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Résumé:




Les alliances stratégiques sont considérées comme un moyen privilégié d'acquisition
des ressources et des compétences (Kogut (1988)1, Beamish (1985)9, Viola (9000)5) afin
d'obtenir ou de maintenir un avantage concurrentiel durable (Hamel et al, 1999)4. Dans ce
cadre, le Maroc a accordé une attention particuliere aux partenariats entre entreprises
marocaines et entreprises étrangeres afin de transférer des compétences et de bénéficier de
l’expérience de partenaires étrangers. La dynamigue de ce partenariat permettra aux
entreprises locales de bénéficier dun transfert de compétences dans le cadre dun
apprentissage organisationnel. Ainsi, la question qui se pose est de savoir quels sont les
facteurs qui peuvent favoriser ou entraver le transtert des connaissances et de savoir-faire aux
PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques avec des partenaires des pays
développés ?

Repenser cette question nous a incités a présenter un modéle explicatif visant a
déterminer les facteurs clés de succes de transfert de connaissances aux PME marocaines
impliquées dans des alliances stratégiques asymétriques avec des partenaires étrangers.

Dans le but d'obtenir une compréhension globale du processus de transfert, nous avons
proposés un modeéle qui intégre les différents facteurs pouvant impacter ce processus en se
basant sur le modele de (Szulanski, 1996)5 et en introduisant d'autres facteurs extraits de la
revue de littérature et adaptés au contexte des PME marocaines. Notre modéle théorique s'est
reposé sur les facteurs qui peuvent favoriser ou entraver le transfert de connaissances, le
secteur d activité gui peut modérer le transfert, et le transfert de connaissances comme variable
de résultat.

La principale mission a été d'expliquer un schéma de causalité entre deux phénoménes,
les facteurs déterminants de transfert de connaissances et de compétences aux PME
marocaines en situation d'alliances stratégiques et son acquisition, sa création, et son utilisation
dans le but de l'objectif recherché. Dans ce cadre, notre démarche a été explicative, ceci
signi{iant l’adaptation de paracligme positiviste, du mode de raisonnement hypothético~
déductif et de la démarche méthodologique guantitative.

A la lumiére de la littérature et sur la base du modéle de Szulanski (1996)°, nous avons
proposé sept hypothéses de recherche qui ont été testées a l'aide de 'analyse de régression sur
un échantillon de 108 alliances stratégiques contractées par les PME marocaines, pour la
période de référence 2010-2018. Les résultats dégagés ont montré que:

*  Quatre facteurs ont eu un effet positif sur le transfert de connaissances aux PME
marocaines : les caractéristiques de connaissances objet de transfert,

Kogut, B. (1988), «Joint ventures: Theoretical and empirical perspectives », Strategic Management Journal, 9
(4),p.319-332.

2 Beamish, P. (1985), « The characteristics of joint ventures in developing countries », Behaviour and Human
Decision Process, vol. 82, nol, p.150~169

3 Viola, IM. (QOOO), «la gestion stratégique des relation duale » Ecole HEC,

“Hamel, G. Et Prahalad, C. K. (1999), « La conquéte de future : Construire l'avenir de son entreprise plutét que le
subir », édition Dunod.

5 Szulanski G. (1996). “Exploring internal stickiness: impediments to the transfer of best practice within the firm”
strategic management journal, winter special issue, vol, 17.P: 27-44
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l'engagement de récepteur, la capacité d'absorption de récepteur, et les
mécanismes de transfert utilisés.

La variable modératrice, secteur d'activité n'influence pas le processus de
transfert.

Mots clés : transfert de connaissances, alliances stratégiques asymétriques, PME
marocaines.

