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ResuME

Notre recherche vise a étudier le choix et la dynamique de lorientation stratégique (OS) dans le cadre des joint-ventures
internationales (JVI) opérant dans un environnement incertain. En prenant l'exemple du Printemps arabe, nous conduisons
une étude longitudinale de six cas de JVI entre PME tunisiennes et multinationales sur la période 2010-2016. Les résultats
obtenus montrent que I’OS ne doit pas étre figée et doit sadapter aux conditions de 'environnement externe. Il ressort en outre
que le choix, la dynamique et les résultats de lorientation stratégique sont tributaires des facteurs de contingence internes liés
au contexte collaboratif de la JVI.
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Choice and dynamics of strategic orientation in ITVs between
SMESs and multinationals operating in an uncertain environment

ABSTRACT

Our research aims to study the choice and the dynamic of strategic orientation (SO) in the context of International Joint Ventures
(V) operating in an uncertain environment. Taking the example of the advent of the Arab Spring, we conducted a longitudinal
study of six cases of IV between Tunisian and multinational SMEs over the period 2010-2016. We highlight that the SO must
not be fixed and has to be adapted to the conditions of the external environment. We also show that the choice, the dynamic and
the results of the strategic orientation are dependent on the internal contingency factors related to the collaborative context of
the IJV.
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Eleccion y dinamica de la orientacion estrategica en las JVI entre
las PyME y las multinacionales que operan en un entorno incierto

RESUMEN

Nuestra investigacion pretende estudiar la eleccion y la dindmica de la orientacién estratégica (OE) en las Joint Ventures
Internacionales (JVI) que operan en un entorno incierto. Tomando el ejemplo de la Primavera Arabe, realizamos un estudio
longitudinal de seis casos de JVI entre PyMES tunecinas y multinacionales durante el periodo 2010-2016. Los resultados
obtenidos muestran que la OE no debe ser fija y debe adaptarse a las condiciones del entorno exterior. Ademds, También
muestra que la eleccion, la dindmica y los resultados de la orientacién dependen de factores de contingencia internos del JVI.

PALABRAS CLAVE
Orientacion estratégica, Dinamica, JVI, Entorno incierto, Estudio cualitativo

INTRODUCTION

Au cours de cette derniere décennie, le Printemps arabe, défini par les mouvements qui ont éclaté en 2011 en
Tunisie avant d’étre répandus dans d’autres pays, s'est traduit par des défis économiques et des événements poli-
tiques impactant particuliérement les choix stratégiques et les pratiques managériales des PME locales et des
multinationales implantées dans ces pays (Teulon et Fernandez, 2013). Dans ce contexte, les entreprises ont choisi
soit Poption du retrait immédiat du marché (Yayla, Yeniyurt, Uslay et Cavusgil, 2018), soit celle du réajustement
stratégique et opérationnel en adoptant une nouvelle OS plus appropriée aux nouvelles conditions environnemen-
tales (Khalifé et de Montmorillon, 2018 ; Baker, Grinstein et Perin, 2020).

Les recherches antérieures ont montré I'importance d’adapter I'OS de 'entreprise aux caractéristiques de l'envi-
ronnement (Beliaeva, Shirokova, Wales et Gafforova, 2020 ; Didonet, Fearne et Simmons, 2020). Pour faire face
a de fortes turbulences environnementales, les entreprises doivent mettre en place une matrice d’évaluation per-
manente des ressources, des compétences et des choix stratégiques leur permettant d’explorer de nouvelles oppor-
tunités de développement (Evers, Gliga et Rialp-Criado, 2019). LOS est ainsi reconnue comme la philosophie
permettant aux entreprises de faire face avec succés a un environnement incertain (Boso, Story et Cadogan, 2013).
Malgré la richesse de la littérature, les travaux traitant la question du choix de I’OS font l'objet de controverses
théoriques en matiére d’approches et de typologies et présentent des résultats fragmentés (Hakala, 2011 ; Adams,
Freitas et Fontana, 2019 ; Han et Zhang, 2021). Des travaux récents ont repéré de nombreuses failles théoriques et
méthodologiques et recommandent d’adopter de nouvelles démarches afin de compléter les travaux existants (L1,
Jiang, Pei et Jiang, 2017 ; Yayla et al., 2018 ; Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Chen, Zou, Xu et Chen, 2020 ; Jiang,
Mavondo et Zhao, 2020 ; Bouguerra, Hughes, Cakir et Tatoglu, 2022).

Sur le plan théorique, nous constatons premiérement que la majorité des travaux ont étudié ’OS dans le contexte
d’entreprises indépendantes telles que les PME (Panda, 2014 ; O’ Dwyer et Gilmore, 2018 ; Grimmer, Miles, Byrom
et Grimmer, 2017 ; Fatonah et Haryanto, 2022 ; Morgan et Anokhin, 2020) et les multinationales (Chen et al.,
2020 ; Bouguerra et al., 2022 ; Ahsan et Fernhaber, 2019). A notre connaissance, peu d’études ont croisé le concept
de I’OS aux relations interorganisationnelles, notamment les JVI entre PME et multinationales (Colak, Husain et
Dayan, 2015 ; Li et al., 2017 ; Yayla et al., 2018 ; Jiang, Mavondo et Zhao, 2020). Pourtant, ces JVI sont universel-
lement reconnues pour leur réle dans ’acquisition d’une variété de ressources et de connaissances au profit des
entreprises qui cherchent a gagner un pouvoir sur le marché et a partager les risques (Jiang, Mavondo et Zhao,
2020). En cohérence avec le role fondamental de I’OS, la JVI offre un contexte favorable a 'exploitation des res-
sources stratégiques mutuelles en vue de saisir de nouvelles opportunités de développement. Toutefois, le choix
ainsi que lefficacité de ’'OS d’une JVI peuvent étre influencés par les caractéristiques de son contexte collaboratif,
notamment 1) la complexité inhérente a la double structure de la JVI contrdlée par au moins deux entreprises
partenaires, 2) la divergence des objectifs et des intéréts, 3) les incompatibilités organisationnelles potentielles et
les différences en termes de ressources et de capacités d’apprentissage et 4) la distance culturelle (Cheriet, 2016 ;
Triki, Moncef et Belkhair, 2019 ; Nippa et Reuer, 2019).

Deuxiémement, malgré la récente attention accordée au concept de I’OS, le volet traitant 'influence de I'incerti-
tude de I'environnement dans lequel opérent et évoluent les partenaires d’une JVI sur le choix de leur OS n’a pas
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été investigué (Yayla et al., 2018). Les quelques recherches empiriques menées dans cette perspective ont démontré
I'influence potentielle de I'environnement incertain soit sur le choix de I’OS des entreprises hors cadre de JVI
(Miller et Friesen, 1982 ; Hult, Ketchen, Stanley et Slater, 2005), soit sur le choix des partenaires de leurs stratégies
d’investissement, des modes de gouvernance et des mécanismes de gestion (Zhou et Li, 2007 ; Kwok, Sharma,
Gaur et Ueno, 2019).

Troisiemement, depuis son introduction dans la littérature, ’OS a été majoritairement traitée comme un concept
statique (Covin et Lumpkin, 2011) qui ne peut étre faconné par des facteurs de contingence internes et externes
(Chen et al., 2020). Peu de recherches ont été menées pour étudier la dynamique de ’OS d’une firme au fil du
temps, surtout que celle-ci a tendance a évoluer en fonction des mutations de 'environnement (Colak, Husain
et Dayan, 2015). Cela est particulierement vrai pour les JVI évoluant dans des contextes instables et incertains
(Meschi et Riccio, 2008). Sur le plan méthodologique, les études empiriques exploitant la méthode quantitative
dominent la recherche traitant ce sujet (Gupta, Atav et Dutta, 2019). Comprendre la variété et I’évolution de la
configuration de I’OS peut conduire a des pistes fertiles pour des explorations futures. Compte tenu de la nature,
de la complexité inhérente au concept de I’OS et de l'existence de facteurs de contingence pouvant 'influencer,
plusieurs auteurs recommandent le recours a une méthode qualitative (Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Han et
Zhang, 2021).

Les différents constats théoriques et méthodologiques mettent en évidence la nécessité de compléter les travaux
existants par de nouvelles investigations. Ainsi, nous menons ce travail de recherche afin d’étudier le choix et la
dynamique de I’OS des entreprises dans le cadre des JVI opérant dans un environnement incertain, en prenant
lexemple de 'avénement du Printemps arabe. La JVI constitue une forme organisationnelle particuliérement
intéressante a investiguer puisquelle met I’accent sur les facteurs de contingence internes (liés au contexte colla-
boratif de la JVI) et externes (liés a I'environnement) susceptibles d’influencer le choix de I’OS. Plus précisément,
notre objectif consiste a comprendre comment évolue le choix de I'OS dans le cadre des JVI entre PME et multi-
nationales exposées a une incertitude environnementale causée par I’avénement du Printemps arabe.

Pour répondre a cette question de recherche, nous avons été amenés a faire des choix théoriques et méthodolo-
giques. Sur le plan théorique, nous avons tenu compte de facteurs de contingence liés au contexte collaboratif de
la JVI (la convergence stratégique, I'alignement des objectifs, les ressources engagées et la cocréation de nouveaux
produits) et au contexte externe (incertitude de I'environnement) afin d’étudier le choix et la dynamique de ’OS
des partenaires. Sur le plan méthodologique, nous avons opté pour une démarche qualitative fondée sur une étude
longitudinale de six cas de JVI entre des PME tunisiennes et des firmes multinationales opérant dans des secteurs
d’activité différents (agroalimentaire, pharmaceutique et produit d’entretien). Les résultats obtenus fournissent
un éclairage intéressant sur les antécédents du choix et de la dynamique de I’OS dans le cadre d’une JVI évoluant
dans un environnement incertain.

