). A visée théorique, car elle ne se limite pas a la
description du cas mais vise a :

. Proposer un cadre intégratif des déterminants de longévité
articulant trois niveaux d'analyse (institutionnel, organisationnel,
relationnel) ;

. Théoriser le role de la gouvernance adaptative comme mécanisme
central de régulation de I'asymétrie dans le temps ;

. Interroger les conditions-limites de transférabilit¢ de ces
mécanismes aux contextes de marchés émergents.

Le positionnement épistémologique est interprétativiste cohérent avec
l'objectif de compréhension des mécanismes sous-jacents a la longévité
(Bowen, 2009 ; Yin, 2018).

2- REVUE DE LITTERATURE

2-1. Alliances stratégiques asymétriques

Les alliances stratégiques se définissent comme des accords de
coopération entre firmes indépendantes visant a atteindre des objectifs
communs tout en partageant les bénéfices, les risques et le contrdle des
activités stratégiques. Selon la théorie des colts de transaction
(Williamson, 1981) les alliances permettent de réduire les colits de
production et de transaction en évitant l'intégration verticale compléte. La
perspective basée sur les ressources (Resource-Based View) considere les
alliances comme des mécanismes d'accés a des ressources
complémentaires et de création de valeur synergique (Ahmad Abuzaid,
2014 ; Glaister & Buckley, 1996) Les alliances asymétriques présentent
des caractéristiques distinctives qui influencent leur dynamique et leur
performance. L'asymétrie se manifeste a plusieurs niveaux : taille
organisationnelle, capacités technologiques, pouvoir de négociation, et
acces aux marchés. (Cheriet & Cherbib, 2014) (Hamel, 1991) a démontré
que dans les alliances asymétriques, il existe une "compétition pour la
compétence" ou chaque partenaire tente d'internaliser les connaissances
de l'autre, créant un jeu a somme potentiellement nulle. Cette dynamique
peut engendrer de l'opportunisme et menacer la stabilité de 1'alliance
(Hamel, 1991 ; Hamel et al., 1989)

2-2. Déterminants de la longévité des alliances
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La littérature identifie trois catégories de déterminants de la longévité des
alliances stratégiques

2-2-1. Déterminants institutionnels et structurels

La structure de gouvernance constitue un ¢élément fondamental de la
stabilit¢ des alliances. Les mécanismes de gouvernance incluent les
contrats formels, les structures d'autorité, et les systémes de contrdle qui
régulent les interactions entre partenaires. (Segrestin, 2005) souligne
lI'importance des dispositifs institutionnels qui encadrent la coopération et
limitent les comportements opportunistes.

2-2-2. Déterminants organisationnels

Les capacités de gestion de l'alliance représentent un déterminant critique
de la performance et de la durabilité. Ces capacités incluent la
coordination inter organisationnelle, la résolution de conflits, et
l'allocation efficace des ressources. (Y. Doz, 1996) a développé le
concept d'évolution des alliances, montrant que les partenaires doivent
continuellement ajuster leurs arrangements organisationnels en fonction
de l'apprentissage accumulé (Bogers et al., 2019 ; Y. L. Doz, 2007)

2-2-3. Déterminants relationnels

La confiance inter-organisationnelle émerge comme un mécanisme de
gouvernance informel essentiel. (Inkpen & Currall, 2004) ont théorisé la
relation dialectique entre confiance et coopération dans les joint-ventures,
démontrant que la confiance réduit les cofits de transaction et facilite le
partage de connaissances tacites. Dans les alliances asymétriques, la
construction de la confiance est particulierement complexe en raison des
déséquilibres de pouvoir et des risques pergus d'exploitation (Barabel et
al., 2015).

2-3. Apprentissage inter-organisationnel et routine

(Hamel, 1991) distingue l'acces aux compétences du partenaire et
l'internalisation effective de ces compétences par apprentissage.
L'apprentissage inter-organisationnel représente un motif majeur de
formation d'alliances, mais aussi une source potentielle d'instabilité
lorsque les partenaires ont des capacités d'absorption asymétriques.
(Larsson et al., 1998) ont propos¢€ un modele d'apprentissage réciproque
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dans les alliances, soulignant que la création de connaissances communes
renforce la stabilité du partenariat. Les routines collaboratives constituent
des patterns d'interaction récurrents qui stabilisent les relations et
réduisent l'incertitude. Ces routines incluent les mécanismes de
communication, les processus de prise de décision conjointe, et les rituels
organisationnels qui créent une culture partagée (Glaister & Buckley,
1996).