Abstract:




Strategic alliances are considered a prefeyrecl means of acquiring resources and skills
(Kogut (1988), Beamish (1985), and Viola ((2000) in order to gain or maintain a sustainable
competitive advantage (Hamel et al, 1999). In this context, Morocco has paid particular
attention to partnerships between Moroccan and foreign companies in order to transfer skills
and benefit from the experience of foreign partners. The dg namics of this partnership will allow
local companies to benefit from a transfer of skills as part of an organizational learning. Thus,
the question that arises is what factors can promote or hinder the transfer of knowledge and
know-how to Moroccan SMEs involved in strategic alliances with partners from developed
countries?

Rethinking this issue has prompted us to present an explanatory model aimed at identifying
key success factors for knowledge transter to Moroccan SMEs involved in asymmetric strategic

alliances with {oreign partners.

In order to obtain a global understanding of the transfer process, we have proposed a
model that integrates the various factors that may impact this process based on the model
(Szulanski, 1996) and ]31] introducing other factors taken from the literature review and
adapted to the context of Moroccan SMEs. Our theoretical model has been based on factors
that can promote or hinder knowleclge transfer, the business line that can moderate transfer,

and knowledge transfer as an outcome variable.

The main mission was to explain a causal pattern between two phenomena, the
determining factors of transfer of knowledge and skills to Moroccan SMEs in strategic alliances
and its acquisition, its creation, and its use for the intended purpose. In this context, our
approach has been explanatory, which means adapting the positivist paradigm, the

hypothetico~-deductive reasoning method and the quantitative methodological approach.

In the light of the literature and on the basis of the Szulanski model (1996), we proposed
seven research hgpotheses which were tested using regression analgsis on a sample of 108
strategic alliances contracted by Moroccan SMEs, for the reference period 2010-2018. The

tindings showed that:
o Four factors had a positive effect on the transfer of knowledge to Moroccan SMEs: the
characteristics of knowledge being transferred, the receptor engagement, the receptor
al)sorption capacity, and the transfer mechanisms used.

® The moderator variable, sector of activity does not influence the transfer process.
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OCDE : organisation de coopération et de développement économique.

SMOCS:: stratégie de moyens, objectifs, contraintes, scénarisés.
INDHU : initiative nationale de développements humains.

SECI : socialisation, externalisation, combinaison, internalisation.
CIP: country institutionnel profil.

TIC : techniques d'information et de communication.

RBYV: sources-based view.
KBV: knowled8e~basecl view.

RD: recherches et développements.
HCP: haut-commissariat au plan.

PD: pays développés.

PVD: pays en voie de développements.
GRH: gestion des ressources humaines.
PME : petite et moyennes entreprises.
PMI: Project management Institute.

ACP: analg se en comyposantes principales.

SPSS: Satistical package for the social sciences, un logiciel utilisé pour l’analgse

statistique.
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1-le contexte de la recherche:

Dans un contexte marqué par la mondialisation, la complexité des processus de
production et les changements perpétuels ont conduit a des évolutions structurelles
importantes des entreprises. En effet, les organisations doivent demeurer compétitives a travers
les facteurs cotits et hors cotts (qualité, délais, réactivité, flexibilité..). Dans ce cadre, les
alliances stratégiques offrent une grande flexibilité aux PME pour renforcer leurs positions
concurrentielles. La coopération avec un leader dans le méme domaine d'activité peut
permettre aux PME de rattraper tout type de retard. Dans le méme constat, la dimension du
Maroc (sur le plan historique, géopolitique et économique), ainsi que son exigibilité au
dispositif Euromed et a la politique européenne de voisinage, mettent ses entreprises a la fois
dans l'obligation et l'opportunité de se développer et se moderniser afin de pouvoir se
positionner au sein du commerce européen et mondial. La coopération entre entreprises
européennes et marocaines peut ouvrir l'acces a des nouvelles compétences. Alinsi, l’expertise
technologique et managériale détenue généralement par les entreprises européennes peut se
combiner a la connaissance du marché local des entreprises marocaines selon des modalités gui

conduisent a « travailler ensemble » et a exploiter de nouvelles possibilités.