Larticle est organisé de la maniére suivante. Dans une premiére section, nous présentons les définitions et les
liens existants entre les différents concepts théoriques mobilisés. Dans une deuxiéme section, nous présentons
notre protocole de recherche. Dans une troisi¢éme section, nous présentons nos résultats illustrés par des verbatim.
Enfin, nous concluons sur les apports, limites et perspectives de cette recherche.

1. REVUE DE LA LITTERATURE

Apres avoir défini et distingué les différents types d’OS, nous examinerons ce concept dans le contexte des JVI
évoluant dans un environnement incertain.

1.1. Orientation stratégique : définition et types

LOS traduit les grandes lignes de conduite stratégique mises en place par les entreprises (Gatignon et Xuereb,
1997, p. 78). Elle reflete la philosophie, les croyances et les valeurs profondément ancrées d’'une entreprise, ainsi
que sa maniére d’orienter ses affaires (Mu et Di Benedetto, 2011). Selon ces auteurs, pour obtenir un avantage
concurrentiel, ’OS d’une entreprise doit étre alignée a la configuration de ses ressources stratégiques.
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La littérature récente (Ho, Plewa et Lu, 2016 ; Didonet, Fearne et Simmons, 2020 ; Morgan et Anokhin, 2020 ; Han
et Zhang, 2021) a accordé une attention croissante aux différentes configurations de ’OS en mettant 'accent sur
les différentes typologies et approches, permettant ainsi d’apporter une contribution aux controverses théoriques
et aux résultats fragmentés. Des lors, plusieurs typologies de ’'OS ont été proposées par des études antérieures,
notamment la typologie de Miles et Snow (1978), qui identifie quatre OS : « prospecteur », « défenseur », « ana-
lyste » et « réacteur ». Bien que celle-ci constitue le socle commun de nombreuses recherches antérieures (Morgan
et Strong, 2003 ; Venkatraman, 1989), elle ne peut étre appliquée dans notre recherche du fait quelle exclut de
sa grille d’analyse des dimensions importantes, comme les comportements et les actions (Speed, 1993). Dans la
méme lignée, nous distinguons la typologie de Porter (1980) faisant référence aux stratégies génériques de difté-
renciation et de réduction de colts, ainsi que la typologie qui inclut I'orientation entrepreneuriale, 'orientation
marché, orientation technologique, I'orientation apprentissage, 'orientation innovation et l'orientation employé
(Masa’deh, Al-Henzab, Tarhini et Obeidat, 2018).

Hakala (2011) identifie trois approches pour comprendre I'influence de multiples OS sur la performance de
Pentreprise, a savoir : I'approche séquentielle, I'approche alternative et I'approche complémentaire. Lapproche
séquentielle croit en la suprématie d’une seule OS susceptible de se développer a la suite de changements dans
I'environnement et/ou avec le temps. Lapproche alternative défend l'existence de choix entre les différentes OS et
plaide en faveur de celle qui répond mieux aux facteurs de contingence. Enfin, 'approche complémentaire consi-
dére les OS comme un ensemble flexible combiné en modeles universellement bénéfiques et adaptés aux facteurs
de contingence. Dans la lignée des travaux de Hakala (2011), plusieurs travaux de recherche se sont intéressés a
I’étude de la relation entre la performance des entreprises et plusieurs types d’OS (lorientation marché, l'orien-
tation technologie et/ou l'orientation entrepreneuriale) en s’'inscrivant dans une perspective séquentielle, alterna-
tive ou complémentaire (Deutscher, Zapkau, Schwens, Baumc et Kabst, 2016 ; Ho, Plewa et Lu, 2016 ; Hughes et
al., 2018 ; Han et Zhang, 2021 ; Morgan et Anokhin, 2020).

Lorientation marché. Le concept de l'orientation marché a regu une attention considérable depuis la publica-
tion des travaux fondateurs de Kohli et Jaworski (1990). Le statut de pierre angulaire de cette approche dans
la recherche relative au positionnement concurrentiel des entreprises a suscité I'intérét de plusieurs chercheurs
(Gupta, Atav et Dutta, 2019 ; Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Morgan et Anokhin, 2020 ; Han et Zhang, 2021).
Deés lors, plusieurs travaux de recherche ont investigué les antécédents et les résultats de l'orientation marché en
se focalisant soit sur les facteurs internes liés a l'entreprise, soit sur les facteurs externes liés a 'environnement.
Il en découle que lorientation marché dépend de divers aspects liés au fonctionnement de l'entreprise et ne peut
toujours garantir une performance supérieure (Ngo et O’Cass, 2012). Selon Colak, Husain et Dayan (2015), une
orientation marché est centrée sur le client, le concurrent et la coordination interfonctionnelle. En d’autres termes,
les entreprises poursuivant une orientation marché doivent produire une offre qui répond aux exigences du mar-
ché. Ainsi, ’'acces, la génération et I'exploitation des signaux pertinents du marché jouent un réle critique dans le
déploiement des ressources stratégiques des entreprises orientées marché. Selon Mu et Di Benedetto (2011), le pro-
cessus de détection de ces signaux doit étre conduit en permanence afin que la mise en pratique des connaissances
n’ait pas une pertinence limitée dans le temps. Dans la méme veine, Ngo et O’Cass (2012) soulignent 'importance
des ressources engagées et de la structure fonctionnelle de I'entreprise orientée marché dans I’atteinte des objectifs
stratégiques. Les entreprises axées sur le marché doivent détenir des ressources et des compétences permettant
de comprendre, de surveiller et d’éviter les menaces de leurs environnements (Armario, Ruiz et Armario, 2008).

Bien que l'orientation marché ait suscité un intérét considérable tant dans le monde académique que dans celui
des praticiens, le role quelle joue dans la réussite des entreprises reste un sujet controversé. En effet, certaines
études portant sur la relation orientation marché-performance, orientation marché-innovation, orientation mar-
ché-nouveau produit ont présenté une relation positive (Masa’deh et al., 2018 ; Fatonah et Haryanto, 2022), tandis
que d’autres ont démontré une relation non significative ou négative (Hakala, 2011 ; Beliaeva et al., 2020).

Lorientation technologie. Lorientation technologique fait référence a I'ouverture d’une organisation aux nou-
velles idées (Tsou, Chen et Liao, 2014) et souvent associée a 'innovation technique, technologique et des produits.
Toutefois, 'acquisition, I'assimilation et l'utilisation des dernieres technologies nécessitent une coordination
entre la structure, le systéeme opérationnel et les ressources de l'entreprise (Masa’deh et al., 2018). Les organi-
sations ayant une orientation technologique doivent adopter une attitude proactive pour identifier, acquérir et
appliquer les nouvelles technologies dans le processus de développement de leurs produits/services (Tsou, Chen
et Liao, 2014 ; Morgan et Anokhin, 2020). Ainsi, les entreprises orientées technologies doivent intégrer des tech-
nologies innovantes pour différencier leurs produits de ceux de la concurrence. Pour ce faire, les hauts dirigeants
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doivent engager des ressources importantes, cultiver une culture innovante basée sur la créativité, le partage et la
cocréation (Masa’deh et al., 2018).

Lorientation entrepreneuriale. Lorientation entrepreneuriale refléte la volonté d’une entreprise de vouloir pour-
suivre des activités entrepreneuriales et de répondre efficacement aux besoins actuels et a anticiper les besoins
futurs du marché (Hughes et al., 2018). Dans la littérature, I'orientation entrepreneuriale est considérée comme
une capacité organisationnelle incarnant un comportement innovateur, proactif a I’égard des opportunités et
non averse au risque (Mu et Di Benedetto, 2011). Linnovation joue un role crucial pour l'entreprise ayant une
orientation entrepreneuriale, puisquelle consiste a soutenir la créativité et la nouveauté pour le développement de
nouveaux processus et produits/services. Un comportement proactif vise la détection de nouvelles opportunités
de croissance par une anticipation des besoins futurs du marché en améliorant des produits existants ou en déve-
loppant de nouveaux produits (Masa’deh et al., 2018). Enfin, la non-aversion au risque conduit ’entreprise vers
de nouveaux projets de développement. Le facteur risque est estimé par les cofits relatifs soit aux erreurs, soit aux
résultats incertains des projets poursuivis (Wheelen et Hunger, 2015).

Les entreprises adoptant une orientation entrepreneuriale doivent analyser et surveiller en permanence leur envi-
ronnement afin d’identifier de nouvelles opportunités et d’enrichir leur patrimoine par des ressources innovantes
(Mu et Di Benedetto, 2011 ; Masa’deh et al., 2018). Les travaux de recherche sur l'orientation entrepreneuriale ont
montré que les nouvelles entreprises ne peuvent pas réussir une telle OS en raison d’absence de ressources straté-
giques (Hitt, Ireland, Camp et Sexton, 2001). Par conséquent, une orientation entrepreneuriale peut étre source
de création de valeur si et seulement si les entreprises acquiérent, développent et exploitent des ressources stra-
tégiques qui favorisent a la fois la saisie de nouvelles opportunités et le développement d’un avantage compétitif.

In fine, la démarche stratégique d’une entreprise différe selon le type de I’OS adopté. Les entreprises peuvent tou-
tefois combiner entre deux ou trois types d’OS (Hakala, 2011), ce qui constitue, pour certains auteurs, un gage de
réussite pour celles opérant dans un environnement incertain (Boso, Story et Cadogan, 2013 ; Ho, Plewa et Lu,
2016 ; Masa’deh et al., 2018 ; Han et Zhang, 2021).