2-4. Alliances dans les marchés émergents

Les alliances dans les marchés émergents, incluant 1’Algérie (World
Bank, 2025) présentent des spécificités liées aux vides institutionnels, a
l'instabilité réglementaire et aux différences culturelles. Les entreprises
de marchés développés recherchent l'accés aux marchés locaux et aux
connaissances contextuelles, tandis que les firmes émergentes cherchent
des ressources financiéres, technologiques et managériales et donc une
gouvernance flexible et la sensibilité contextuelle deviennent cruciales
pour naviguer dans ces environnements complexes (Avinash Tyag, 2025
; Benani & Kernane, 2017 ; Hamza & Almi, 2025 ; Hitt et al., 2000 ;
Mariam, 2025 ; Quotidien Media Team, 2025).

2-5. Alliances stratégiques vs Joint-Ventures

Dans le contexte algérien, les travaux fondateurs de (Ali Hammoutene,
1995) constituent la premiere recherche doctorale d'envergure sur les
joint-ventures internationales identifient cinq facteurs clés de succes et
d'échec : notamment la confiance inter-organisationnelle et la
compatibilit¢ des cultures. Cette étude constitue une référence
incontournable pour comprendre les spécificités des partenariats
asymétriques dans le contexte algérien.
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Figure 1 : Synthése de 1'étude sur les Joint-Ventures Internationales
en Algérie

Joint-Ventures International en Algérie :
Succés et Echecs

v
Design de recherche :

e  Volet Qualitatif : 4 études de cas
approfondies

¢ Volet Quantitatif : N 350 managers (250
algériens +100 étrangers) // SPSS -Analyses

Factorielle (ACP)
4 N

Facteurs de succés : Facteurs d’échec :
e Confiance Mutuelle e Asymétrie de pourvoir
e  Compatibilité Culturelle e Conflits culturels
e Engagement Managérial e  Comportements
e  Objectifs Stratégiques opportunistes

partagés e Instabilités

Institutionnelle

/

Contribution Scientifique :
Premiére étude empirique d'envergure sur les JV
internationales dans un contexte de marché
émergent (Algérie)

l

Cadre empirique contextuel pour l'analyse de la
transférabilité des enseignements RNM Algérie

Source : Elaboration des auteurs a partir de (Ali Hammoutene,
1995 ; Hammoutene, 2009)

En ce référengant de (Ali Hammoutene, 1995 ; Gomes-Casseres, 1987 ;
Hammoutene, 2009 ; Hennart, 1988) on met en lumiere la différence entre
une alliances stratégiques et une joint-venture.
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Tableau 1 : Différence entre Alliance stratégique VS Joint-Venture.

Critére Alliance Stratégique Joint-Venture
Entité Pas de création d'entité | Création d'une nouvelle entité
juridique séparée 1égale
Participation | Participations croisées | Participation conjointe
au capital optionnelles obligatoire au capital de la JV
Forte autonomie . ,
Autonomie ) ] Autonomie partagée dans la JV
préservée
Coordination Conseil d'administration
Gouvernance
contractuelle commun
Renault Algérie
Renault-Nissan- .
Exemple Mitsubishi Production (51% SNVI+FNI /
itsubishi
49% Renault)

Source : Elaboration des auteurs a partir (Ali Hammoutene, 1995 ;
Gomes-Casseres, 1987 ; Harrigan, 1988 ; Hennart, 1988 ; Pearce, 1997)

Au-dela de ses travaux académiques sur les JV internationales en Algérie
(Ali Hammoutene, 1995 ; Hammoutene, 2009) 1’auteur a également
développé une réflexion plus récente positionnant la joint-venture
internationale comme une stratégie de « first-best » pour 1’entreprise
algérienne dans un environnement marqué par la ZLECAF et
I’intégration africaine (Hammoutene, 2018, 2025) Ces contributions
prolongent empiriquement 1’idée que la

JV peut constituer pour les firmes des pays émergents un compromis
optimal entre acces au marché, partage des risques et apprentissage
organisationnel, en particulier lorsqu’elle est congue comme un levier
structurant d’insertion dans les chaines de valeur africaine

Le cas « RNM » est une alliance stratégique avec participations croisées,
tandis que « Renault-Algérie » est une joint-venture equity-based cette
distinction est fondamentale pour la validité de la transposition (BFM
Business, 2025b ; Euronews (en frangais), 2022 ; Imen Bakhouche, 2023
; Renault group, 2012)
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Figure 2 : Cadre conceptuel intégré des déterminants de
longévité des alliances asymétriques

