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« Autoportrait de l’incertitude »  –  (Fractale) 
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epuis peu, force est de constater la  fréquenc e de 
l’utilisa tion du terme ‘a llianc e’ pour évoquer tel 
rapproc hement d ’entreprises, telle opération politique ou 

telle initia tive soc ia le. En quelques années, c e terme - à  très forte  
c onnotation milita ire, voire b ib lique - est devenu un lieu c ommun 
du monde des affa ires, de la  stra tég ie en généra l et de l’univers 
politique en partic ulier, du langage journalistique a insi que de 
l’ac tion assoc ia tive et c itoyenne. A c roire que la syntaxe 
guerrière a définitivement envahi toutes les sphères de l’ac tivité 
humaine et que c haque opération en relevant puise dans ces 
‘c onjonc tures fluides’ propres aux c rises politiques déc rites par 
Mic hel DOBRY (1) il y a  une vingta ine d ’années.   
�
Cet artic le c herc hera  à  montrer c omment un c onc ept d iffic ile, au périmètre 
orig inel très réd uit, a  pu autant essa im er jusqu’à  suggérer une nouvelle 
représenta tion d e la  c om plexité d u jeu soc ial d ont les c onséquenc es pour les 
entreprises sont d e plus en plus lourd es. En effet, d avantage aujourd ’hui 
qu’hier, c elles-là  sont c ontra intes d e mettre en plac e d e nouvelles formes 
d ’allianc es avec  leurs ‘parties prenantes’  a fin d e stab iliser le jeu politique et 
soc ial, généra teur d e c rises, d ans lequel elles s’ inc èrent : le temps des allianc es 
d e positionnement stra tég ique est - sem ble-t-il - venu, d ernière généra tion d ’un 
phénom ène éc onom ique apparu il y a  b ien longtemps. De fa it, l’ ob jec tif d e 
c ette réflexion n’est pas d e tra iter d es a llianc es financ ières, d es rac hats 
d ’entreprises et autres c oopéra tions inter m arques m ais d e c omprendre, sur la 
base d ’un bref rappel historique d es pra tiques en la  matière,  c omment les 
entreprises sont de plus en plus tributa ires d es liens qu’elles c réent – ou ne 
c réent pas - avec  leur environnement et leurs réseaux, en partic ulier en périod e 
d e ‘ turbulenc es’ .  
 
C’est d onc  à  partir d e l’ examen rap id e d u passé que les auteurs entend ent 
expliquer c e phénomène nouveau qui c onstitue, vra isem blablement, une des 
réponses aux c rises d ’entreprises, en partic ulier c elles a ffec tant leur image ou 
leur réputa tion. Ainsi, après avoir c arac térisé le c ontexte qui lég itime le 
c onc ept même d ’alliance d e positionnement stra tég ique (I), ils s’a ttac heront à  
d égager les princ ipales règles qui c omm andent à  sa  pérennité a insi qu’à  son 
utilité d ans un c ontexte d e c rise (II) et exposeront ses princ ipales 
c arac téristiques c omme les d ifférentes mécaniques auxquelles il obéit, sur la 
base d e multip les exemples c onc rets tirés d e l’ ac tualité éc onomique et soc iale 
la  plus réc ente (III). 

D
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I - Les d ifférents Temps de l’a llianc e 
 
Fondations - Depuis les prem iers éc onomistes néoc lassiques (2), l’ insp ira tion d es 
mod èles de c onc urrence ou d es stra tég ies m ilita ires d ont se nourrissa ient 
nom bre d ’analyses éta it sym ptom atique d ’une c erta ine vision d e 
l’ a ffrontem ent : c elui-c i éta it c onsid éré c omme inhérent aux a ffa ires, exc luant 
toute a llianc e d u c hamp c onc urrentiel. Pourtant, le ra tiona lisme appliqué aux 
sc ienc es d e la  gestion permit p rogressivement d ’envisager l’ a llianc e c omme 
une option stra tég ique, même si elle éta it consid érée c omme atyp ique d ans 
un univers c onc urrentiel.  
 
Sur le terra in anthropolog ique, c ette fois-c i, la théorie d e l©allianc e c onstitua  le 
fond ement d u struc turalisme en anthropolog ie qui orienta  la  majeure partie 
d es travaux ethnolog iques franç a is jusque d ans les années 1980. En effet, si c e 
c ourant d e pensée fut initié d ans le cham p d e la  linguistique en 1916, c ©est 
Claud e Lévi-Strauss qui l©a remis au goût d u jour d ans les années 1950 (3). Dès 
lors, une grand e partie d u c ham p sc ientifique franç a is fut portée par son essor 
jusque d ans les années 1980. Ni la  psyc holog ie, ni la  philosophie n©ont pu 
éc happer à  sa  puissante influenc e, s’ag issant d ’une nouvelle forme d e 
c ommunic a tion entre ind ivid us et g roupes soc iaux d ont l©ob jet est justement 
l©étud e d es rela tions entre ind ividus, b riques élémenta ires d e c e qu©on appelle 
la  soc iété. Ce qui suffit en soi à  expliquer sa  d iffusion rap id e vers d ’autres 
terra ins d ’expertise, en partic ulier c elui d u m anagem ent d ’entreprise, puis b ien 
au-d elà  c omme évoqué plus loin.  
 