1.2. Orientation stratégique des JVI entre multinationales et PME opérant dans
un environnement incertain

La JVI est appréhendée comme une forme de collaboration interentreprises impliquant la participation d’une
multinationale dans le capital d’une entreprise locale opérationnelle (souvent une PME) afin de pallier les diffi-
cultés liées a la pénétration d’'un marché étranger caractérisé par des particularités économiques, politiques ou
culturelles difficilement maitrisables (Chen et Hennart, 2004). En effet, les multinationales optent pour une JVI
avec une PME locale afin de pénétrer de nouveaux marchés, de diversifier leur portefeuille d’activités, d’obtenir
des économies d’échelle et de partager les cotts et risques associés aux nouvelles activités (Kwok, Sharma, Gaur
et Ueno, 2019). A cela s'ajoutent les avantages « classiques » des PME en termes de réactivité, de flexibilité et de
capacité d’adaptation (Cheriet, Le Roy et Rastoin, 2008). Pour les PME, la JVI apparait comme un moyen pour
contourner les contraintes structurelles et assurer de nouvelles opportunités de développement (Chen et Chen,
2002 ; Cheriet, 2016). En effet, les PME optent pour une JVI afin d’intégrer de nouvelles ressources et de les exploi-
ter dans le développement de nouveaux produits a forte valeur ajoutée (Jiang, Mavondo et Zhao, 2020). Dans cette
perspective, Ahsan et Fernhaber (2019) soulignent que les multinationales poursuivent une OS agressive, de type
entrepreneurial, dont la mise en ceuvre nécessite l'utilisation des capacités dynamiques afin d’identifier, évaluer et
exploiter les opportunités qui se présentent a I'international. Le choix de leur OS dépend alors des caractéristiques
du marché local dans lequel elles opérent (Luo et Park, 2001).

Pour les PME, la revue de la littérature met en évidence I'aspect problématique du choix de I’OS. La pénétra-
tion de nouveaux marchés, I'innovation et la différenciation des produits permettent a la PME de rivaliser avec
ses concurrents locaux et étrangers, de garantir une meilleure performance et d’affronter les défis posés par
un environnement complexe et incertain (Hagen, Zucchella, Cerchiello et De Giovanni, 2012 ; Ardito, Simon,
Albino et Bertoldi, 2021). Néanmoins, la taille ainsi que 'accés au financement externe, a 'information et a la
technologie dans le cadre des projets d’innovation constituent les principales difficultés pour les PME souhai-
tant obtenir un avantage concurrentiel sur les marchés étrangers cibles (Ben Ayad et Zouari, 2014 ; Belze et
Gauthier, 2000 ; O’'Dwyer et Gilmore, 2018 ; Bodlaj et Cater, 2022). En outre, les PME sont reconnues comme
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ayant des comportements non planifiés, réactifs ou, au mieux, opportunistes (Avlonitis et Salavou, 2007). Toutes
ces contraintes sont susceptibles de les empécher de poursuivre une OS efficace.

D’autres travaux, en revanche, mettent en évidence que les PME sont capables de saisir des opportunités qui
soffrent a I'international et de mettre en ceuvre des OS efficaces et pertinentes. A ce titre, Hagen et al. (2012)
montrent que les PME qui recherchent activement des opportunités a 'international, en poursuivant une OS
claire, proactive et cohérente avec la stratégie globale, sont capables de se développer plus rapidement et d’afficher
des performances internationales. O’Dwyer et Gilmore (2018) soulignent la nécessité pour les PME de former
des alliances stratégiques facilitant I’accés a des ressources complémentaires et le développement sur le marché.
La complémentarité des ressources facilite les économies d’échelle, les synergies opérationnelles et la saisie de
nouvelles opportunités. Dans la continuité, Morgan et Anokhin (2020) mettent en évidence que les turbulences
environnementales et la forte intensité technologique obligent la PME a poursuivre une double orientation entre-
preneuriale-marché afin d’exploiter de nouvelles opportunités.

Dans le cadre de ce travail de recherche, nous avons fait le choix d’étudier I'orientation entrepreneuriale, l'orien-
tation marché et Porientation technologie dans le cadre des JVI entre PME et multinationales en s’inscrivant dans
une perspective dynamique et complémentaire, pour les trois raisons suivantes.

Premiérement, la complémentarité des ressources est au coeur des JVI et de ces trois OS. Le fondement de ces der-
nieres appuie la raison d’étre d’'une JVI qui consiste & acquérir de nouvelles ressources, technologies et connais-
sances dans le but de développer de nouveaux produits et de saisir de nouvelles opportunités de croissance. Les
études traitant ces concepts montrent que la synergie issue de la combinaison et la complémentarité des res-
sources, des connaissances et des compétences des partenaires des JVI facilite le déploiement de leurs OS (Ho,
Plewa et Lu, 2016 ; Han et Zhang, 2021).

Deuxiémement, les JVI entre PME et multinationales constituent une forme de gouvernance particuliére orga-
nisée par deux partenaires ne poursuivant pas systématiquement la méme OS. Dans ce contexte particulier, la
nature des échanges interpartenaires en matiére de partage de savoir-faire, de ressources et de génération de
nouvelles connaissances peut faire 'objet de conflits d’intéréts et de divergences (Dikmen Gorini, 2012 ; Triki,
Moncef et Belkhair, 2019 ; Ben Jemaa-Boubaya, Cheriet et Smida, 2020). De méme, les différences de cultures, de
valeurs et de normes entre les partenaires peuvent conduire a des dysfonctionnements, a des relations de travail
contre-productives et a des difficultés opérationnelles susceptibles d’entraver la mise en ceuvre de leurs OS. De
ce fait, les partenaires doivent déployer conjointement des efforts afin de créer un contexte favorable a la collabo-
ration, a 'engagement mutuel et au partage des risques et des gains (Cherbib et Bahri Korbi, 2022). En d’autres
termes, ils doivent faire preuve de convergence stratégique en alignant leurs objectifs spécifiques sur ceux de la
JVI et en mettant en ceuvre des ressources et des compétences complémentaires (Chang, Wang et Bai, 2020 ; Hu,
Jain et Delio, 2021 ; Ben Jemaa-Boubaya, Cheriet et Smida, 2020).

Troisiemement, ces deux concepts (JVI et OS) présentent un caractére non statique. En effet, les trois OS retenues
etles JVI évoluent dans le temps et leurs résultats sont souvent influencés par des facteurs de contingence internes
et externes (Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Chen et al., 2020 ; Cherbib et Bahri Korbi, 2022).

D’une part, les obstacles environnementaux, opérationnalisés par le dynamisme, la complexité et 'incertitude,
impactent le choix de ’OS d’une entreprise (Miller et Friesen, 1982 ; Gatignon et Xuereb, 1997). Cette situation
est d’autant plus problématique lorsque I'incertitude du contexte est évaluée par le niveau des perturbations éco-
nomiques, politiques et sociales, tel le cas du Printemps arabe qui a entrainé de lourdes incidences sur I'activité
des entreprises. D’autre part, les entreprises impliquées dans une JVI sont par définition exposées a des obstacles
internes et externes susceptibles d’accroitre leur vulnérabilité (Luo, 2007 ; Meschi et Riccio, 2008 ; Kwok, Sharma,
Gaur et Ueno, 2019) et d’influencer, par conséquent, le choix de I’OS. Dans cette perspective, Colak, Husain et
Dayan (2015) ont établi un modeéle conceptuel identifiant les antécédents, les modérateurs et les conséquences
du choix d’une OS par les partenaires d’'une JVI. Selon ces auteurs, la turbulence du marché, 'intensité concur-
rentielle et/ou la turbulence technologique sont susceptibles d’amener les partenaires d'une JVI a revoir ’OS en
place afin de faire face aux nouvelles conditions environnementales et de maintenir leur avantage concurrentiel.
Les travaux récents d’Yayla et al. (2018) se sont penchés sur 'étude d’'une OS « marché » dans le cadre des JVI
exposées 4 un environnement incertain. En se basant sur un échantillon de 156 entreprises turques opérant sur le
marché égyptien pendant le Printemps arabe (2010-2015), les auteurs ont démontré que le choix d’une orientation
marché expose ces firmes aux nouvelles contraintes environnementales et favorise la mise en ceuvre de la solution
la moins cotiteuse, en quittant le marché.
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En dépit de sa profusion, la littérature traitant la question du choix de ’OS a occulté comment celle-ci sapplique
et évolue dans le temps, notamment dans le cadre particulier des JVI entre PME et multinationales opérant
dans un environnement incertain (Colak, Husain et Dayan, 2015 ; Yayla et al., 2018). Compte tenu de ces diffé-
rents constats théoriques et empiriques, il savére nécessaire 1) de connaitre les objectifs, les apports et la nature
des interactions entre les partenaires de la JVI pour comprendre le choix de la configuration des OS en place et
2) d’étudier les caractéristiques du contexte dans lequel évolue la JVI pour comprendre les raisons des ajustements
opérationnels et stratégiques conduisant ou pas a I’évolution de la configuration initiale de ces OS.

2. METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Compte tenu de la complexité du déploiement de ’OS des partenaires dans le cadre d’une JVI d’une fagon générale
et dans un environnement incertain d’une fagon particuliére, nous avons suivi les préconisations de Yin (2003)
selon lesquels le recours a une étude qualitative fondée sur des études de cas permet une meilleure appréhension
des phénomeénes comprenant des variations peu anticipées. Ainsi, nous avons étudié six cas de JVI entre des PME
tunisiennes et des multinationales opérant dans divers secteurs d’activité, notamment le secteur agroalimentaire,
chimique et pharmaceutique. Les JVI étudiées sarticulent autour de la conception, la production et la commer-
cialisation de gammes de produits soit sous la marque de la PME locale, soit sous la marque de la multinationale
ou en cobranding'. Aucune nouvelle entité juridique distincte n’a été créée dans la mesure ot ces JVI se basent sur
la prise de participation de la multinationale dans le capital de la PME locale. Le tableau 1 décrit les six cas étudiés.