LONGEVITE DES ALLIANCES
STRATEGIQUES ASYMETRIQUES

Ll

DETERMINAN glfglf%fﬁg“ DETERMINANTS
TS NN <> RELATIONNELS
INSTITUTIONN ELS
v \ 4
=  Gouvernance . * Confiance
. = Synergies
/gestion . Mutuelle
. opérationnelles
adaptative & N e . Equité
flexible ) It)pren 198age qaut
=  Meécanismes mn er—- ) procédurale
1 organisationnel _
contract}le S = Routines = Gestion des
= Régulation de Collaborati i
l’asymétrie ollaboratives conflits

Source : Elaboration des auteurs a partir de (Das & Teng, 2000 ; Inkpen
& Currall, 2004 ; Segrestin, 2005)

3- METHODOLOGIE

La présente recherche adopte une stratégie d'étude de cas documentaire
fondée sur l'analyse systématique de données secondaires, ce choix se
distingue d'une ¢tude de cas qualitative traditionnelle (fondée sur des
entretiens et observations) et doit étre clairement positionné.

L'analyse documentaire constitue une méthode de recherche qualitative
légitime et rigoureuse en sciences de gestion (Bowen, 2009), Elle est
particulierement appropriée lorsque :

* Le phénomene étudi¢ est longitudinal (26 ans pour RNM) et exige un
acces a des données historiques que les entretiens rétrospectifs ne
peuvent faiblement couvrir ;
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* Les acteurs clés ne sont pas accessibles (dirigeants de multinationales,
contexte post-crise Ghosn) ;

 Une masse critique de documents publics de haute qualité est
disponible (rapports annuels audités, documents de gouvernance,
articles académiques peer-reviewed analysant spécifiquement le cas)

Contrairement a une revue de littérature, I'étude documentaire traite les
documents comme des données empiriques primaires soumises a une
analyse systématique (Bowen, 2009) les documents sont interrogés,
triangulés et non simplement résumés.

Quatre catégories de documents ont ét¢ mobilisées, chacune jouant un
role distinct dans 'analyse.

Tableau 2 : les sources de données (triangulation)

Type de Exemples Pério | Role dans Niveau de
source de I'analyse fiabilité
Documents | Rapports 1999— | Données Elevé :
institutionn | annuels 2025 | factuelles surla | documents
els et de (Renault, structure de audités,
gouvernan | Nissan, gouvernance, les | réglementés,
ce Mitsubishi) ; participations soumis a

RAMA; croisées, obligation

Communiqués 'évolution des légale de

Alliance Board mécanismes publication

; (Renault, contractuels, les

2020) synergies

opérationnelles
déclarées

Articles Segrestin 1995— | Cadrage Elevé :
académiqu | (2005), 2024 | théorique ; processus de
es peer- Mikami et al. validation/infirm | révision par
reviewed (2022) ; ation des les pairs,

Cirjevskis mécanismes réplicabilité

(2021); identifiés ; vérifiable

Sanchez & ancrage dans les

Shibata (2021) débats

; Ayache & académiques sur

Dumez (2024) les alliances

; Hammoutene

(1995, 2009),
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Presse Automotive 2018— | Contextualisation | Moyen :
spécialisée | News; Les 2025 | éveénementielle sources
et rapports | Echos; (crise Ghosn, factuelles
sectoriels LLOYDS rééquilibrage mais non
Bank (2025); post-2020) ; soumises a
ITA (2023); données sur le révision
World Bank contexte algérien | académique ;
(2025) (réglementations, | triangulées
marché avec sources 1
automobile) et2
Sites Alliance RNM | 2012— | Données Moyen :
institutionn | (alliancernm.c | 2025 | complémentaires | sources
els des om); sur les officielles
entreprises | Mitsubishi communiqués mais
Motors officiels, les potentielleme
Newsroom; projets nt biaisées,
Renault Group; industriels, les communicatio
évenements n corporate) ;
stratégiques systématique
ment croisées
avec sources 1
a3
Sources BFM 2022— | Témoignages de | Moyen a
audiovisuel | Business ; 2025 | dirigeants, élevé :
les (presse | FRANCE 24 ; discours interviews de
spécialisée | Tanger Med, managérial, dirigeants clés
et documentaire actualité
interviews | Carlos Ghosn stratégique
de (2025)
dirigeants)

Source : ¢laborées par les auteurs

Aucun résultat clé n'est fondé sur un seul type de source. Chaque
mécanisme de longévité identifi¢é dans les résultats (gouvernance
adaptative, synergies opérationnelles, confiance inter-organisationnelle,
routines collaboratives) a été corroboré par au minimum deux catégories
de sources.