1er temps : Avant les années 80, l’ a llianc e stra tég ique s’ insc riva it d ans une 
approc he d ’absorp tion et d e maximisa tion d es profits et ne se lim ita it d onc  
pas à  une d émarc he d e réduc tion des c oûts. La  c oopéra tion ind ustrielle éta it 
aussi une form e d e c roissanc e externe, se substituant aux rela tions d ’éc hanges 
sur un marc hé, une partic ipa tion c onc ertée à  une ac tivité c ommune 
prod uc tric e d e valeur susc eptib le d e mod ifier les règles d u jeu c onc urrentiel 
par la  c réation d e ‘ zones d e stab ilité ’ . Cette op tion stra tég ique perm etta it 
alors à  d es entreprises en situa tion d e d épend anc e mutuelle d e ressourc es de 
bénéfic ier d e c omplémentarités tout en c onservant l’ autonom ie de la 
d éc ision c onc urrentielle.  
 
Toutefois, les années 80 marquent une évolution évidente d ans l’ idée d e 
rac hat c ar plus qu’une unité d e prod uc tion, une tec hnolog ie, un savoir-fa ire, 
c ’est d orénavant une m arque que l’ on ac quiert, c ©est-à-d ire un sym bole, une 
im age, une personnalité, et tout un potentiel c lient a ttac hé à  c elle-c i. Les 
d eux d éc ennies suivantes c onfirmeront cet élan vers les marques, jusqu’à 
d évelopper des réac tions anti-m arques (4). 
 
2nd temps : Les a llianc es ont c onsid érablement évolué et se sont beauc oup 
assouplies c es d ernières années. Ainsi, p lutôt que de se fa ire c onc urrenc e les 
unes aux autres sur l©ac tivité c oncernée, d e fusionner entre elles ou d e 
proc éd er à  d es c essions ou ac quisitions d ©ac tivités, la  c arac téristique 
fond am entale d es allianc es réside d ans la  pérennité d ©une c erta ine 
c onc urrenc e, au m oins potentielle, entre des entreprises ayant a ffirm é leur 
volonté d e c oopérer et d e m ener à  b ien un projet ou une ac tivité  spéc ifique 
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en c oord onnant les c ompétences, m oyens et ressourc es utiles. C©est un éta t 
interm éd ia ire entre la c oncurrenc e ouverte d u marc hé et le rapproc hement 
d éfinitif : les allianc es sont stra tég iques. 
 
Les entreprises peuvent aussi c hoisir une allianc e qui ne porte que sur d e 
sim ples éc hanges c ommerc iaux ou sur un ac c ord  de c onc ession réc ip roque 
d e lic ences, ou enc ore étab lir un partenaria t plus c omplexe à  partir d ©ententes 
d e c oopéra tives ind ustrielles ou d e c oentreprises avec  c ap ita l-ac tions. De 
même, les alliances peuvent être c om plémenta ires (ouvrir un prod uit à  d e 
nouveaux m arc hés stra tég iques), d ©intégra tion c onjointe avec  d es ac c ord s 
lim ités à  la  R&D ou la  produc tion, ou b ien enc ore add itives (en c ouvrant toute 
la  c haîne d e valeur) (5). L’une d es illustra tions d e c ette pra tique résid e d ans la 
form ation d ’une alliance entre m arques, outil stra tég ique ‘m arketing ’  utilisé 
par d e nom breuses entreprises pour a tteind re un c erta in niveau d e 
d éveloppement (c o-m arquage) et qui se fond e sur une c oopéra tion d ans la 
c onc eption d u prod uit au p lan fonc tionnel ou symbolique, et sur la  c o-
signature d u prod uit par les m arques partena ires. Ainsi, on peut d istinguer trois 
p rinc ipaux types d ’a llianc es entre m arques : le c o-d éveloppement d e prod uit, 
d es formes d e c o-c ommunic a tion et le c o-brand ing (6).  
 
Les a llianc es inter firm es c ontribuera ient aujourd ’hui à  p lus d e 20% d es recettes 
d es plus grand es entreprises mond iales (6 b is). En Franc e, une enquête menée 
en 2003 fa isa it ressortir que les ¾ d es entreprises d e ving t personnes et plus d e 
l’ ind ustrie m anufac turière entretena ient au moins une rela tion d e c oopéra tion 
avec  d ’autres soc iétés. Conc ernant d onc  à  c e jour d e très nombreuses 
entreprises, et souffrant parad oxa lement d ’un m anque d e littéra ture 
spéc ialisée, les allianc es sont d evenues en peu d e tem ps un ob jet c entral de 
la  fonc tion ‘m anagement stra tég ique’ , perd ant p rogressivement d e leur 
c arac tère exc eptionnel pour entrer d ans le c ham p d e la  c oopéra tion et 
d evenir, a insi, une nouvelle ‘norme organisa tionnelle’  (7).  
 