TABLEAU 1. PRESENTATION DES CAS
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A Pharmaceutique 70/30 75000 250 Dir. général (DG) Chef de 5 3 3
Dir. production (DP) zone
Dir. commercial (DC)
Dir. R&D (D.R&D)
B Entretien 51/49 45000 247 Dir. général (DG) Chef de 4 3 3
Dir. marketing (DM) zone
Dir. approvisionnement (DA)
C Agroalimentaire 49/51 52000 200 Dir. général (DG) Chef de 6 3 2
Dir. production (DP) zone
Dir. général adjoint (DGA)
Dir. commercial (DC)
Dir. R&D (D.R&D)
D Agroalimentaire 50/50 65000 235 Dir. général (DG) Chef de 4 3 3
Dir. R&D (D.R&D) zone
Dir. marketing (DM)
1 Le cobranding est la pratique qui consiste pour deux marques distinctes et généralement indépendantes a créer un

produit, résultat de la fusion des deux marques.

2 PME locale/multinationale.
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E Agroalimentaire 51/49 85000 200 Dir. général (DG) Chef de 5 3 4
Dir. production (DP) zone
Dir. marketing (DM)
Dir. R&D (D.R&D)
F Hygieéne 51/49 58 000 250 Dir. général (DG) Chef de 6 3 3
Dir. marketing (DM) zone

Dir. production (DP)
Dir. RH (DRH)

Dans la lignée des travaux de Hakala (2011), nous avons mené une étude longitudinale qui s'est étalée sur la
période 2010-2016 pour une meilleure compréhension de la dynamique de I’OS dans le cadre de JVI opérant dans
un environnement incertain. Ainsi, nous avons réalisé les entretiens sur trois périodes : 2010, 2013 et 2016 afin de
suivre I’évolution de I’OS des partenaires dans le temps. Nous avons interviewé les principaux acteurs des deux
partenaires, comme recommandé par Kortmann et al. (2014), afin de garantir l'objectivité et la véracité des infor-
mations collectées ainsi que d’assurer la richesse des discours complémentaires. La solution de « double source »
proposée par Baumard et Ibert (2014, p. 285) a été exploitée afin d’éviter tout biais lié a une appréciation subjective
ou & un point de vue personnel communiqué par une seule source d’information. En entretien, les interviewés
ont été invités a présenter les motivations respectives de la création de leur JVI, 'objet de leur coopération, les
OS poursuivies avant et apres le déclenchement de la révolution tunisienne pour réagir a I'incertitude de l'envi-
ronnement, les efforts déployés mutuellement afin d’ajuster leur(s) OS aux nouvelles caractéristiques du marché

tunisien (Annexe).

Au total, nous avons réalisé 66 entretiens semi-directifs correspondant a 99 heures d’entretien, toutes retrans-
crites. Le traitement des données a été effectué par le logiciel de traitement de données qualitatives NVivo 10
qui a considérablement facilité le traitement et le codage d’'un matériau volumineux de données. D’aprés Miles
et Huberman (2003), le codage permet d’étiqueter les segments les plus importants, compte tenu de objectif de
la recherche. Nous avons systématiquement vérifié, pour 'ensemble des entretiens, notre codage par un double
codage inter et intracodeur. Un taux de fiabilité de 90 % a été obtenu.

3. RESULTATS

Pour analyser I’évolution de I’OS de chaque cas de JVI, nous avons fixé deux repéres sur un axe temporel de six
ans (avant la révolution/apres la révolution). Pour le premier repére (avant la révolution), nous nous sommes
limités a I'identification du type de I’OS que les partenaires de chaque cas de JVI ont poursuivi. Pour le second
repere (apreés la révolution), nous nous sommes focalisés sur I’évolution de I’OS des partenaires face aux nouvelles
conditions environnementales, ses répercussions sur le mode de fonctionnement interne de la JVI et les résultats

qui en découlent.

Lanalyse des résultats nous a permis d’identifier deux dynamiques d’OS, a savoir une orientation marché évo-
luant vers une orientation marché-technologie et une orientation marché-technologie évoluant vers une orienta-
tion marché-entrepreneuriale.
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3.1. Les types d’orientation stratégique avant la révolution

Avant la révolution, la démarche stratégique des partenaires des cas de JVI étudiés a été basée soit sur une orien-
tation marché, soit sur une orientation marché-technologie. Ces derniers adaptent et concentrent leurs efforts
en fonction des caractéristiques intrinséques des produits, de la nature des offres concurrentes et des besoins
des clients. Les régles concurrentielles sont régies par la différenciation produit et I'offre d’une valeur supérieure
recherchée par le client. Pour les cas A, B et C, les résultats montrent que les partenaires convergent vers la mise
en place d’une orientation marché fondée sur la commercialisation de produits répondant aux besoins actuels
des clients. Par ailleurs, les partenaires des cas D, E et F sont focalisés sur une orientation marché-technologie
qui répond & un double objectif : avoir une attention sur l'offre des concurrents et intégrer 'innovation dans la
conception et la fabrication de nouveaux produits afin de garantir la proximité avec le client, la rentabilité et la
compétitivité (Tableau 2).

TABLEAU 2. CONVERGENCE ET ORIENTATION STRATEGIQUE DES PARTENAIRES AVANT LA REVOLUTION

Orientation stratégique avant la révolution

Cas A B C D E F

Orientation stratégique Marché Marché-technologie

Objectif Développement de la part de marché et Développement de la part de marché et
du portefeuille de produits du portefeuille de produits
Rentabilité financiere Rentabilité financiere

Ressources engagées Ressources humaines qualifiées Ressources humaines qualifiées
Savoir-faire industriel et marketing Savoir-faire industriel et marketing
Machines sophistiquées Laboratoire de recherche et cellule

innovation

Résultats Résultat positif Résultat positif

Part de marché en progression Leader sur le marché

3.2. Les types d’orientation stratégique apres la révolution

Depuis 'avénement du Printemps arabe le 14 janvier 2011, le contexte tunisien a été qualifié d’incertain (Rapports
de la banque mondiale, 2014). La Tunisie a connu une forte instabilité politique, sociale et économique marquée
par des pertes estimées a 2,58 milliards d’euros, soit 4 % du PIB, une croissance économique en dents de scie,
pour atteindre 2,5 % en 2018, un taux de chdmage de 17,9 % en 2013 et une inflation avoisinant les 5 % en 2017°.
La hausse des prix est devenue un frein a la consommation des ménages, qui trouvent leur pouvoir d’achat affecté
négativement, aussi par la dépréciation du dinar tunisien. La révolution a considérablement impacté I'activité des
entreprises locales et étrangeres implantées sur le territoire tunisien. De multiples problemes ont émergé, accé-
lérant ainsi la cessation d’activités et le désinvestissement de beaucoup de firmes étrangeres. Par conséquent, le
poids des IDE dans I’économie tunisienne est passé de 9,4 % en 2006 a 1,5 % en 2016 (OCDE, 2020).

Au regard de ces nouvelles conditions, le choix de I’OS s’est fait en fonction des priorités que les partenaires
ont fixées pour relever les défis que leur imposent les nouvelles conditions environnementales. Ces priorités
concernent 1) la productivité et la réduction des cofts, 2) 'innovation et le développement de nouveaux produits
et/ou de nouvelles activités et 3) la réorientation géographique. Le niveau de convergence entre les partenaires
(alignement entre les objectifs et les priorités des alliés, exploitation de nouvelles ressources et développement de
nouveaux produits) a influencé le choix des ajustements stratégiques adoptés. Ainsi, trois types d’OS ont été iden-
tifiés : une orientation marché, une orientation marché-technologie et une orientation marché-entrepreneuriale.

3 Banque centrale de Tunisie (BCT) : www.bct.gov.tn.
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Malgré la forte incertitude du marché (une perturbation économique et politique et une baisse du pouvoir d’achat),
les partenaires du cas A ne prévoient aucune nouvelle orientation stratégique visant 'exploitation de nouvelles
solutions, I’élargissement ou le développement de nouveaux produits (Tableau 3).

Lanalyse des résultats montre que la divergence des alliés du cas A est liée au refus de la multinationale d’inves-
tir dans de nouvelles ressources technologiques, de développer de nouvelles formes de produits et d’élargir le
portefeuille existant : « Nous devons suivre les objectifs de développement du groupe a ’international. Elargir
le portefeuille de produits sur le marché local ne figure pas dans le plan stratégique des cing prochaines années »,
explique le chef de zone de la multinationale. Face a cette situation, les deux partenaires ont décidé de procéder
principalement par des ajustements opérationnels tels que I'optimisation des capacités de production et le main-

tien des volumes de vente.

Dans les faits, les résultats montrent que les partenaires exploitent des solutions industrielles et organisationnelles.
Sur le plan industriel, les cycles de production se planifient en fonction du nombre de commandes effectif et non
potentiel et les capacités de production sont ajustées a un rythme hebdomadaire proportionnel a la demande. Sur
le plan organisationnel, les équipes des principaux départements (production, marketing et vente) collaborent
d’une fagon transversale autour des problématiques relatives a 'optimisation des ressources, a 'augmentation de
la productivité et a la réduction des coiits afin de promouvoir une offre conforme aux attentes du consommateur.

Bien que l'optimisation des ressources et la productivité offrent aux partenaires la possibilité de réduire les cofits
et de proposer un prix compétitif, elles demeurent insuffisantes pour faire face aux nouveaux enjeux de l'environ-
nement. Comme le souligne le directeur de production de la PME : « Nous avons beaucoup de difficultés finan-
ciéres aujourd’hui. Les ventes sont en décroissance, le comportement du patient a changé a cause de la situation
économique du pays. Le résultat n'est pas satisfaisant, nous luttons pour sauver la situation... » Les partenaires se
retrouvent ainsi en grandes difficultés financieres. Leur part de marché et leur résultat affichent une nette baisse
accentuée par la décroissance de leur rentabilité et le ralentissement du rythme des investissements.