Cependant, la principale limite est l'absence de données primaires
(entretiens) cette limite est partiellement compensée par : La diversité et
la qualité des sources documentaires ; La triangulation systématique ; La
durée exceptionnelle de la période couverte (26 ans) qui aurait été
impossible a couvrir par des entretiens rétrospectifs fiables.
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Néanmoins, les interprétations des dynamiques relationnelles (confiance,
tensions informelles) doivent €tre considérées avec prudence, car elles
reposent sur des reconstructions documentaires et non sur des
témoignages directs.

4- Présentation et analyse des résultats
4-1. Déterminants institutionnels et structurels de longévité
4-1-1. Structure de gouvernance évolutive

L'alliance RNM se caractérise par une architecture de gouvernance
unique reposant sur un modele "sans fusion" ou les entreprises
maintiennent leur indépendance juridique et opérationnelle. Cette
structure originale comporte plusieurs niveaux : un Conseil
d'Administration de I'Alliance, des comités fonctionnels transversaux
(achats, R&D, production), et des équipes projet interentreprises
(Renault, 2020 ; Renault-Nissan-Mitsubishi, 2023) L'analyse révele que
cette gouvernance a évolué en trois phases distinctes (a partir d’une
synthése de la littérature (Andrejs Cirjevskis, 2021 ; Mikami et al., 2022a
; Patrice Cosaet, 2004 ; Sanchez & Shibata, 2021) :

» La phase de construction (1999-2010) a établi les mécanismes de
coordination initiale sous le leadeurship de Carlos Ghosn, avec la mise
en place du plan de redressement de Nissan et la création de synergies
opérationnelles.

* La phase de consolidation (2010-2018) a vu l'extension de 1'alliance a
Mitsubishi et le développement de plateformes communes.

* La phase de résilience (2018-présent) a testé la capacité de I'alliance a
survivre a la crise de gouvernance provoquée par l'affaire Ghosn
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Figure 3 : Chronologie de I'alliance RNM

Phase 2 Phase 3
Phase 1 1l Consolidation Résilience
Construction 2010-2018 2018-2025
1999-2010
Création de Intégration de Crise Ghosn
I’alliance Renault Mitsubishi (2018)
-Nissan —» Plateformes Gouvernance
Plan de communes Collective
redressement Synergies renforcées Réequilibrage de
Nissan entre les 3 Ialliance
[ T
Gouvernance Extension L5 /’\daptatl’o{l
centralisée ’ International N décentralisée
J

Source : Elaboration des auteurs & partir de (Andrejs Cirjevskis, 2021 ;
Mikami et al., 2022a ; Patrice Cosaet, 2004 ; Sanchez & Shibata, 2021)

4-1-2. Mécanismes contractuels et régulation de I'asymétrie

L'asymétrie structurelle de 1'alliance (Renault détient 43,4% de Nissan,
tandis que Nissan détient 15% de Renault sans droit de vote) constitue un
¢lément central de sa dynamique. Cette asymétrie de participation croisée
a généré des tensions récurrentes, Nissan exprimant des préoccupations
quant au déséquilibre de pouvoir

Les mécanismes contractuels incluent des accords de non-domination
(RAMA : Restated Alliance Master Agreement) qui limitent l'influence
de Renault sur les décisions stratégiques de Nissan. Ces dispositifs visent
a équilibrer l'asymétrie formelle par des garanties d'autonomie
opérationnelle, illustrant un principe d'"équité-confiance" développé pour
gérer les alliances asymétriques (Patrice Cosaet, 2004 ; Renault, 2020 ;
Wang, 2022)

En février 2023, Renault et Nissan ont formalisé la refondation de leur
alliance par un rééquilibrage capitalistique historique : Renault a réduit
sa participation dans Nissan de 43,4% a 15%, Nissan obtenant
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simultanément des droits de vote sur sa participation de 15% dans Renault
(FRANCE 24, 2023) Cette symétrisation formelle des participations
croisées, figée pour 15 ans (BFM Business, 2023) transforme 1'asymétrie
structurelle originelle en un partenariat fondé sur 1'équité formelle.