Aujourd’hui : Nous entrons d epuis peu d ans le tem ps d es liens et des réseaux, 
éla rg issant enc ore plus le c ham p d es allianc es. De nouvelles représenta tions 
d e l’ univers stra tég ique et d es struc tures émergent.  
 
�  Quotid iennement, d e nouvelles formes d e revend ic a tions soc iales voient le 
jour et interpellent l’ op inion d irec tement en c ourt-c irc uitant les rela is 
trad itionnels d e c ommunic a tion … Certes, la  m ob ilisa tion ‘ c itoyenne’  existe 
d epuis longtem ps en Franc e, la  lutte c ontre l’extension d es terra ins m ilita ires d u 
Larzac  ayant perm is la  na issance d ’une généra tion d e lead ers synd ic aux et 
assoc ia tifs d ans les années 70 (8)  et ouvert la  voie à  une c ontesta tion éla rg ie 
au nuc léa ire c ivil et aux risques ind ustriels et tec hnolog iques majeurs (9).  
 
Toutefois, l’acc élération ac tuelle de la réac tivité des mouvements assoc iatifs 
et leur capac ité à  mobiliser pèsent de plus en plus sur la fiabilité à court et 
moyen terme des entreprises. En effet, des c ollec tifs d ’assoc ia tions très 
rap id ement c onstitués via  la toile n’hésitent plus à  interpeller les pouvoirs pour 
ob tenir ga in d e c ause, si besoin est en p assa nt par le tribunal d e l’ op inion au 
travers d e pla te formes c ommunes offensives susceptib les d e d éc lenc her, par 
exem ple, d es opéra tions d e boyc ott en réseaux (10 et 11).  Certa ins 
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c herc heurs parlent même d e mobilisa tions globales rend ues possibles par les 
TIC ou d e l’ émergenc e de phénomènes d ’e-partic ip a tion /  e-solid arité. La  
multitude d ’outils développés sur le web fac ilite, il est vra i, c es rapproc hements 
‘ spontanés’  et c es synerg ies ‘gloc ales’  : forums, b logs, m arketing  viral, « 
moblog », photo-reportages, c yberac tivism e ... (12) 
 
�  Côté Entrepreneurs, on est d ’ores et d éjà  passé d e l’ entreprise ‘ c hâteau’  à  
l’ entreprise ‘ réseau’ , à  la  rec herc he d ’une image et d e perc eptions positives 
a fin d ©influenc er favorablement son environnement éla rg i, c ’est à  d ire les 
parties prenantes. Le positionnem ent est d onc  d evenu un c hoix stra tég ique 
global en matière d ’offre et d ’ id entité d ans le but d e fond er en c ontinu d e 
nouvelles rela tions avec  un environnement mouvant a insi qu’avec  l’ op inion 
pub lique.  
 
Ainsi, l’identité corporate d’une entreprise cherche à faire évoluer 
constamment les rapports avec  l�opinion en faisant de la réputation un ‘par 
choc ’ efficace contre le risque d’opinion  puisqu’elle met en sc ène c e que 
l©entreprise apporte à  ses c lients et, p lus largem ent, à  la  soc iété. Au c œ ur d e 
c e d ispositif se trouve le ‘ rela tionnel c orpora te’   qui vise à  instaurer d es mod es 
d ©éc hanges réguliers et d ©égal à  égal avec  d ifférents pub lic s (13). Ces rela tions 
génèrent d onc  l’ éd ific a tion d e nouveaux liens (les liens que j’ étab lis grâc e à  la 
posture que j’ ad opte), p lus ou moins proc hes selon le niveau d ’ interfac e d e 
l’ entreprise avec  une soc iété qui la rend  partic ulièrement perméable aux 
enjeux d e santé, d ’éthique, d e d éveloppement d urable, d e d roits d e l’ homme 
… On parle alors d e prise en c om pte d es parties prenantes en c onsid érant 
toute c om posante d u c orps soc ial c omme ac teur d u d ébat c itoyen, avec  
lequel il faud ra  c ompter, quitte à  passer d e nouveaux c ompromis par tous 
ac c eptab les. C’est alors la  posture ad optée par l’ entreprise qui d evient la  c lé 
d es liens qu’elle établit, le p ilotage d es d ifférents public s devenant une 
matric e fond amentale de la  c ommunic a tion d ’entreprise (13 b is, 13 ter). 
 