L'o]ojecti{ de cette recherche est la compréhension du phénomeéne de transfert de
compétences dans son ensemble et notamment les maniéres de concevoir des clispositi{s
organisationnels, relationnels et contractuels permettant daboutir au transfert et la

construction de compétences nouvelles.

2~ choix du terrain de recherche:

Dans la littérature sur les alliances stratégiques, les pays émergents et en transition sont
encore peu étudiés, a l'exception de certains pays comme la Chine et la Hongrie (Child &
Markoczy (1993)!; Meschi (2003)2; Yan & Gray (1994)%; Jolly (200D)*; Chen et al. (2010)°;
Windsperger, (9009)6). Ces pays possedent leurs propres caractéristiques, distinctes de celles
des pays ot I'économie du marché est établie depuis longtemps (Beamich, 1993)7. Notre choix
pour ce travail de recherche est justifié par d'autres raisons, ainsi gue par les intéréts qu’il
pourra apporter.

Premiérement, le Maroc accorde une attention toute particuliére a la conclusion de
partenariat entre les entreprises marocaines et étrangeres dans une optique de transfert de
compétences. L’o]ojecti{ étant de permettre aux entreprises marocaines d'améliorer leur stock
de compétences et de bénéficier de 'expérience de ses partenaires étrangers. Cette dynamique

IChild J. & Markoczy L. (1993), “Comportement et apprentissage managers du pays HTE dans les co-entreprises
chinoises et Hongroises” journal des études de gestion vol .30, N4, p.611-631.

QMeschi, P.X., ((2003), « Pourquoi et comment sortir d une alliance ? >, Revue Frangaise de Gestion, N° 145, P
159-170.

3Yan A., Grag B., (1994), «Bargaining power, management control, and performance in United States-China
joint venture: A comparative case study», The Academy of Management Journal, Vol 37, n’0, pl478-1517.
4Jollg, D., ((2005), The Exogamic Nature of Sino~Forei8n Joint Ventuyes, Asia Pacific Journal of Management,
Vol. 22,1n°3, p. 285-306

5Chen, J. et McQueen, R, (2010), Kunowledge transfer process for different experience levels of knowledge
recipient at offshore technical support center, Information Technologg & People, Vol25, 1101, p.54—79.
6Winclspequelr. J, (9009), « attribution des droits de décision dans les coentreprises >, économie de gestion
décisionnelle 30(8):491-501.

Beamich PM. (1993): « the characteristics of JV in the people’s Republic of China", journal of international
Marketing, vol 1, I?, 1005 PPp. 20-48.
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de partenariat représente une opportunité pour les entreprises locales de bénéficier d'un
transfert de compétences dans le cadre d'un apprentissage organisationnel (Laval et al, 1998).
Notre recherche s'inscrit dans ce contexte politico-économique et dans cette volonté de
« rattrapage »

Deuxiémement, le processus de transition du Maroc vers une économie du marché
ouverte pour les investisseurs étrangers, se fait avec des éléments endogenes intéressants a
étudier. Cette opulence apparente et le discours politigue d'encouragement des IDE se
contrastent toutefois avec les difficultés que rencontrent les opérateurs économiques
(marocains et étrangers) lors de différentes phases de mise en ceuvre de leurs projets de
partenariats. Notre recherche s'inscrira dans ce contexte a la fois « complexe 2» et riche en
opportunités de partenariats et en perspectives d’apprentissage.

, b , .
Finalement, c'est pour ' ensemble de ces raisons que nous avons estimés le cas marocain
’ ’ A
est digne dintéreét.