Figure 4 : Gestion de I'asymétrie RNM

Asymétrie De I’asymétrie RNM (Renault 43,4%, Nissan
15%)

I

v
Risque
d’opportunisme

/

Mécanismes Formels :
e Accords RAMA

~.

Mécanismes Informels :
e Cofinance

e Communication

e Reéglesde
Gouvernance

~

e Routine

Equité- Confiance =

e

Equilibre

v

Stabilité de L’alliance

Source : Elaboration par les auteurs en ce référencent (Alliance RNM,
2023 ; Patrice Cosaet, 2004 ; Renault Report, 2020)

4-2. Déterminants organisationnels

4-2-1. Synergies opérationnelles et mutualisation

L'alliance a développé des capacités distinctives de mutualisation des
ressources générant des économies d'échelle substantielles. Les
principaux domaines de synergie incluent : achats communs (réduction
des colts d'approvisionnement), plateformes partagées (développement
de véhicules sur bases techniques communes), partage de capacités de
production, et recherche et développement collaborative (Andrejs
Cirjevskis, 2021 ; Qiu et al., 2024)

L'alliance a également développé des synergies géographiquement
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distribuées. Le VP Supply Chain Alliance, Jean-Francois Salles, souligne
I'importance des infrastructures logistiques (port Tanger Med, liaison
ferroviaire) comme « ¢éléments de succes » pour la compétitivité de
l'alliance (Tanger Med, 2023) Le modé¢le post-2023 fonctionne désormais
« en mode projet » (BFM Business, 2023), avec des investissements
ciblés de Nissan et Mitsubishi dans Ampere (électrique)

4-2-2. Apprentissage et transfert de connaissances

L'apprentissage inter-organisationnel a joué un rdle central dans la
réussite de l'alliance, particuliérement lors du redressement de Nissan.
Les mécanismes d'apprentissage incluent : détachements de managers
entre entreprises, équipes de projet mixtes, et programmes de formation
conjoints.

L'analyse révele cependant une tension inhérente : alors que Renault a
initialement transféré des compétences managériales a Nissan, ce dernier
a progressivement développé sa propre expertise, réduisant sa
dépendance et augmentant son pouvoir de négociation.

Cette dynamique illustre le paradoxe identifi¢ par Hamel (1991) :
l'apprentissage, bien que bénéfique pour l'alliance, modifie les équilibres
de pouvoir et peut créer de l'instabilit¢ (Hamel, 1991 ; He et al., 2021 ;
Sussan et al., 2015)

4.3. Déterminants relationnels
4-3-1. Construction et érosion de la confiance

La confiance constitue un mécanisme de gouvernance informel essentiel
dans 1'alliance RNM. L'étude (Mikami et al., 2022a) sur I'opportunisme
et la confiance dans la collaboration RNM révele une relation complexe
entre ces deux dimensions. Les auteurs développent une « théorie de
I'équité-confiance » suggérant que dans les alliances asymétriques, la
confiance ne repose pas seulement sur la réciprocité mais aussi sur des
mécanismes d'équité percue compensant les déséquilibres structurels

La crise Ghosn (2018) a constitué¢ un test critique de la résilience
relationnelle de l'alliance. L'arrestation du PDG commun a révélé des
fragilités dans la gouvernance et des tensions latentes entre partenaires,
particuliérement concernant I'asymétrie de participation croisée.
L'alliance a survécu a cette crise majeure grace a : l'activation de
mécanismes de gouvernance alternatifs (comités de direction collective),
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la réaffirmation de l'engagement stratégique des partenaires, et la
renégociation progressive des équilibres de pouvoir (Renault, 2020 ;
Sanchez & Shibata, 2021)

L'impact de 1'égalité capitalistique sur la confiance est explicité par
Senard : « Le fait que nous soyons égaux, c'est trés important. C'est vrai
pour les Francais, mais c'est vrai pour les Japonais presque encore plus »
(BFM Business, 2023) Cette déclaration corrobore la théorie de 1'équité-
confiance de (Mikami et al., 2022a) et illustre la dimension culturelle de
la perception d'équité dans les alliances franco-japonaises.