II - Passer du réseau à l’a llianc e de positionnement stratégique 
 
Dans c e nouveau paysage ‘multipola ire’ , le pouvoir n’est plus aussi a isément 
loc alisable qu’auparavant, ses lieux étant d ésormais d ivers et évolutifs, 
géographiquem ent d ifrac tés et territoria lement d ispersés. Les parties 
prenantes en sont elles aussi d éposita ires, c e qui ob lige l’ entreprise à  im ag iner 
d e nouvelles alliances pour y fa ire fac e : c elles-c i ont pour tâc he, non p lus d e 
gagner c ontre les autres, m ais d e gagner avec  eux, m ême si les alliés se 
c onfronteront inévitab lement aux ac teurs extérieurs. De fa it, à  p lusieurs, on est 
plus fort … 
 
�   De l’ id entité d e l’ a lliance de positionnement stra tég ique : L’ob jec tif d es 
partena ires est d e c onstruire un référentiel commun, produit d ’une symbiose 
entre valeurs c onvergentes partagées par d es grappes d ’ac teurs extérieurs, 
qui leur d onne l’ opportunité d ’ag ir en ac teurs responsables aux yeux de 
l’ op inion publique et d e leurs parties prenantes.  
 
A la base de cet acc ord se trouve l’intention, form alisée sous la  forme d ’un 
projet qui se d oit d ’être le plus préc is possible si l’ on veut qu’ il serve à  struc turer 
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les rela tions entre c oc ontrac tants. Par exemple, d e m anière struc turelle -  et 
non p lus seulement c onjonc turelle , plusieurs organisa tions peuvent d éc id er de 
trava iller sur un projet en prise d irec te avec  d es enjeux d e d éveloppement 
d urable, d e responsab ilité soc iale d ’entreprise, d ’éthique … Stra tég ique, c ette  
allianc e est un rapport d e forc es m ais aussi d e négoc ia tion d ynam ique qui 
s’a rtic ule autour d ’une intention, d ’un projet, d ’une rela tion et d ’un c ontra t : 
l’ intention est d onc  fond atric e d u reste, d e la  c la rté de la  stra tég ie retenue 
jusqu’à  sa  gestion quotid ienne. 
 
Surtout, elle permet à  l’entreprise de nouer d es liens struc turels avec  des 
ac teurs d ivers et variés en c om binant app rentissage et vig ie stra tég iques, 
l’ ob jec tif ultim e étant d e pérenniser les ac tivités d e l’ entreprise à  partir d e 
nouveaux liens passés soit avec  les parties prenantes, ac teurs d ’une op inion 
pub lique existante /  à  venir, soit autour d ’un c œ ur id entita ire fort 
d ’engagements et de valeurs signifiants pour les c ontrac tants c omme pour 
l’ op inion. En générant ainsi du sens, les partenaires peuvent alors survivre d ans 
un système d e négoc ia tion politique rend u d ’autant p lus c omplexe que les 
enjeux éthiques globaux et la  responsab ilité soc iale red essinent d e nouvelles 
lignes d ’horizon (14 et 15).  Elle c onstitue d onc  une c om bina ison située à  la 
c roisée d es développements interne et externe et p ropose un nouveau type 
d e management culturel, c omportemental et id entita ire.  
 
�   Du réseau à  l’ a lliance : il s’ag it d onc  d e passer de rela tions simples avec  les 
parties prenantes à  un m aillage tissé d ’allianc es, form alisées et d urables. Cec i 
néc essite un certa in nom bre d e c ond itions préalables pour garantir leur 
instaura tion et leur pérennité. 
 

Il faut que les systèmes de prise de déc ision entre partenaires, 
leurs comportements, leur éthique et leurs valeurs ne soient 
pas opposés. D’autres éléments sont à  réunir : la  volonté forte  
d e trava iller en c ommun (c hoix d es partena ires, rela tionnel 
historique …) ; un projet c ommun se c onstruisant d ’abord  à  
partir d e la  d éfinition d ’un vra i p rojet stra tég ique, fruit d ’une 
ana lyse d ’un sec teur (ac tivités c onc ernées, zones c ouvertes, 
ob jec tifs …) ; un système rela tionnel, c ’est à  d ire l’élabora tion 
d ’une c harte qui éd ic te le rôle d e c hac un dans le c ad re d ’un 
c ahier d es c harges évolutif m a is c la ir ; enfin, un c ontra t qui 
insc rit l’ a llianc e d e positionnem ent stra tég ique d ans la  d urée 
(5). 

 
La  d iffic ulté majeure tient à  la longévité de l’a lliance, tant 
c elle-c i peut c réer des frottem ents entre partena ires. C’est le 
p rix à  payer pour s’ad ap ter aux c ontra intes et aux évolutions 
d e l’ environnement a insi qu’à  c elles de ses propres parties 
prenantes. Ne d urent alors que les allianc es de positionnement 
qui évoluent en restant en phase avec  leur environnement, 
externe et interne. De fa it, il s’ag it là  d u plus d iffic ile, tant une 
allianc e peut d emand er un partage, en partic ulier d ’ identité. 
La  réussite d ’une a llianc e passe d onc  par c e saut c ulturel et 
c om portemental (5).  