- l'o]:)jet de la recherche:

La coopération entre entreprises marocaines et européennes sinscrit dans un cadre plus
large, celui d'un rapprochement interentreprises « nord-sud ». Cette coopération est fondée
sur des asymétries ayant trait a la nature des compétences détenues par chacun des
partenaires. L'utilisation de terme « compétence » fait l’o]ojet de diverses acceptations et
couvre principalement deux champs d'études au sein de l'entreprise, a savoir la stratégie et
celui de la GRH. Clest a ce titre gue nous avons choisi une définition gui suppose de clarifier les
relations entre les concepts (ex: capacité et compétence) ainsi que les niveaux auxquels ils sont
appréhendés (niveau individuel, collectif et organisationnel). Les définitions sont en effet
nombreuses et peuvent préter a conclusion, comme illustré par Nanda (1993)3: « les capacités
sont définies en termes de compétences et les compétences sont ensuite définies en termes de
capacités ».

Dans une logique de coopération, le savoir organisationnel fait partie prenante des
ressources de l’entreprise, il en est de méme des relations interpersonnelles qui se construisent
entre les managers des entreprises partenaires ou encore du capital financier de l’entreprise. En
effet, les compétences organisationnelles représentent ce que l’entreprise sait faire (Bogaert et
al, 1994)4. Néanmoins, l’apprentissage de l’organisation commence par l'intermédiaire de ses
membres, & savoir |'individu (Nonaka et al. 2001)°, pour pouvoir étre ensuite mémorisé et inscrit
dans des routines organisationnelles pour autant que les modes de gouvernance le permettent.

1L:—lval, F., Guilloux, V., & Kalika, M. (1998) La GRH face a la 8lobalisation : le cas des relations client-

fournisseur franco-marocaines. Congrés de 'AGRH, Université de Versailles St~Quention~en~Yvelines,
novembre.

2Ce gualificatif apparait assez souvent lors de nos entretiens.

5Nanda A., 1995, “Resources, Capal)ilities and competencies”, Organizational learning and competitive
aclvantage, Moin8e0n B., Eclmonson (ecls.), Sage, 1996, P. 93~1"20

4Bogaelrt; R, (1994): recueil de recherches sur la laanque en Eggpte Gréco-romaine. Papgrologia Florentina;
Vol. XX. Edizione Gonnelli — Firenze 1994 P 439

5Nonaka, I., et Teece, D., ((2001), managing industrial knowleclge: creation, transfer and utilization, sage
publication, ISBN 0-7619-5498-8.
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La gestion des transferts des compétences sentend comme « l'ensemble des clispositi{s
formels et informels gui organisent les relations entre les différentes parties prenantes
, . ’ s 1
concerneées par les per{ormances ou le developpement dune entreprise » (Co]nen, 9001) . Ces
dispositifs sont constitués aussi bien de mécanismes contractuels que les dispositifs
organisationnels visent afin d'atteindre les objectifs de la coopération.

’ ’ ~
4-1'intérét de la recherche:
. bl 4 . ’ ’ . . . 7
La recherche vise a étudier les transferts sous I angle de 'apprentissage qui est envisagé
, ’
dans l'action et les interactions. Le transfert ou la construction des compétences nouvelles sont
[ . 4 . . . ’- 4 bl ’ .
réalisés par les interactions entre les partenaires et dans lindépendance a l'environnement.
, ’ N ’ . ’ . 3 Y4
L'insertion des entreprises étrangéres sur le marché marocain représente une possibilité de
< Y ol ’ b . ’ . . bl
développement a condition de sadapter a son environnement. L'entreprise marocaine, quant a
elle, peut trouver dans la coopération un acces a la modernisation de ses « routines » et ses «

N . ~ o] e ’ . ’ ’ o .
manieres cle {C‘lll/e »,a COl‘lCllthl‘l Cl ("1811 generalement sSury ses « manieres cle VO1Y >.