TABLEAU 3. MAINTIEN DE LORIENTATION STRATEGIQUE DU CAS A

Orientation stratégique

Avant la révolution

Apres la révolution

Marché Marché

Objectif Convergence Divergence
Alignement entre les objectifs et les Non-alignement entre les objectifs et les
ressources ressources

Développement de la part de marché et du
portefeuille de produits
Rentabilité financiere

Optimisation des capacités de production
Réduction des cofits
Maintien des volumes de vente

Ressources engagées

Ressources humaines qualifiées
Savoir-faire industriel et marketing
Machines sophistiquées

Ressources humaines qualifiées
Savoir-faire industriel et marketing
Maintien du méme patrimoine
technologique

Résultats

Résultat positif
Part de marché en progression

Résultat négatif et difficultés financieres
Part de marché en baisse

3.2.2. PEVOLUTION VERS UNE ORIENTATION MARCHE-TECHNOLOGIE

Lanalyse des cas B et C (Tableau 4) montre que ’OS des partenaires a évolué vers une OS de type marché-technologie.
Les deux alliés convergent vers la nécessité d’avoir un double regard marché-innovation pour pouvoir maintenir leur
avantage concurrentiel sur un marché a forte incertitude. Lobjectif étant de développer, a partir d’une feuille de route
axée sur de nouveaux processus opérationnels, de nouveaux produits afin de satisfaire le client local.

Pour se rapprocher au maximum du client et parvenir a dépasser la concurrence, les partenaires des cas B et C ont
concentré leurs efforts sur le produit. Dés lors, une étroite collaboration entre I’équipe de production et I’équipe
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marketing a conduit au développement de nouveaux produits répondant aux exigences d’une orientation marché-
technologie. La concrétisation du développement de nouveaux produits est le résultat d’un recueil minutieux des
appréciations des clients et des distributeurs ainsi que de plusieurs allers-retours permettant de cerner les besoins
réels de la cible.

Sur le plan opérationnel, le contexte collaboratif, composé d’équipes transversales et complémentaires, a facilité
le développement de nouvelles gammes de produits et le déploiement de la nouvelle OS. A titre d’illustration :
« Les équipes ont fait preuve d’une expertise opérationnelle de haut niveau. Nous avons testé de nouvelles recettes et
introduit progressivement de nouveaux produits répondant au mieux aux préférences des clients en termes de goilt,
texture, ingrédients, volume et prix. » (directeur général de la PME, cas C, septembre 2016)

Ainsi, le choix d’une nouvelle orientation marché-technologie permet aux partenaires des cas B et C de se distin-
guer de la concurrence, de développer leurs parts de marché et de maintenir leur avantage concurrentiel malgré
I'incertitude environnementale. Cette OS limite la réflexion stratégique des partenaires autour du méme marché,
du méme client et des mémes concurrents et peut a terme étre peu efficace.

TABLEAU 4. EVOLUTION DE LORIENTATION STRATEGIQUE DES CAS B ET C

Orientation stratégique Avant la révolution Apres la révolution
Marché Marché-technologie
Objectif Convergence

Alignement entre les objectifs et les ressources

Développement de la part de marché et du ~ Augmentation de la productivité

portefeuille de produits Optimisation des ressources

Rentabilité financiere Développement du portefeuille de produits
Développement d’une nouvelle gamme de
produits moins chere

Ressources engagées Ressources humaines qualifiées Ressources humaines qualifiées
Savoir-faire industriel et marketing Savoir-faire industriel et marketing
Machines sophistiquées Rachat de nouvelles machines de
production pour une nouvelle gamme de
produit
Augmentation du budget marketing
Résultats Résultat positif Résultat positif
Part de marché en progression Part de marché en hausse
Part de marché des nouveaux produits en
progression

3.2.3. PEVOLUTION VERS UNE ORIENTATION MARCHE-ENTREPRENEURIALE

Lanalyse des cas D, E, et F (Tableau 5) montre que I’OS des partenaires a évolué vers une OS marché-entrepre-
neuriale. Par une offre adaptée aux attentes des clients, les partenaires s’alignent aux principes fondamentaux de
lorientation marché, et par un comportement proactif, innovateur et non averse au risque, ils s’alignent aux prin-
cipes de l'orientation entrepreneuriale. Pour anticiper les nouvelles tendances du marché, les partenaires se lancent
alors dans I’innovation et le développement de nouvelles solutions. Face & un consommateur de plus en plus exi-
geant et disposant d’un pouvoir d’achat en baisse, les partenaires ont opté pour une exploitation des nouvelles
ressources technologiques et une consolidation des efforts en R&D pour atteindre la rentabilité et la nouveauté.

Pour déployer de maniére efficace l'orientation marché-entrepreneuriale, les partenaires capitalisent sur leurs
ressources mutuelles en se langant, ensemble, dans de nouveaux projets tant au niveau local que sur les marchés
internationaux voisins. En effet, les résultats montrent que les alliés procedent a I’élargissement du portefeuille
produits et & la pénétration de nouveaux marchés voisins, a I'instar de ’Algérie (cas D et F), du Maroc et de
I’Egypte (cas E) dans 'optique d’une réorientation géographique. Le croisement entre ces deux types d’OS permet
aux partenaires de saisir les opportunités de croissance internationale et de résister aux difficultés causées par un
environnement local incertain, notamment la baisse de la demande, la flambée des cotits, etc.
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TABLEAU 5. EVOLUTION DE LORIENTATION STRATEGIQUE DES cAs D, EET F

Orientation stratégique

Avant la révolution

Apres la révolution

Marché-technologie

Marché-entrepreneuriale

Objectif

Convergence

Alignement entre les objectifs et les ressources

Développement de la part de marché et du
portefeuille de produits
Rentabilité financiere

Augmentation de la productivité
Optimisation des ressources
Développement du portefeuille de produits
par la cocréation de nouveaux produits
Développement de nouvelles activités
locales et internationales

Ressources engagées

Ressources humaines qualifiées
Savoir-faire industriel et marketing
Laboratoire de recherche et cellule
innovation

Rachat de nouvelles machines de
production pour les nouvelles gammes de
produits

Investissements divers (machines, locaux,
recrutement de RH) pour les nouvelles
activités

Renforcement de ’équipe de la cellule
innovation

Création d’une plateforme en ligne

pour renforcer la collaboration intra et
interéquipes localement et a I'international

Résultats

Résultat positif
Leader sur le marché

Résultat positif

Maintien de la position du leader sur le
marché

Elargissement du portefeuille de produits
Conquéte de nouvelles parts de marché a
I'international

A la suite de I'analyse des six cas de JVI retenus, nous pouvons retenir quune OS marché-entrepreneuriale (cas D,
E et F) constitue un atout pour les partenaires d’une JVI opérant dans un environnement incertain puisqu’elle
assure un mélange entre adaptation et proactivité, alors que I'orientation marché-technologie (cas B et C) permet
le maintien de la part de marché et de I'avantage concurrentiel grice a ses trois dimensions, a savoir le développe-
ment de nouveaux produits, la coordination interfonctionnelle et le focus client. Bien que celle-ci aide les parte-
naires a surmonter les difficultés liées a un contexte d’incertitude élevée, elle risque sur le long terme de limiter la
réflexion stratégique a une adaptation progressive aux mémes domaines d’activité et aux mémes marchés. Enfin,
le maintien d’une orientation marché (cas A) s’avere insuflisant pour faire face a I'incertitude de 'environnement.

Apreés avoir exposé nos résultats, nous proposons de les illustrer par quelques extraits de verbatim dans le ta-

bleau 6.
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En reprenant le tableau 6, nous explicitons nos principaux résultats dans la figure 1.

FIGURE 1. DYNAMIQUES DE LORIENTATION STRATEGIQUE DANS LE CAS DE JVI ENTRE PME TUNISIENNES
LOCALES ET MULTINATIONALES OPERANT DANS UN ENVIRONNEMENT INCERTAIN

1

[ Type d’orientation ]

Marché ] [ Marché-technologie ]

Avant la révolution
Environnement
stable

)

J

i Marché- Marché-
Marché . .
technologie entrepreneuriale

Apres la révolution
Environnement
incertain

[ Cas B ] [ Cas C ] [ CasD ][ CasE ][ Cas F ]

Difficulté financiére i ) Part de marché en hausse )
Part de marché en hausse Développement de nouveaux produits

Part de marché en baisse . .
N Développement de nouveaux produits
Absence de nouveaux projets

Développement de projets internationaux communs

=

4. DISCUSSION

La littérature existante en stratégie pointe 'importance de ’OS dans la création d’un avantage concurrentiel pour
une entreprise opérant dans un environnement incertain (Hakala, 2011 ; Panda, 2014 ; Ho, Plewa et Lu, 2016 ;
Deutscher et al., 2016 ; Han et Zhang, 2021 ; Fatonah et Haryanto, 2022). Depuis son introduction dans la littéra-
ture, la question de I’OS a été traitée d’'une maniére statique, selon une approche basée sur les résultats (Covin et
Lumpkin, 2011 ; Chen et al., 2020), plutét que d’une maniére dynamique qui tient compte des antécédents (fac-
teurs de contingence internes et/ou externes) susceptibles de la fagonner et/ou de la faire évoluer.

A notre connaissance, trés peu de recherches se sont intéressées a I’étude de 1'OS pour le cas spécifique des JVI
(Colak, Husain et Dayan, 2015 ; Yayla et al., 2018 ; Jiang, Mavondo et Zhao, 2020). D’autant plus, les quelques
recherches empiriques menées dans cette perspective n'ont pas étudié systématiquement les antécédents, la dyna-
mique et les résultats de ’OS déployée par les entreprises (PME-multinationale) impliquées dans des JVI et opé-
rant dans un environnement incertain. Dans cette recherche, nous nous sommes inscrits dans une perspective
dynamique et complémentaire, en tenant compte des facteurs de contingence internes (convergence stratégique,
alignement entre les objectifs et les ressources engagées et cocréation de nouveaux produits) et externes (avéne-
ment du Printemps arabe) pour étudier I’évolution de I’OS. L'étude longitudinale de six cas de JVI entre PME
tunisiennes et multinationales entre 2010 et 2016 fait ressortir les implications académiques suivantes.