En amont 

En aval 
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�   De l’ intérêt d e l’ a llianc e d e positionnement stra tég ique d ans la  gestion d e 
c rise : Bien plus qu’une rec herc he d e positionnement d ans l’ instant, l’ a llianc e 
fond e les ac tes d e l’entreprise en ac cord  avec  son environnement, 
également par souc i d e prévention d es périod es d e turbulenc es. Dans un 
mond e struc turé par les réseaux et les interac tions, elle est une faç on m od erne 
et effic ac e d ’exerc er le pouvoir en le partageant, l’ ob jec tif 1er étant d e 
s’ inc érer d ans un ‘ jeu’  d onné, voir de peser sur lui en prévenant ses spasmes. 
En c ela , elle est une réponse appropriée aux m uta tions en c ours c ar elle fa it 
en sorte que le pouvoir n’éc happe d éfinitivement à  l’ organisa tion.  
 

De plus, elle permet de rebondir en introduisant dans la bouc le de réponse les 
partenaires et alliés qui partic iperont d e près à  la  gestion d ’une c rise c ontre 
c eux qui l’ instrumentaliseront (16 et 17). Car l’ entreprise navigue d ans un 
mond e ‘c haotique’  d ans lequel les rela tions qu’elle c réé avec  son éc olog ie 
na turelle d oivent lui tenir lieu d ’espac es d e ‘stab ilité ’ , d e ‘ zones d ’absorp tion 
d es c hoc s’  c onstruits sur d es maillages souples pré-c onnec tés, ac tivab les en 
tous tem ps ; et surtout en c as d e c rise, où il ne s’ag it p lus d e rassurer les parties 
prenantes m ais d e les rendre partena ires d ’un engagement responsable et 
c réa tif en fa isant p reuve d ’exemplarité et d ’engagement personnel au plus 
haut niveau.  
 

De m ême, l’ a llianc e d e positionnement stra tég ique est aussi c omme un 
organism e vivant qui évolue et se transforme en c ontinu, susc ite d onc  d es 
frottem ents, naviguant entre ord re et d ésordre m ais obligeant ses 
c oc ontrac tants à  im ag iner d ’autres ‘Possibles’ . De fa it, il faut ac cepter, pour 
qu’elle soit durable, qu’elle génère du désordre ‘c réatif’, né d e d éséquilib res, 
parfois d e c rises, voire de c onflits, pourvu qu’ il soit c orrec tement appréhend é 
et géré : l’ admettre oblige les ac teurs à  la  négoc ia tion perm anente c ar plus 
l’ entreprise appréhend e c es problèmes, plus elle aura  d e c hanc es d ’éviter la 
sec onde form e d u d ésord re qu’est la  c rise, puis le c onflit et enfin la 
c a tastrophe, au sens d e René THOM (22). Ce positionnem ent c rée l’ ac tion, 
généra tric e d e risques m ais aussi de ga ins rend us possibles par une éc oute 
renouvelée d e toutes les parties prenantes, y c om pris l’ op inion. 
 
Véritable poumon d u c onc ept m ême d e d éveloppement d urable, c et ‘ a rt d u 
lien renforcé’  peut a insi c ontribuer à  d évelopper, lo in d es orig ines m artia les d u 
c onc ept d ’allianc e, les c apac ités de veille stra tég ique et d ’éc oute a ttentive 
d es public s d e la  part d es entreprises, tant c eux-c i d eviennent un paramètre 
réc urrent d ’une bonne gouvernance (18) ; à  d évelopper d e nouvelles 
c apac ités d ’apprentissage, en partic ulier en situa tion tend ue ; et à  m ieux 
c ond uire, au travers d u risque d ’op inion, le p ilotage d es m od es rela tionnels 
d es organisa tions vers leurs public s a fin d ’éviter le tribunal d e l’ op inion (10). Au 
fina l, parc e qu’elle tisse d u lien, l’ a llianc e d e positionnem ent stra tég ique 
perm et à  c hac un d e c réer d es repères, m ob ilisables en ‘ situa tion d e c roisière’ 
ou par g ros temps, en fa isant le pari de la confiance.  
 
Ainsi, elle a vocation à peser sur un environnement contraignant, voire 
dégradé, à rendre possible un projet sensible, à impac ter une image 
corporate /  réputation mise en doute, à  c onc ilier – voire réc onc ilier -  des 
parties prenantes en conflit sous conditions, à attaquer ou à se défendre, à 
prévenir une c rise d’opinion …  
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Adhésion : Norauto, l©une des 
p rinc ipales enseignes 
européennes du sec teur de 
l©entretien et de l’équipement 
automobile, développe un 
p rog ramme d©ac tions et 
d©engagements forts en 
matière de développement 
durable et de séc urité routière 
depuis p rès de 15 ans en 
synergie avec  de nombreux 
pa rtenaires publics et p rivés. 
 