4-3-2. Routines de gestion de conflits

L'alliance a développé des routines spécifiques de gestion des conflits
incluant des forums de résolution de différends, des mécanismes
d'escalade structurés, et des rituels de communication réguliére entre
dirigeants. Ces routines ont permis de transformer des tensions
potentiellement destructrices en opportunités d'ajustement et
d'amélioration continue (Andrejs Cirjevskis, 2021 ; Mitsubishi, 2023 ;
Renault, 2020 ; Renault-Nissan-Mitsubishi, 2023)

Figure 5 : Gestion de la Crise -Résilience de L’alliance

| Crise GHOSN 2018 |

I

Vulnérabilités :

Centralisation
Dépendance au
leader

Tension latentes

|

Mécanisme de résiliences placées

l 4 l
¥
Gouvernance Collectives Réaffirmation de I'engagement et Rééquilibrage du pouvoir
(Par comité) I’intention stratégique de I'alliance (Accords)

| Stabilité de I'alliance maintenue |

Source : Elaboration des auteurs & partir (Andrejs Cirjevskis, 2021 ;
Mikami et al., 2022b ; Renault Report, 2020 ; « Renault-Nissan-
Mitsubishi », 2025 ; Sanchez & Shibata, 2021).

5- DISCUSSION
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L’¢étude met en évidence la pertinence d'une approche intégrée qui associe
les perspectives institutionnelles, organisationnelles et relationnelles, afin
de mieux appréhender la pérennité des alliances.

La transposition des enseignements du cas RNM au contexte algérien
présente des limites structurelles majeures qui nécessitent une adaptation:
. L’absence de chaines de wvaleur locales, régionales et
internationales intégrées limite significativement la réplicabilité des
synergies opérationnelles observées dans RNM. L'alliance RNM repose
sur des plateformes communes et des économies d'échelle (10+ millions
de véhicules/an), tandis que le marché algérien génére une production de
25 000 a 75 000 véhicules/an, insuffisante pour atteindre une rentabilité
comparable (Glen White, 2020 ; Renault group, 2023)

. Les contraintes réglementaires algériennes (régle 51/49%,
restrictions d'importation pour revente, contréle des changes par la
Banque d'Algérie) imposent une asymétrie légale et non négociable,
différente de 1'asymétrie volontaire et évolutive de RNM (43,4% Renault
dans Nissan, ajustable contractuellement) (LLOYDS Bank, 2025, p. 512
; Mohamed & Imene, 2024 ; Samy Laghouati, 2019)

. Le tissu de sous-traitance locale en Algérie reste embryonnaire,
contrairement aux écosystemes matures japonais (keiretsu) et francais
(équipementiers), rendant la mutualisation des achats et la Co-innovation
moins réalisables (Mohamed & Imene, 2024)

. Les vides institutionnels, l'instabilit¢ réglementaire et les
obstacles bureaucratiques accroissent les colts de transaction et
fragilisent les mécanismes de confiance inter organisationnelle, pourtant
déterminants dans RNM (LLOYDS Bank, 2025)

Les contraintes identifiées dans le contexte algérien corroborent les
facteurs d'échec mis en évidence par (Hammoutene, 2009). L'auteur
démontre que la perception de bénéfices et colits inégaux constitue une
cause potentielle d'échec, particuliérement lorsque le partenaire étranger
privilégie les gains a court terme plutot qu'un engagement a long terme.
De plus, les criteres d'évaluation de la performance different
significativement : les partenaires algériens privilégient la formation
locale, le transfert technologique et le développement des exportations,
tandis que les firmes étrangeres se focalisent sur la rentabilité et les parts
de marché. Cette asymétrie des attentes peut compromettre la pérennité
des partenariats si elle n'est pas explicitement gérée

Ainsi, les enseignements de RNM sont transférables uniquement sous
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conditions d'adaptation :

. Privilégier des joint-ventures légales (51/49%) plutot que des
alliances par participations croisées
. Accepter des objectifs de synergie limités (transfert

technologique, formation, accés au marché local) plutot que des
économies d'échelle globales

. Développer des mécanismes de gouvernance renforcés pour
compenser les vides institutionnels

. Co-construire progressivement un écosystéme de sous-traitance
locale avec soutien public (universités, PME, fonds d'investissement)
En plus des facteurs de succes identifiés par (Hammoutene, 2009) :
confiance mutuelle, compatibilité culturelle et engagement managérial
corroborent les mécanismes relationnels observés dans l'alliance RNM et
soulignent leur pertinence pour les joint-ventures algériennes

Tableau 3 : Comparaison des conditions structurelles RNM vs

Algérie

Facteur Contexte RNM | Contexte Algérie Implications

structurel (Japon-France- pour la
Japon) transférabilité

Chaines de | Chaines Absence de chaines | Limite : synergies

valeur mondiales locales/régionales opérationnelles
intégrées, supply | développées difficiles a
chain mature reproduire