Tout d’abord, la dynamique de ’OS dans le cadre d’une JVI, entre PME et multinationale, est influencée par des
facteurs de contingence internes et externes. Nos résultats montrent que la convergence stratégique alimentée par
un alignement entre les objectifs et les ressources engagées et soutenue par une culture de partage et de cocréation
influence le choix de la configuration de I’OS la plus adaptée aux conditions environnementales externes (Ben
Jemaa-Boubaya, Cheriet et Smida, 2020 ; Chang, Wang et Bai, 2020 ; Hu, Jain et Delio, 2021). Ainsi, I’OS ne peut
pas se cantonner a une intention stratégique fixée d’'une maniere unilatérale ou bilatérale pour saisir une nouvelle
opportunité. Sa mise en place et son développement nécessitent une organisation structurée (matrice d’évaluation
des ressources, processus et routines) et une capacité d’orchestration (collaboration entre les équipes et flexibilité
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opérationnelle) qui garantissent ’'acquisition, ’absorption et 'exploitation des méthodes et pratiques permettant
I'identification et la saisie de nouvelles opportunités. Pour faire face aux difficultés causées par 'avénement du
Printemps arabe, les partenaires de cinq cas sur six des JVI étudiés ont procédé a des ajustements opérationnels et
stratégiques conduisant a de nouvelles configurations complémentaires (marché-technologie ; marché-entrepre-
neuriale) plus adaptées aux nouvelles menaces environnementales (Ho, Plewa et Lu, 2016 ; Deutscher et al., 2016 ;
Adams, Freitas et Fontana, 2019).

Ensuite, le choix du maintien de l'orientation marché et son inadaptation aux nouvelles conditions environne-
mentales est la conséquence de la divergence stratégique entre les partenaires. Cette derniére a conduit au main-
tien de Porientation marché qui a influencé, a son tour, négativement la relation de la PME avec son partenaire
(Fatonah et Haryanto, 2022). Limiter les ajustements au volet opérationnel réduit les capacités de la PME a mai-
triser I’évolution des besoins des clients (Suliyanto et Rahab, 2012 ; Masa’deh et al., 2018). Lorientation marché,
fondée sur une coordination interne et un double focus client-concurrent, est universellement reconnue comme
l’'une des principales orientations contribuant a la performance d’une entreprise (Masa’deh et al., 2018 ; Fatonah
et Haryanto, 2022). En revanche, une orientation marché alimentée par des ajustements opérationnels savere
insuffisante pour une JVI qui fait face a un environnement incertain. Ainsi, bien que l'orientation marché soit
pertinente pour une JVI opérant dans un environnement stable, elle perd toute sa valeur dans le contexte des JVI
exposées & un environnement incertain, ce qui corrobore avec les travaux de Hakala (2011).

Enfin, bien que périlleuse, la dynamique orientation marché-technologie/orientation marché-entrepreneuriale
est la plus adaptée pour les entreprises opérant dans un environnement incertain. Celle-ci permet une maitrise
des régles concurrentielles par I'exploitation des dimensions de la proactivité, de ’'innovation et de la prise de
risque (Mu et Di Benedetto, 2012). Les PME engagées dans ce type de configuration (orientation marché-entre-
preneuriale) sont motivées pour exploiter les connaissances acquises dans le développement de nouveaux proces-
sus/produits et proposer une offre a forte valeur ajoutée. Ce résultat corrobore, en outre, avec les travaux de (Ho,
Plewa et Lu, 2016 ; Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Dung, Bonney, Adhikari et Miles, 2021) qui avancent que la
combinaison de deux types d’OS (marché-entrepreneuriale) contribue a la réussite d’une entreprise opérant dans
un environnement incertain.

De son coté, la dynamique orientation marché/orientation marché-technologie contribue, grice a I'innovation
et aux efforts déployés en R&D, au maintien d’un avantage concurrentiel et au développement de la part de mar-
ché (Hakala, 2011 ; Panda, 2014 ; Masa’deh et al., 2018). Les PME et leurs alliés se sont engagés ensemble dans
des activités de R&D pour acquérir de nouvelles connaissances afin de les exploiter dans le développement de
nouvelles gammes de produits (Masa’deh et al., 2018 ; Adams, Freitas et Fontana, 2019). En effet, la convergence
des partenaires (PME-multinationale) vers I'alignement des ressources aux objectifs s’est traduite par I'intégra-
tion de nouveaux processus technologiques contribuant au développement de nouveaux produits a forte valeur
ajoutée (Hakala, 2011). Lorientation marché-technologie a permis aux PME et a leurs alliés de créer de la valeur
a partir de exploitation de solutions innovantes et de I'utilisation de technologies sophistiquées (Adams, Freitas
et Fontana, 2019). Par ailleurs, I'absence de comportement proactif limite la réflexion stratégique a une simple
adaptation et affaiblit les capacités organisationnelles a faire face au nouvel aléa de 'environnement.

CONCLUSION

Ce travail de recherche s’interroge sur le choix et la dynamique de I’OS dans le cadre particulier des JVI évoluant
dans un environnement incertain. L'analyse longitudinale de six cas de JVI, formés entre des PME tunisiennes et
des multinationales confrontées aux répercussions du Printemps arabe sur la période 2010-2016, permet d’élabo-
rer de nombreuses implications académiques et managériales.

Sur le plan académique, notre travail de recherche met en évidence les contributions suivantes. Premiérement,
nous contribuons a la littérature en examinant de plus preés la relation entre les antécédents et la dynamique de
I’OS. En prenant en considération la convergence, ’alignement entre les objectifs et les ressources engagées, la
cocréation de produits comme facteurs de contingence internes ainsi que I'avénement du Printemps arabe comme
facteur de contingence externe, nous avons répondu a I'appel de nombreux auteurs quant a I’étude du role des
facteurs de contingence dans le choix et la dynamique de I’OS d’une entreprise dans le cadre particulier d’une
JVI (Adams, Freitas et Fontana, 2019 ; Gupta, Atav et Dutta, 2019 ; Jiang, Mavondo et Zhao, 2020 ; Han et Zhang,

4]



2021). En effet, la JVI constitue une forme organisationnelle particuliére qui peut étre confrontée a des diver-
gences et des incompatibilités stratégiques (Cheriet, 2016 ; Triki, Moncef et Belkhair, 2019 ; Nippa et Reuer, 2019).
Notre travail de recherche montre que le choix, la dynamique et les résultats de ’'OS dans un environnement
incertain sont tributaires des facteurs de contingence liés a la relation entre les partenaires (PME-multinationale)
et a leur philosophie managériale. Plus précisément, la convergence et la volonté des partenaires a aligner les res-
sources aux objectifs d’ajustements opérationnels et stratégiques nécessaires pour faire face aux turbulences de
l'environnement constituent le catalyseur de la configuration en place et les conséquences de son résultat.

Deuxiémement, nos résultats permettent d’enrichir la littérature existante concernant 'importance d’avoir une
configuration multiorientations pour les entreprises opérant dans un environnement incertain (Adams, Freitas
et Fontana, 2019 ; Han et Zhang, 2021). Dans la lignée de Masa’deh et al. (2018) et Deutsher et al. (2016), nous dé-
montrons que les entreprises qui utilisent une configuration multiorientations sont plus performantes que celles
qui adoptent une configuration mono-orientation. Plus précisément, et contrairement aux résultats des études
antérieures (Avlonitis et Salavou, 2007 ; Suliyanto et Rahab, 2012 ; Masa’deh et al., 2018), nos résultats montrent
que les PME peuvent réussir le déploiement d’une configuration multiorientations et faire face aux menaces d’un
environnement incertain.

Troisiemement, nous contribuons a la littérature avec une étude longitudinale qui permet de suivre I’évolution de
I’OS des partenaires (PME-multinationale) d’une JVI dans le temps, ce qui permet de répondre a I'appel de plu-
sieurs auteurs tels que Colak, Husain et Dayan (2015) ; Yayla et al. (2018) ; Adams, Freitas et Fontana (2019) et Han
et Zhang (2021) qui recommandent d’investiguer la question de la dynamique de ’OS d’une JVI opérant dans un
environnement incertain par des recherches qualitatives longitudinales. Nos résultats démontrent que les capa-
cités organisationnelles des PME en matiere de réactivité et de flexibilité ont conduit a I’'alignement des objectifs
entre les alliés et 4 la saisie de nouvelles opportunités (Cheriet, 2016 ; Morgan et Anokhin, 2020). Nos résultats ont
également relevé que la configuration de I’OS la plus adaptée aux nouvelles conditions de 'environnement ne peut
atteindre son résultat optimal que si les deux partenaires (PME-multinationale) convergent vers un alignement
entre les objectifs des ajustements stratégiques et les ressources nécessaires pour les atteindre.

Quatriemement, la littérature des PME a majoritairement traité le concept de ’OS dans un contexte d’entreprises
indépendantes (Panda, 2014 ; O’'Dwyer et Gilmore, 2018 ; Grimmer, Miles, Byrom et Grimmer, 2017 ; Fatonah
et Haryanto, 2022 ; Morgan et Anokhin, 2020). Notre travail de recherche complete les travaux antérieurs en
étudiant le choix et la dynamique de I’OS des PME dans le contexte spécifique des JVI. Bien que ce type de coopé-
ration offre un contexte favorable a I'exploitation des ressources stratégiques mutuelles et a la saisie de nouvelles
opportunités, la PME peut se retrouver face au risque de divergences et de conflits d’intéréts. Nos résultats iden-
tifient les facteurs de contingence internes (la convergence stratégique, I’'alignement entre les objectifs et les res-
sources engagées et la cocréation de nouveaux produits) qui peuvent influencer le choix et la dynamique de ’'OS
de la PME impliquée dans une JVT et consolider la configuration multiorientations la plus adaptée aux nouvelles
conditions environnementales.