L'un des mots gui émerge de la confrontation avec le terrain est la « complexité »
concernant non seulement le chercheur mais aussi les partenaires dans les alliances
stratégiques. Pour le chercheur, elle apparait principalement lors de la justification du
partenariat et dont la seule condition de « complémentarité des compétences » semble
relativement réductrice et simplificatrice par rapport a la richesse du comportement des
acteurs. La complexité est appréhendée par les acteurs comme un « manque irréductible de

connaissance sur un projet », mais aussi comme « richesse potentielle en possibilité de

régulation et d,aclaptation » (Atlan, QOOO)Q.

Pour le partenaire étranger, elle est avant tout inscrite dans l'environnement d'affaire
au Maroc (lenteur et complexité des procédures administratives, manque de fiabilité des
données sur le marché mais perception d'un réel potentiel de développement). Quant au
partenaire marocain, cette complexité s assimile particulierement aux problémes de mise en
ceuvre des normes techniques et sanitaires exigées par 'union européenne pour accéder a son
marché. Les compétences organisationnelles issues du transfert comprennent des technologies,
les maniéres de faire, les manieres de voir ainsi gue les principes et codes sur les maniéres de se
comporter en entreprise comme lieu de création d'un savoir social (Z.ander et Kogut, 1995).
Dés lors, le transfert de compétences peut ditficilement se réduire a un simple déplacement
d'une entité a une autre puisqu'il est interprété par les acteurs. Comment se fait donc le
transfert ?

’ ’ A
Clest principalement sur cette question que portera notre intérét tout en prenant en
considération les caractéristiques des compétences engagées.

5-Présentation de la problématique:
L’o]ojecti{ de ce travail est cl’analgser les accords de partenariat entre les entreprises des
PD (pays développés) et les PME marocaines. Il sera question de répondre a quelques questions

ICohen, E (QOOI) Dictionnaire de gestion, coll. « reperes >, la découverte.

2Atlan, J, 2000, « facteurs déterminant les stratégies cl’apprentissage » spécial Eurocall’99, vol 3, N°1, P- 109-
1253.

3Zander U; Kogut B (199)). Knowleclge and the speed of the transfer of organizational capabilities: an empirical
test. Organization Science, volf), 1101, J anuary Februarg, p.76~92.
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de recherche relatives aux objectifs de partenariat des PME d'une part et en particulier
l’acquisition des connaissances et des savoir-faire, et d autre part les facteurs qui influencent le
transfert des compétences. Autrement dit, en nous focalisant sur les alliances stratégigues
asymétriques des PME marocaines avec des partenaires étrangers, comme unité d'analyse, nous
essayerons de comprendre le processus de transfert des compétences et de savoir-faire, ses
différents stades, ses principaux freins et les conditions pouvant aider sa réalisation. Pour cela,
nous nous appuierons principalement sur le concept cl’apprentissage organisationnel comme fil
directeur, et nous décrierons:

] Dans un premier temps, les approches retenues pour aborder les différents

concepts étudiés.
] Dansun deuxiéme temps, les caractéristiques de la méthodologie adoptée.
] Dans un troisiéme temps, nous exposerons les principaux résultats et leur

analyse.

Dans notre problématique, nous allons appliquer un raisonnement hypothético-
déductif pour élaborer des hypothéses et construire un modéle conceptuel de recherche qui se
sera ensuite confronté et testé a la réalité, via des méthodes quantitatives.

Dans le cadre des recherches théoriques sur les facteurs déterminants de transfert de
connaissances et de partage organisationnel, nous avons mobilisé quatre modéles théoriques, le

modéle de Shannon et Weaver (1949)1, le modéle de Nonaka et Takeuchi (1995)9, le modeéle
contextuel de Kostova (1999)5 et le modéle de Szulanski (1996)4. Ce dernier modeéle est

caractérisé par son apport conceptuel et managérial, il a rencontré un large consensus au
niveau de la communauté des chercheurs, et Szulanski est considéré parmi les premiers qui ont
proposé un processus pour l'étude du phénoméne, et sa conception de processus de transfert a
inspiré plusieurs autres auteurs. Dans ce constat, nous avons basés sur le modéle de Szulanski et
nous avons l’aclapté au contexte des PME marocaines, pour formuler les hypothéses de notre
recherche et construire notre modéle conceptuel.