Economies Production Capacité locale : 25 | Limite : pas

d'échelle annuelle cumulée | 000-75 000 | d'économies
: 10M+ véhicules | véhicules/an d'échelle

comparables

Sous-traitance Tissus de | Tissu industriel | Limite :

locale fournisseurs faible, dépendance | mutualisation
développés aux importations limitée
(keiretsu® ,
équipementiers
francais)

Réglementation | Marchés ouverts, | Régle 51/49% (méme | Limite : asymétrie
liberté assouplie), imposée par la loi,
capitalistique restrictions pas négociable

d'importation,

2 Un Keiretsu est un réseau japonais de sociétés interdépendantes (fabricants, fournisseurs,
distributeurs), souvent centré sur une banque, qui fonctionnent en groupe avec participations
croisées, dominant I'économie japonaise post-guerre, surtout dans 1'automobile, ou ils lient les
constructeurs (comme Toyota, Nissan) a des équipementiers spécialisés via des liens
capitalistiques, financiers et de management, créant des chaines de valeur trés intégrées
(Automobile Japonaise, s. d.)
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contréle des changes
Maturité Institutions Vides institutionnels, | Contrainte :
institutionnelle | stables, droit des | instabilité mécanismes  de
contrats robuste réglementaire, gouvernance
corruption adaptative  plus
complexes

Source : Elaboration des auteurs a partir de (Alliance RNM, 2023 ;
Ayache & Dumez, 2024 ; Glen White, 2020 ; Hammoutene, 2009 ;
LLOYDS Bank, 2025 ; Mitsubishi, s. d. ; Segrestin, 2005)

Les cas algériens (RAP, Stellantis-ENPC/Sigit, Stellantis-Ikram, Algérie-
Biélorussie, Madar-Suzuki, Hyundai-Tahkout, Peugeot-Stellantis) ne
sont pas mobilisés comme mod¢les a reproduire mais comme révélateurs
des conditions-limites du modeéle RNM. Trois constats critiques
émergent:

D'abord, plusieurs « partenariats » fréquemment qualifiés de stratégiques
(Stellantis-ENPC, Stellantis-Ikram) (Media Team, 2025) relévent en
réalité de la sous-traitance verticale non de I'alliance stratégique au sens
de (Gulati, 1998). Cette distinction n'est pas sémantique : les déterminants
relationnels et institutionnels identifiés chez RNM ne sont pas activables
dans des relations transactionnelles sans participation croisée ni
gouvernance conjointe.

Ensuite, la JV Renault Algérie Production, seule véritable alliance
asymétrique locale, ne reproduit pas les mécanismes RNM pour trois
raisons structurelles : la régle 51/49 fige l'asymétrie et préempte la
gouvernance adaptative ; 1'absence de tissu PME équipementier interdit
les synergies opérationnelles ; la discontinuité politico-réglementaire
(suspension 2019-2022) transforme les chocs exogénes en paralysies la
ou RNM les traitait comme chocs absorbés.

Enfin, la mortalit¢ précoce observée (Hyundai-Tahkout suspendue,
Peugeot-Stellantis non abouti) n'est pas anecdotique : elle constitue la
norme statistique du champ algérien, révélant que la longévité suppose
une densité institutionnelle (prévisibilit¢é des reégles, mécanismes
d'arbitrage) absente du contexte étudié.

6- CONCLUSION
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L'analyse approfondie de 1'alliance « Renault-Nissan-Mitsubishi » révele
que la longévité des partenariats stratégiques asymétriques repose sur un
équilibre dynamique entre trois piliers interdépendants. La gouvernance
adaptative, privilégiant l'autonomie opérationnelle tout en assurant la
coordination stratégique par des mécanismes contractuels et
institutionnels (Alliance Board,) (Renault, 2020). Cela, permet de gérer
I'asymétrie de participation croisée sans générer de rupture (Segrestin,
2005). Les synergies opérationnelles substantielles, rendues possibles par
une production annuelle dépassant 10 millions de véhicules et une
mutualisation  des  plateformes  technologiques, créent des
interdépendances positives stabilisant la relation (Renault-Nissan-
Mitsubishi, 2023). Enfin, la confiance inter-organisationnelle s'établit
non par l'égalité structurelle mais par 1'équité procédurale pergue,
complétée par des routines de gestion de crise qui ont permis de
surmonter l'affaire Ghosn en 2018 (BFM Business, 2025a ;
Boughanbouz, 2015 ; Hocini, 2022 ; Naouel Makaoui, 2014)
L'apprentissage inter-organisationnel, bien qu'il modifie progressivement
les rapports de force, renforce paradoxalement la stabilité en réduisant la
dépendance excessive du partenaire initialement faible (Hamel, 1991 ;
Khedim & Benhabib, 2017)