III - Petit lexique des alliances de positionnement stratégique 

 
De nouveaux systèmes 
d ’allianc e appara issent d onc , 
struc turés autour d e nouvelles 
représenta tions d es enjeux 
soc iaux que sont l’ ad hésion, 
la  c oalition, la  c onc erta tion et 
la  m éd ia tion. Chaque m od e 
génère ses propres log iques, 
mais obéit à  une méc anique 
d ’ensemble que le sc héma 
suivant tend  à  sim plifier, l’ axe 
horizontal (a ttitud e d éfensive 
ou offensive) c omplétant 
l’ axe vertic al (p révention ou 
méd ia tion /  c ic a trisa tion).  
 
 

a ) La  stra tég ie d e l’ adhésion : l’ a lliance est avant tout un proc essus 
d ’ad hésion à  un projet, à  une id ée, à  des valeurs … d ont la  finalité demeure en 
général de susc iter un c onsentement. L’ad hésion ne se nourrit pas d e 
l’ opposition Défense /  Attaque. Autrem ent d it, l’ a lliance reste d u reg istre d u 
volontaria t symbolique d u tem ps de pa ix puisqu’ il s’ag it d e rec ueillir 
l’ assentiment, la  négoc ia tion restant c irc onsc rite à  un périmètre restreint.  
 
Malgré la  ric hesse lexic ale qui la  révèle, c ette 
c a tégorie d ’allianc e n’est pas forc ément la 
plus intéressante au plan de l’ étud e, c om pte 
tenu d e la  méc anique d e l’ ac c ord  élémenta ire 
qu’elle exige d es parties prenantes. Elle ne 
c onstitue pas non plus la  c a tégorie stra tég ique 
la  plus utilisée. De nombreux termes proc hes 
pourra ient lui c orrespond re : approbation, 
agrément, volontaria t, m ise en c ommun, 
mutualisa tion, partage, c oopéra tion, 
partenaria t, c onvergenc e d ’ intérêt, 
c onsentement, assentim ent, ac c epta tion, 
ralliement, ac c ord , rassemblement, assoc ia tion. 

 
 

b ) La  stra tég ie d e la  coalition : à  l’ opposé, l’ a llianc e se d it aussi d u 
regroupement d e certa ines forc es en vue d e mener une ac tion c ommune, 
généralement assez forte et tournée vers la  défense ou l’ a ttaque, l’ initia tive, la  
p rise d e c ontrôle. C’est pourquoi l’ analog ie avec  l’ univers m ilita ire est ic i 
p régnante. L’allianc e d evient un bouc lier ou un outil au servic e d ’une c ause /  
am bition pour laquelle plusieurs ac teurs ag issent en c ommun … Les termes 
voisins sera ient : pac te, ligue, union, m ob ilisa tion, front, pha lange, bloc , 
offensive, entente … 

�
Alliance 

Posit ionnement 
stratégique 

Ap rès 

Défense Atta q ue 

Ava nt 
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Concertation : au delà  des  phases 
obligatoires d ’APS et d ’enquête p réalable à 
la  déc la ration d ’utilité publique du c anal 
Seine-Nord  Europe, mise en plac e d ’un 
Comité de pilotage à  l’éc helle nationale et 
aussi européenne, assoc iant l’ensemble des 
déc ideurs publics en c harge du financ ement 
futur, a insi que d ’un Comité c onsultatif 
rassemblant tous les ac teurs territoriaux et 
soc iop rofessionnels c oncernés pa r cette 
future lia ison fluvia le à  g rand  gabarit  devant 
permettre de mieux relier le Nord  de la 
Franc e à l’Europe fluvia le……. 
 
Concertation ayant servi à  délimiter le trac é 
p réc is de la  ligne LGV Est qui a  permis, 
ensuite, à  la  phase génie c ivil puis travaux 
d ’être ac compagnée d ’une c ommunication 
de chantier fondatrice des relations 
qu’entretiend ra  l’ infrastruc ture avec  ses 
différents publics ou utilisateurs (dès juin 2007), 
au 1er rang desquels figureront les riverains.  
 

Coalition défensive : c onstitution 
d ’une allianc e stratégique en 
Avril 2006 pa r un pac te 
d ’ac tionnaires (BNP Paribas, Crédit 
Ag ric ole, Soc iété générale, Dexia  et 
CDC) autour du c apita l d©Euronext, 
menac é pa r une fronde 
d©ac tionnaires et de fonds spéculatifs. 
 
Coalition offensive : Le Club  PEPS 
« Pharmac iens et Partenaires pour la 
Santé » rassemble des déc ideurs de 
toute c ette filière, avec  pour objec tif 
de débattre et de déterminer les 
messages c ommuns de p résentation 
de la filière, de son poids et de ses 
enjeux d ’avenir. 