Question de recherche: guels sont les facteurs du succes ou d'échec du transfert des
connaissances et de savoir — faire aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques
avec des partenaires étrangers ?

Afin de traiter cette problématique, deux questions nous interpellent dans le cadre de
cette recherche. Pour cela nous allons tenter de limiter notre problématique a deux guestions
de recherche:

* La premiére question (Ql) traite la place de l,acquisition des compétences dans
les o]ojecti{s des PME marocaines en situation d'alliances stratégiques avec des
partenaires étrangers.

IShannon, C.E& Weaver, W., (1949) The mathematical theorg of communication, Urbana: Universitg of
[llinois Press.

2Nonaka I et Takeuchi H. (199)). The knowledge creating company how Japanese campanis create the
dynamics of innovation, New York: oxford university press.

5Kostova, T. (1999). Transnational transfer of strategic organizational practices: A contextual perspective.

Acaclemg of management review, ?4(‘2), 308-524.
4Szulanski G. (1996) Op cit.




=  [aseconde guestion (QQ) concerne les éléments pouvant influencer le transfert
de ces compétences aux PME marocaines.

Deux raisons principales sont a l'origine du choix de cette problématique. La premiére
consiste a appréhender, comment, dans un horizon temporaire court, se conjuguent les
dispositifs formels et informels afin de combiner au sein d'activités conduites au Maroc, des
maniéres de voir et de faire. La seconde a trait & la possibilité d'aborder un terrain relativement
méconnu, source d ouverture et d opportunité permettant d'observer sous un angle différent les
modes de gestion de transferts des compétences, les interactions entre les partenaires, les modes
de relation ou encore les raisons de faire confiance.

6- positionnement épistémologique et méthodologie de recherche:
Notre démarche est explicative signitiant que:

"1 Notre étude adopte une démarche hypothético-déductive dans une logique
positiviste.

"1 Nous avons abordé notre étude dans une démarche quantitative, vue la nature
de notre étude qui consiste & mesurer les facteurs impactant le transfert de
connaissances aux PME en alliances stratégiques avec des partenaires
étrangers.

7-méthode d'échantillonnage et taille d'échantillon :

Nous avons travaillé sur un échantillon non probabiliste de convenance ot nous avons
contacté des responsables et des mangers des PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques avec des partenaires étrangers. A la fin de processus et aprés vérifications nous
avons gardé 108 alliances stratégigues ayant comme objectif le transfert de connaissances.

8-Plan dela thése:

La these est présentée en cing chapitres, les trois premiers tendent a fournir le cadre
théorigue susceptible d'aider a la compréhension de l'objet d'étude, alors que les deux derniers
proposent une approche empirique. Le premier chapitre sintéresse aux alliances stratégigues
comme un enchevétrement des perspectives favorisant les interactions entre les partenaires et
privilégiant 'accés a des nouvelles compétences. La coopération entre une firme étrangére et
une entreprise marocaine est marquée par des asymétries, entendues a la fois comme écart et
comme lien. L'écart est gualitatif, lorsqu’il sentend de compétences de natures différentes, et il
est quantitatif lorsqu'il se révele au niveau de la dimension des firmes, de leur réputation
internationale, de la richesse et de la variété de leur portefeuille de compétences. Cet écart est
insuffisant pour justifier la coopération s'il n'est pas complété par le lien, qui sopére au niveau
dela complémentarité des compétences et dans la réalisation d'un objectif commun.

Le second chapitre propose une analyse théorique et conceptuelle des compétences. 1
est dédié a la construction du projet des acteurs autour des compétences. La clarification du

vocabulaire (Forag (QOOO)I; Creplet et al, (QOOQ)Q; Tarondeau (1998)3; Cazal et Dietrich

Foray D. (2000),1'économie de la connaissance, Reperes, Ed,la découverte.