Toutefois, toute transposition de ces enseignements au contexte algérien
exige une prudence méthodologique et théorique fondamentale.
L'alliance RNM constitue une alliance stratégique maintenant
I'indépendance juridique des partenaires, alors que les partenariats en
Algérie relevent structurellement de joint-ventures imposées
réglementairement (51% algérien / 49% étranger)(Ahmed & Allal, 2020;
Mikami et al., 2022b; Samy Laghouati, 2019) créant une entité juridique
distincte avec gouvernance conjointe (Hennart, 1988) Cette différence
n'est pas anodine, elle implique des mécanismes de controle, des objectifs
stratégiques et des dynamiques de pouvoir radicalement distincts.
Renault Algérie Production illustre cette configuration avec une capacité
de production (25 000-75 000 véhicules/an) sans commune mesure avec
les volumes de RNM, interdisant toute économie d'échelle comparable
(Renault, 2020 ; Renault group, 2023)

Au-dela de cette distinction conceptuelle, plusieurs contraintes
structurelles limitent séveérement la transférabilit¢é des pratiques
observées dans RNM. L'absence de chaines de valeur locales et
régionales intégrées, le tissu de sous-traitance embryonnaire, les
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restrictions réglementaires sur les importations et le controle des changes,
ainsi que les vides institutionnels caractérisant les marchés émergents
créent un environnement ou les synergies opérationnelles, I'apprentissage
technologique et la confiance inter-organisationnelle se construisent
selon des logiques différentes (Hitt et al., 2000; LLOYDS Bank, 2025;
Official Website of the International Trade Administration, 2023). La
faiblesse persistante de la collaboration université-industrie en Algérie
prive en outre les partenariats d'un écosystéme d'innovation essentiel a
I'apprentissage inter-organisationnel observé dans RNM (AGAB Akl
2022 ; Ahras, 2020 ; Mancer Ilyes, 2021 ; Nahla, 2023)

Dans ce contexte, les recommandations stratégiques pour I'Algérie
doivent reposer sur un réalisme adaptatif plutét que sur une imitation de
modeles globaux (Tarun Khanna et al., 2010) Les partenaires
internationaux et algériens devraient (Benani & Kernane, 2017 ;
Hammoutene, 2009)

. Ajuster leurs attentes stratégiques vers des objectifs atteignables
(assemblage local, transfert de compétences ciblé, accés au marché
protégé) plutot que vers des synergies mondiales irréalistes.

. Investir massivement dans des mécanismes de gouvernance
formels et explicites pour compenser la faiblesse institutionnelle
environnante ;

. Coconstruire patiemment un ¢écosysteme industriel local en
partenariat avec universités, PME et pouvoirs publics, suivant une
logique de développement endogéne plutét que d'importation de
solutions clés en main.

. Structurer rigoureusement le transfert de connaissances par des
programmes de détachement, formation et R&D collaborative pour
réduire progressivement l'asymétrie de compétences ;

. Développer une résilience organisationnelle anticipant les
changements reglementaires fréquents et 1'instabilité macroéconomique
La réussite des partenariats algériens dépendra ainsi moins de la
reproduction des recettes RNM que de leur réinterprétation
contextualisée, mobilisant les principes universels d'équité procédurale,
d'apprentissage organisationnel et de gouvernance adaptative tout en
reconnaissant explicitement les contraintes locales insurmontables a
court terme ...

Cette recherche démontrant que la transférabilité des mod¢les d'alliance
exige une analyse critique des conditions structurelles sous-jacentes,
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condition indispensable a toute généralisation scientifiquement
rigoureuse et nos résultats prolongent les travaux de Pr (Al
Hammoutene, 1995; Hammoutene, 2009, 2018, 2025), qui défendent la
JV internationale comme dispositif privilégi¢ d’apprentissage et de Co
investissement pour les firmes algériennes et africaines a condition de
sécuriser la gouvernance et 1’équité percue entre partenaires
(Hammoutene, 2025)
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