Sur le plan managérial, les résultats obtenus permettent d’aiguiller les partenaires des JVI entre PME et multi-
nationales vers les configurations stratégiques qui garantissent un avantage concurrentiel durable et permettent
de faire face aux défis d’'un environnement incertain. Une configuration marché-entrepreneuriale facilite 'anti-
cipation et le suivi des nouvelles tendances du marché, la maitrise des regles concurrentielles et 'exploitation de
nouvelles opportunités de croissance sur de nouveaux marchés étrangers. Dans cette optique, les alliés doivent
exploiter la complémentarité des ressources et cultiver un contexte collaboratif riche par la génération de nou-
velles idées, le partage et la cocréation de nouvelles pratiques innovantes conduisant vers de nouveaux produits a
forte valeur ajoutée.

En ce qui concerne la PME évoluant dans un environnement incertain, celle-ci est invitée a prendre conscience
de la richesse des ressources et des compétences que la collaboration avec une multinationale lui offre. Ainsi, pour
renforcer sa capacité d’innovation et d’adaptation aux évolutions du marché, la PME doit cultiver une culture qui
valorise la créativité et 'innovation en saisissant toute opportunité permettant d’impliquer ses employés dans
des processus d’intégration de nouvelles connaissances, tels que les formations internationales et les programmes
d’échange et de collaboration avec les équipes de la multinationale. Il convient a la PME de promouvoir la valeur
de la relation de la JVI et de considérer la multinationale comme un réseau intégré de nouvelles opportunités
plutdt qu'un partenaire individuel afin d’encourager les dirigeants et les cadres a développer une conscience col-
laborative et de renoncer a toute attitude de colonisation.
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A ce titre, faire preuve de flexibilité pour assurer une compatibilité stratégique avec la multinationale est la dé-
marche la plus optimale pour une PME qui souhaite gagner en légitimité, maintenir son avantage concurrentiel
et affronter 'incertitude de ’'environnement externe. Finalement, afin de faire face a I'impact du Printemps arabe
aux conséquences néfastes, cette étude encourage les dirigeants de PME a saisir les opportunités de dévelop-
pement local et international grace a une collaboration avec un partenaire étranger, source d’inspiration et de
synergies. Cette pratique contribue a diminuer sa vulnérabilité et les risques de son échec face a la turbulence de
l'environnement.

Toutefois, ce travail de recherche ne manque pas de limites. Tout d’abord, nous avons étudié le lien entre les
facteurs de contingence internes et externes ainsi que le choix et la dynamique de ’OS dans un contexte ol
I'incertitude est liée a des changements politiques et économiques. Une voie de recherche future serait d’évaluer
celien dans un contexte ou I'incertitude est liée, par exemple, a la structure industrielle ou aux caractéristiques du
marché. Concernant les facteurs de contingence internes, nous avons tenu compte de la convergence stratégique,
des ressources engagées et de la cocréation des produits. Une voie de recherche future serait d’investiguer le lien
entre le choix de ’OS des PME et le niveau d’asymétrie entre les partenaires en exploitant les facteurs d’asymétrie
tels que la répartition du capital, la taille, ’apprentissage organisationnel, l'origine géographique et la nature des
ressources. Enfin, l'approche méthodologique adoptée dans le cadre de cette recherche ne permet pas de généra-
liser les résultats obtenus étant donné que nous nous sommes focalisés sur le cas spécifique des PME tunisiennes
pendant le Printemps arabe. Une voie de recherche future consisterait a tester les résultats de cette étude dans
d’autres pays de la région du Moyen-Orient et de I’Afrique du Nord.
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ANNEXE. EXTRAIT DU GUIDE D’ ENTRETIEN

Période de Questions

I’enquéte

2010 1. Quelles étaient vos motivations pour la création de la JVI ?
2.Quel est I'objet de 1a JVI ?
3. Quelles sont vos orientations stratégiques ?

N

. Quels sont les objectifs de ces orientations stratégiques ?

. Quelles sont les ressources engagées afin d’atteindre ces objectifs ?
. Quelles sont les principales difficultés rencontrées ?

. Quels sont les résultats obtenus ?

2013 . Avez-vous procédé¢ a des ajustements afin de faire face au nouveau contexte post-révolution ?

. Si oui, quelle est la nature de ces ajustements ?

. Quelles sont les nouvelles orientations stratégiques adoptées suite a I’avenement du Printemps arabe ?
. Quels sont les objectifs de ces nouvelles orientations stratégiques ?

. Quelles sont les nouvelles ressources engagées afin d’atteindre ces objectifs ?

. Quels sont les résultats obtenus ?

LW N~ |33 W

~

2016 . Sur les trois dernieres années, avez-vous procédé a de nouveaux réajustements ?
. Si oui, quelle est la nature de ces réajustements ?

. Sur les six dernieres années, comment vos choix stratégiques ont-ils évolué ?

4. Quelles sont vos orientations stratégiques aujourd’hui ?

. Quels sont les objectifs de ces orientations stratégiques ?

. Quelles sont les ressources engagées afin d’atteindre ces objectifs ?

. Quels sont les résultats obtenus ?

W N = | W

~N N

44 / RIPME volume 36 - numéro 1- 2023



Choix et dynamique de l'orientation stratégique dans les JVI entre PME et multinationales opérant dans un environnement incertain

Jihene Cherbib et Fadia Bahri Korbi

REFERENCES

Apawms, P, FREITAS, .M.B. et FONTANA, R. (2019). Strategic orientation, innovation performance and the moderating in-
fluence of marketing management. Journal of Business Research, 97(7), 129-140.

AHSAN, M. et FERNHABER, S.A. (2019). Multinational enterprises : leveraging a corporate international entrepreneurship lens
for new insights into subsidiary initiatives. Journal of International Management, 25(1), 51-65.

ARrpITO, L., SIMON, R., ALBINO, V. et BERTOLDI, B. (2021). The duality of digital and environmental orientations in the context
of SMEs : implications for innovation performance. Journal of Business Research, 123, 44-56.

ARMARIO, J.M., Ruiz, D.M. et ARMARIO, E.M. (2008). Market orientation and internationalization in small and medium-
sized enterprises. Journal of Small Business Management, 46(4), 485-511.

AVLONITIS, G.A. et SALAvOU, H.E. (2007). Entrepreneurial orientation of SMEs, product innovativeness, and performance.
Journal of Business Research, 60, 566-575.

BAKER, W.E., GRINSTEIN, A. et PERIN, M.G. (2020). The impact of entrepreneurial orientation on foreign market entry : the
roles of marketing program adaptation, cultural distance, and unanticipated events. Journal of International Entrepreneur-
ship, 18, 63-91.

BANQUE MONDIALE (2014). Challenges of debt sustainability during political transition in North Africa countries (rapport).
Washington, Banque mondiale.

BAUMARD, P. et IBERT, J. (2014). Quelles approches avec quelles données ? Dans R.-A. Thiétart (dir.), Méthodes de recherche en
management (p. 823-901). Paris, Dunod.

BELIAEVA, T., SHIROKOVA, G., WALES, W. et GAFFOROVA, E. (2020). Benefiting from economic crisis ? Strategic orientation
effects, trade-offs, and configurations with resource availability on SME performance. International Entrepreneurship and
Management Journal, 16(1), 165-194.

BELZE, L. et GAUTHIER, O. (2000). Innovation et croissance économique : role et enjeux du financement des PME. Revue
internationale PME, 13(1), 65-86.

BEN JEMAA-BOUBAYA, K., CHERIET, F. et SMIDA, A. (2020). Role of objectives alignment in strategic alliance instability. Mana-
gement international, 24, 78-90.

BopLraj, M. et CATER, B. (2022). Responsive and proactive market orientation in relation to SMEs’ export venture perfor-
mance : the mediating role of marketing capabilities. Journal of Business Research, 138, 256-265.

Boso, N., STORY, V. et CADOGAN, J. (2013). Entrepreneurial orientation, market orientation, network ties, and performance :
study of entrepreneurial firms in a developing economy. Journal of Business Venturing, 28(6), 708-727.

BOUGUERRA, A., HUGHES, M., CAKIR, M. et TATOGLU, E. (2022). Linking entrepreneurial orientation to environmental col-
laboration: a stakeholder theory and evidence from multinational companies in an emerging market. British Academy of
Management, 34(1), 487-511.

CHANG, J., WANG, ]. et Bar, X. (2020). Good match matters : knowledge cocreation in international joint ventures. Industrial
Marketing Management, 84, 138-150.

CHEN, H. et CHEN, T.J. (2002). Asymmetric strategic alliances : a network view. Journal of Business Research, 55(12), 1007-
1013.

CHEN, L., Zovu, S., Xu, H. et CHEN, Y. (2020). Entrepreneurial orientation in multinational corporations : antecedents and
effects. Management International Review, 60(1), 123-148.

CHEN, S.-F. et HENNART, J.F. (2004). A hostage theory of joint ventures : why do Japanese investors choose partial over full
acquisitions to enter the United States ? Journal of Business Research, 57(10), 1126-1134.

CHERBIB, J. et BAHRI KORBI, F. (2022). Les conditions de stabilité des joint-ventures internationales dans un environnement
incertain : étude longitudinale des joint-ventures en Tunisie entre 2006 et 2016. Management international, 26(3), 63-84.

CHERIET, F. (2016). Quelles différences de perception des entreprises locales et des firmes multinationales de leurs relations
dalliances stratégiques instables ? Revue internationale PME, 29(2), 95-118.

CHERIET, F, LE Roy, F. et RAsTOIN, J.-L. (2008). Les alliances stratégiques asymétriques : cas de ’accord entre Danone et
Djurdjura en Algérie. Revue internationale PME, 21(1), 35-68.

45



CoLaK, M., HUsAIN, Z. et DAYAN, M. (2015). Some antecedents, moderators and consequences of market orientation in inter-
national joint ventures. Journal of Global Business Advancement, 8(4), 436-450.