QClreplet F., Dupouet, O., Kern F., et Munier F., (QOOQ), “Org,anizational and cognitive clualitg of the firm with
Community concept” bureau d'économie théorique et appliqué (BETA) université de Strasbourg.

3Tarondeau J.C. (1998), Le management des savoirs, Paris : Collection Que sais~ je ? Presse Universitaire de
France.




(9005)1; Zarifian (9001)2; le Botre{, ((200(2)3) accompagne la compréhension des différents
niveaux de compétences et, partant, celle de modalités cl,apprentissage individuel et /ou

oyganisationnel (Co]nen et Lavinthal (1990)4 ; Cossette (9004)5).

Le troisieme chapitre, représentera une articulation entre les deux premiers chapitres.
La notion de transférabilité et surtout celle de 'apprentissage organisationnel sont utilisées
comme liens conceptuels entre les différents éléments que sont l'alliance stratégique, l'entité
réceptrice et les compétences.

Les deux derniers chapitres seront consacrés a la démarche empirigue, le quatrieme
chapitre sera consacré a la présentation des choix méthodologiques et de la démarche
générale de notre recherche. D'abord, nous préciserons les grandes options épistémologicques et
méthodologicues retenues pour mener notre recherche. Puis, nous détaillerons la maniére dont
elle a été conduite, depuis la constitution de I'échantillon étudié jusqu'a l'instrumentation
utilisée pour accéder, mettre en forme et analyser les données. Le cinquiéme chapitre se
centrera sur la présentation des analyses statistiques, a l'aide du logiciel SPSS version 29, gui
permettront de confronter notre modéle de recherche théorigue a la réalité économique.

D'abord, nous décrirons le profil détaillé de notre échantillon des alliances stratégiques
contractées par les PME marocaines durant la période 2010-2018, puis nous essayerons de
vérifier la validité et la fiabilité des variables de notre modéle de recherche a l'aide d'une
analgse en composantes principales (ACP) en fonction des groupes des items pris en compte
dans le processus de transtert de connaissances, ensuite, nous présenterons la méthode
cl’analgse multi variable dont l,o]ojecti{ est de tester les liens causals entre la ou les variables
clépendantes et les variables inclépenclantes. Enfin, nous consacrerons la derniére section a la
discussion et l'interprétation des résultats afin d apporter une réponse a la problématique de la
recherche.

La conclusion générale de la these synthétisera les apports théorigues et managériaux
de notre recherche. Les limites et les perspectives de recherche future y seront également
discutées. Le schéma n’l suivant propose une représentation de la structure générale de la
these.

1Cazal, D. Dietrich, A. ((2003), « compétences et savoirs : entre GRH et stratégie ?» les cahiers de la recherche
CLAREE, UPRESA CNRS 8020.

2Zavifian, P. (2001) “le modéle de la compétence. Trajectoire historique, enjeux actuels et proposition » revue
{rangaise de sociologie, 4:5~1, pp. 162-164.

3Le Botref Guy, (2002) « analyser, capitaliser et transférer des pratiques : une exigence pour agir en
pro{essionnel » innover et réussiy, n°4, mai 2002.

4Cohen, M, Levinthal D.A, (1990), Al)sorptive capacity: a new perspective on learning and innovation,
administrative science quarterly, 3D, p 128-152.

5Cossette P. (9004) “évolution du niveau de socialisation organisationnelle selon l'ancienneté : une analgse des
premiers mois dans rentreprise » université Laval.




Figure n’l: Présentation schématique de la structure de la thése
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Plan et cheminement du manuscrit.

L7ol)jecti{ de notre travail est d’analgser les accords inter-organisationnels entre les

PME marocaines et les entreprises de pays développés. Nous essayerons de comprendre le

processus de transfert de connaissances en déterminant les facteurs pouvant favoriser ou

entraver sa réalisation. A cet effet, nous proposerons un cadre théorique, articulé autour de
trois chapitres, susceptible daiderala compréhension de l,olojet de notre étude.