L’ac tua lité 2006 révèle de très nombreux exemples en l’espèc e : en m ars 2006, 
lanc ement d e ‘Alliance pour la  planète’  par les princ ipales assoc ia tions et 
c ollec tifs d ’assoc ia tions liés à  l’ éc olog ie avec  pour ob jec tif d ’ interpeller les 

c and id ats aux élec tions présid entielles d e 
2007 ; ac tions m enées en c ommun pour 
d éfendre d es valeurs, en général liées à 
l’ environnement (‘Appel pour un mora toire 
sur les projets autoroutiers’ , juin) a insi qu‘à  
d es enjeux d e santé publique (‘Allianc e 
c ontre le Tabac ’ ) ; log iques d e politique 
c onc urrentielle (assoc ia tion Maaf /  Fruit 
d ©Or et AGF /  Danac ol, avril), d e 
positionnement (‘ Allianc e S’Miles’ , 
septem bre) et d e ‘ réputa tion  c orpora te’  
(c am pagne ‘Qui m ieux que … ?’  de 22 
marques nationa les d e grand e 
c onsomm ation issues d e 14 groupes 
ind ustriels d ifférents, juillet). 

 
c ) La  stra tég ie d e la  concertation : l’ a llianc e peut éga lement c onc erner 

un proc essus d e c onc erta tion avec  d es parties prenantes à  un projet a fin d e 
s’entend re sur l’ essentiel, l’ intérêt étant d ’ intervenir en am ont d ’un projet /  
id ée pouvant générer d u c onflit. Ainsi, au d elà  d es seules obliga tions légales 
en la  m atière, les proc essus de c onc erta tion peuvent être d éployés d ans de 
nom breux sec teurs d e la  vie politique, éc onomique et soc iale, la issant la  plac e 
à  d e nouveaux jeux d ’ac teurs, d ans l’ id éal moins tend us parc e qu’ issus d ’une 
négoc ia tion c ollec tive préalable.  
 
L’ intérêt d ’un proc essus de 
c onc erta tion est d ’abord  d e c apter 
et d e révéler les énerg ies que les uns 
et les autres entendront utiliser a insi 
que leur niveau d e perméab ilité aux 
d ifférentes sollic ita tions qui leur seront 
fa ites sur le plan d e l’ information et 
d e la  stra tég ie politique puis d e c réer 
une dynam ique autour de laquelle 
c haque partie p renante sera  
am enée à  se positionner.  
 
L’a llianc e stra tég ique a  d onc  ic i pour 
ob jet d e prévenir l’ occ urrenc e d ’un 
c onflit, d ’asseoir la  lég itim ité d ’une 
id ée /  p rojet en mettant en sc ène les 
enjeux et les proc édures d e la  
négoc ia tion c ollec tive et d e trouver 
d es c ompromis soc iaux ac ceptab les 
pour tous avec  d es ac teurs (d ans 
l’ id éal non sub is) autour desquels d es 
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Certains éc hecs de c onc ertation 
peuvent amener rapidement à  une 
mission de médiation, à  l’ insta r en 
déc embre 2006 du boyc ott du Haut 
Comité pour la  Transparenc e et 
l’ information sur la  séc urité nuc léaire pa r 
p lusieurs g randes assoc iations (CRIIRAD, 
Réseau Sortir du Nuc léaire, Amis de la 
Terre), instanc e dont l’objet est de 
permettre un meilleur acc ès à 
l’ information nuc léaire et un dia logue 
entre la  soc iété, les industriels c oncernés, 
les sc ientifiques et les pouvoirs publics. 

allianc es peuvent se former. Les termes s’en approc hant pourra ient être les 
suivants : c onsulta tion, c om promis, réunion, partic ipa tion, p révention.  
 

d ) La  stra tég ie d e la  médiation : l’ a llianc e est un processus d e 
c onc ilia tion, intervenant après d es évènements suffisamment graves pour 
exiger le rec ours à  une mission d e ‘méd ia tion’  d ans des univers ‘d égrad és’ . A la  
plac e de l’ a ffrontement d irec t c herc hant l’anéantissem ent d e l’ autre – type 
c oalition -, la  méd ia tion apporte une a lternative : c réer un nouveau c ontra t 
rela tionnel im ag iné par les adversa ires eux-mêm es en désamorç ant les tensions 
en am ont ou en aval. On ne c ompte plus les méd ia teurs : g rand s méd ias, 
services public s, justic e d e proxim ité, experts en c onflit c omme Jac ques 
BRUHNES d ans la  grève SNCM d e 2006 ... Les m ots les plus proc hes sont : 
c onc ilia tion et réc onc ilia tion, stab ilisa tion, règlement, a rb itrage, équilib re, 
rec onstruc tion, restaura tion, retour à  la  normale, réhab ilita tion, a id e et soutien, 
solution et sortie d e c rise, (re)nouer les fils d ’un d ialogue rompu … 