Covin, J.G. et LumpkIN, G.T. (2011). Entrepreneurial orientation theory and research : reflections on a needed construct.
Entrepreneurship Theory and Practice, 35(5), 855-872.

DEUTSCHER, F., ZAPKAU, F., SCHWENS, C., BAuMcC, M. et KaBST, R. (2016). Strategic orientations and performance : a confi-
gurational perspective. Journal of Business Research, 69, 849-861.

DIDONET, S.R., FEARNE, A. et SIMMONS, G. (2020). Determining the presence of a long-term/short-term dilemma for SMEs
when adopting strategic orientation to improve performance. International Small Business Journal, 38(2), 90-110.

DikMEN GORINT, L. (2012). U'impact des motivations des parents sur la performance des coentreprises internationales : une
étude empirique en Turquie. Management international, 17(1), 57-70.

Dung, T.Q., BONNEY, L.B., ADHIKARI, R. et MILES, M.P. (2021). Entrepreneurial orientation and vertical knowledge acquisi-
tion by smallholder agricultural firms in transitional economies : the role of interfirm collaboration in value-chains. Journal
of Business Research, 137, 327-335.

EVERs, N., GLIGA, G. et R1aLP-CRIADO, A. (2019). Strategic orientation pathways in international new ventures and born
global firms. Towards a research agenda. Journal of International Entrepreneurship, 17, 287-304.

FATONAH, S. et HARYANTO, A. (2022). Exploring market orientation, product innovation and competitive advantage to en-
hance the performance of SMEs under uncertain evens. Uncertain Supply Chain Management, 10(1), 161-168.

GATIGNON, H. et XUEREB, ].M. (1997). Strategic orientation of the firm and new product performance. Journal of Marketing
Research, 34(1), 77-90.

GRIMMER, L., MILES, M.P., BYyROM, J. et GRIMMER, M. (2017). The impact of resources and strategic orientation on small retail
firm performance. Journal of Small Business Management, 55, 7-26.

GupTA, V.K,, ATAV, G. et DUTTA, D.K. (2019). Market orientation research : a qualitative synthesis and future research agen-
da. Review of Managerial Science, 13(4), 649-670.

HAGEN, B., ZUCCHELLA, A., CERCHIELLO, P. et DE GIOVANNI, N. (2012). International strategy and performance. Clustering
strategic types of SMEs. International Business Review, 21, 369-382.

Haxkara, H. (2011). Strategic orientations in management literature : three approaches to understanding the interaction
between market, technology, entrepreneurial and learning orientations. International Journal of Management Reviews, 13(2),
199-217.

HAaN, C. et ZHANG, S. (2021). Multiple strategic orientations and strategic flexibility in product innovation. European Re-
search on Management and Business Economics, 27(1), 100-136.

Hitt, M.A., IRELAND, D., CAMP, M. et SEXTON, D. (2001). Strategic entrepreneurship : entrepreneurial strategies for wealth
creation. Strategic Management]ournal, 22,479-491.

Ho, J., PLEwa, C. et Lu, V. (2016). Examining strategic orientation complementarity using multiple regression analysis and
fuzzy set QCA. Journal of Business Research, 69(6), 2199-2205.

Hu, T, JAIN, A. et DELIOS, A. (2021). Centrality asymmetry and partner complementarity as influences on alliance dissolu-
tion. British Journal of Management, 32(1), 59-79.

HuGHES, M., FILSER, M., HARMS, R., KrRAUS, S., CHANG, M. et CHENG, C. (2018). Family firm configurations for high perfor-
mance: the role of entrepreneurship and ambidexterity. British Journal of Management, 29, 595-612.

Hurr, T., KETCHEN, D., STANLEY, J. et SLATER, F. (2005). Market orientation and performance : an integration of disparate
approaches. Strategic Management Journal, 26(12), 1173-1181.

JIANG, W., MAVONDO, F. et ZHAO, W. (2020). The impact of business networks on dynamic capabilities and product innova-
tion : the moderating role of strategic orientation. Asia Pacific Journal of Management, 37, 1239-1266.

KHALIFE, E. et DE MONTMORILLON, B. (2018). Les pratiques de gestion des dirigeants de PME dans un contexte turbulent : cas
du Liban. Revue internationale PME, 31(3-4), 227-260.

KoHLr, A.K. et JAWORSKI, B.J. (1990). Market orientation : the construct, research propositions, and managerial implications.
Journal of Marketing, 54(2), 1-18.

KORTMANN, S., GELHARD, C., ZIMMERMANN, C. et PILLER, F. (2014). Linking strategic flexibility and operational efficiency :
the mediating role of ambidextrous operational capabilities. Journal of Operations Management, 32, 475-490.

46 / RIPME volume 36 - numéro 1- 2023



Choix et dynamique de l'orientation stratégique dans les JVI entre PME et multinationales opérant dans un environnement incertain

Jihene Cherbib et Fadia Bahri Korbi

Kwok, F., SHARMA, P., GAUR, S.S. et UENO, A. (2019). Interactive effects of information exchange, relationship capital and
environmental uncertainty on international joint venture performance : an emerging markets perspective. International
Business Review, 28(5), 101-481.

Ly, L., JIANG, F., PEL, Y. et JIANG, N. (2017). Entrepreneurial orientation and strategic alliance success : the contingency role of
relational factors. Journal of Business Research, 72, 46-56.

Luo, Y. (2007). Are joint venture partners more opportunistic in a more volatile environment ? Strategic Management Jour-
nal, 28(1), 39-60.

Luo, Y. et PARK, S.H. (2001). Strategic alignment and performance of market-seeking MNCs in China. Strategic Management
Journal, 22(2), 141-155.

MASADEH, R., AL-HENZAB, J., TARHINI, A. et OBEIDAT, B. (2018). The associations among market orientation, technology
orientation, entrepreneurial orientation and organizational performance. Benchmarking An International Journal, 25(8),
3117-3142.

MescH], P.X. et Riccro, E.L. (2008). Country risk, national cultural differences between partners and survival of internatio-
nal joint ventures in Brazil. International Business Review, 17(3), 250-266.

MiLEs, M.B. et HUBERMAN, A.M. (2003). Analyse des données qualitatives. Paris, De Boeck.
MIiLEs, R. et SNvow, C. (1978). Organizational strategy, structure and process. New York, McGraw Hill.

MILLER, D. et FRIESEN, P.H. (1982). Innovation in conservative and entrepreneurial firms. Strategic Management Journal,
3(1), 1-27.

MORGAN, R.E. et STRONG, C.A. (2003). Business performance and dimensions of strategic orientation. Journal of Business
Research, 56, 163-176.

MORGAN, T. et ANOKHIN, S.A. (2020). The joint impact of entrepreneurial orientation and market orientation in new product
development : studying firm and environmental contingencies. Journal of Business Research, 113, 129-138.

Mu, J. et D1 BENEDETTO, A.C. (2011). Strategic orientations and new product commercialization : mediator, moderator and
interplay. Ré»D Management, 41(4), 337-359.

NGo, LV. et O’Cass, A. (2012). In search of innovation and customer-related performance superiority : the role of market
orientation, marketing capability, and innovation capability interactions. Journal of Product Innovation Management, 29(5),
861-877.

NiPPA, M. et REUER, J.J. (2019). On the future of international joint venture research. Journal of International Business Studies,
50(4), 555-597.

OCDE (2020). OECD review of foreign direct investment statistics : Tunisia. Récupéré le 27 janvier 2023 sur le site : www.oecd.
org/investment/OECD-Review-of-Foreign-Direct-Investment-StatisticsTunisia.pdf.

O’DWYER, M. et GILMORE, A. (2018). Value and alliance capability and the formation of strategic alliances in SMEs : the
impact of customer orientation and resource optimization. Journal of Business Research, 87, 58-68.

PaNDA, D.K. (2014). Managerial networks and strategic orientation in SMEs. Journal of Strategy and Management, 7, 376-397.
PORTER, M.E. (1980). Competitive strategy : techniques for analysing industries and companies. New York, Free Press.

SPEED, R. (1993). Maximizing the potential of strategic typologies for marketing strategy research. Journal of Strategic Mar-
keting, 1(3), 171-188.

SULIYANTO, S. et RAHAB, R. (2012). The role of market orientation and learning orientation in improving innovativeness and
performance of small and medium enterprises. Asian Social Sciences, 8(1), 134-145.

TEULON, F. et FERNANDEZ, D.B. (2013). Contraintes territoriales et nouveaux défis du management autour de la Méditerranée.
Revue management ¢ avenir, 63(5), 140-144.

TRIKI, D., MONCEF, B. et BELKHAIR, G. (2019). Confiance, communication et apprentissage dans les joint-ventures internatio-
nales (JVI) au Maroc. Revue management & avenir, 107, 61-83.

Tsou, H.T., CHEN, ].S. et L1ao, W.H. (2014). Market and technology orientations for service delivery innovation : the link of
innovative competence. Journal of Business & Industrial Marketing, 29(6), 499-513.

VENKATRAMAN, N. (1989). Strategic orientation of business enterprises : the construct, dimensionality, and measurement.
Management Science, 35, 942-962.

47



WHEELEN, T.L. et HUNGER, ].D. (2015). Strategic Management and Business Policy. New Jersey, Pearson Education.

YAYLA, S., YENIYURT, S., UsLAY, C. et CavUSGIL, E. (2018). The role of market orientation, relational capital, and internatio-
nalization speed in foreign market exit and re-entry decisions under turbulent conditions. International Business Review,
27(6), 1105-1115.

Y1iN, R.K. (2003). Case study research. Design and methods. Thousand Oaks, Sage Publishing.

Zuou, K.Z. et L1, C. (2007). How does strategic orientation matter in Chinese firms ? Asia Pacific Journal of Management,
24(4), 447-466.

48 / RIPME volume 36 - numéro 1- 2023


https://www.sciencedirect.com/science/journal/09695931