 
Mais elle peut également avoir pour 
ob jet d e ‘ c ic a triser’  les pla ies ouvertes 
d ans d es c as d e c rises ouvertes : c ’est la 
c icatrisation où le retour à  la  normale 
d evient l’ ob jec tif qui perm et de rétablir 
un équilib re ac ceptab le pour tous et qui 
irrigue d es rapports d e forc e à  nouveau 
stab ilisés en rem aillant d es tissus 
éc onom iques et soc iaux d éc hirés. Il en 
est a insi d es procéd ures jud ic ia ires 
c lassiques mais aussi d es jurid ic tions 
visant à  réc onc ilier les fragments d ’un 
pays et retisser les liens fond am entaux 

après une histoire m eurtrie et d ouloureuse (Commission Vérité et Conc ilia tion 
d ’Afrique d u Sud ).  

 
 
Conc lusion : Peut-être sommes-nous en tra in d e passer d ’un ‘ système’  global 
(19), qui m a intena it jusqu’ ic i sa  struc ture en c oord onnant les initia tives de ses 
ac teurs par d es méc anismes d e jeux rela tivement stables., à  de nouvelles 
form es d ’équilib res soc iaux, polymorphes car sac hant s’ad ap ter au rythme 
im posé par le marc hé et plus souples parc e qu’ issues d e multip les rouages de 
régula tion c onstituant autant d ’horlogeries nouvelles … En revanc he, à  c oup 
sur, nous sommes rentrés d ans l’ ère d e l’ a lliance d e positionnement 
stra tég ique ! Exister ob lige en effet d e passer d es allianc es, c elles-c i ne durant 
que si elles sont flexibles et évolutives (20). Stratégie offensive ou défensive 
mais aussi système d’écoute ou de règlement des c onflits, l’a lliance de 
positionnement stratégique semble en effet pouvoir offrir une large gamme de 
réponse, tant les situations qu’elle permet de traverser restent ouvertes, en 
particulier en zone de turbulences.  
 
Car p lus la  soc iété d evient c omplexe, plus elle sem ble générer d u frottement 
entre b loc s d ’ intérêt, d onc  d e la  stra tég ie, c elle-c i c onsistant d ’abord  en la 
d éfinition d ©ac tions c ohérentes intervenant selon une log ique séquentielle pour 
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réaliser ou pour a tteind re un ou d es ob jec tifs. Elle se traduit ensuite en plans 
d ’ac tions, y c ompris éventuellement en plans alternatifs utilisables en c as 
d ©évènements c hangeant fortement la  situa tion (notamment en c as d e c rise). 
C’est l’avènement du stratège, placé au c œ ur de nos relations soc iales et 
politiques qui gagne d’autant en légitimité qu’il a ide à trouver de la vitesse et 
de la cohérence (21, 23).  
 
Gageons, d e fa it, que le princ ipe d e l’ a lliance d e positionnement stra tég ique 
gagne rap id ement un sta tut c ulturel fort (sous c e voc able ou sous un autre), 
en opposition à  l’ im ag ina ire d ’opposition /  a ffrontem ent valable enc ore 
jusque d ans les années 1970 et à  c elui d e l’ intégra tion d es années 1980 – 1990 
(7). Elle pourrait alors devenir un élément déterminant de toute démarche 
stratégique souc ieuse de faire entrer dans la négoc iation soc iale, économique 
et politique, les parties prenantes, c ertes représenta tives d ’ intérêts m ultip les 
mais souvent essentielles à  une lec ture équilib rée d ’un d ébat d ’op inion auquel 
n’éc happe p lus auc une organisa tion ‘ responsab le’ , en partic ulier l’ entité  
‘ entreprise’ . 
 
Surtout, c ette m ontée en puissance d e l’ id ée m ême d ’allianc e (d onc  d u ‘ jeu 
politique’  – 24 et 25), plac ée au c œ ur d u d isc ours qu’entretient la soc iété sur 
elle-même, reflète la  c omplexité c roissante d e l’ ac tion c ollec tive, fut-c e au 
prix d e c hangements im portants c omme l’ apprentissage d e nouvelles formes 
d ’ initia tives ou la  rup ture avec  les anc iennes règles du jeu. C’est pourquoi les 
déc ideurs sont contraints de faire des choix entre d es finalités c ontrad ic toires 
selon une matric e générale c onstruite - d ’abord  - à  partir d es revend ic a tions 
ém ises par la  base ; c e qui néc essite d e plus en plus d e finesse d ans la  lec ture 
d e l’ op inion publique et d es jeux d ’ac teurs, d e leurs intérêts d ynam iques 
c omme d e leurs sec ousses … 
 
Aussi s’ag it-il, pour c onc lure, de replac er tout système d’alliance d ans un 
mouvement brownien prod uisant ac c éléra tions, surprises et im pac ts c omme 
autant d ’effets imméd ia ts d e la  g rand e fluidité d u c ham p éc onomique, soc ial  
et politique (26 et 27) …  
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