(1 Le premier chapitre sintéressera aux alliances stratégiques comme un
enchevétrement des perspectives favorisant les interactions entre les
partenaires et privilégiant I'accés a des nouvelles compétences.

] Le second chapitre proposera une analyse théorique et conceptuelle des
compétences.

] Le troisiéme chapitre, représentera une articulation entre les deux premiers
chapitres. La notion de transférabilité et surtout celle de l’apprentissage
organisationnel sont utilisées comme liens conceptuels entre les différents
éléments que sont l'alliance stratégique, l'entité réceptrice et les compétences.

Dans l'étude empirique, l’o]ojecti{ consiste & mettre en ceuvre notre recherche. Cette
étude sarticule autour de deux chapitres (CHIV et CHV) :
| Le guatriéme chapitre sera consacré a la présentation des choix
méthodologigues et de la démarche générale de notre recherche. D'abord, nous
préciserons les grandes options épistémologiques et méthodologiques retenues
pour mener notre recherche. Puis, nous détaillerons la maniére dont elle a été
conduite, depuis la constitution de I'échantillon étudié jusqu'a l'instrumentation
utilisée pour accéder, mettre en forme et analyser les données.
| Le cinquiéme chapitre va se centrer sur la présentation des analyses
statistiques, a l'aide du logiciel SPSS version 29, qui permettent de confronter
notre modéle de recherche théorique a la réalité économigue. D'abord, nous
décrirons le profil détaillé de notre échantillon des alliances stratégiques
contractées par les PME marocaines durant la période 2010-2018, puis nous
essayerons de vérifier la validité et la fiabilité des variables de notre modéle de
recherche a l'aide d'une analgse en composantes principales (ACP) en fonction
des groupes des items pris en compte dans le processus de transfert de
connaissances, ensuite, nous présenterons la méthode cl’analgse multi variable
dont l,ol)jecti{ est de tester les liens causals entre la ou les variables dépendantes
et les variables indépendantes. Enfin, nous avons consacré la derniére section a
la discussion et l'interprétation des résultats afin d'apporter une réponse a la
problématique de la recherche.

g



Clmpitre I:les alliances stratégiques : un enchevétrement de perspectives

Les alliances stratégiques puissent étre un levier stratégique pour la relance et pour
I'amélioration de la compétitivité des PME a I'échelle internationale. Les PME Marocaines
pourraient renforcer les ressources tangibles et intangibles dont-elles ont besoin et fructifier
celles qtfelles disposent en excédent (Kogut, 1088). Elles doivent s’ajuster avec excellence sur

IKogut, B. (1988), op cit.




les états de marché et les situations concurrentielles en présence pour gue I'économie nationale
soit concurrentielle a l'avenir. Il faut signaler que la plupart des PME veulent garder leur
autonomie de business, et en méme temps bénéficier de I'option stratégique particuliérement
prometteuse offerte par la coopération. L'entreprise marocaine n'a pas déployé suffisamment
d’effort pour surmonter ses inconvénients de taille qui lui permettra de conclure des alliances
stratégiques symétriques. L,o]ajet de ce travail se base sur deux questions essentielles :
"  Quels sont les facteurs majeurs gui poussent les décideurs des PME marocaines
a former des alliances avec des partenaires des pays développés ?
" Quelle est la place de l’acquisition des compétences dans les objectifs de ces
partenariats ?

Avant de répondre a ces questions, il serait essentiel de définir l'alliance stratégique,
d'aborder la notion d,asgmétrie, ses critéres et ses formes, ainsi que les différents types
d'alliances (section l), ses fondements théoriques (section Q), et d'examiner les o]ojectifs et les
motivations des PME marocaines en alliances stratégique (section 5)

Section I : Les alliances stratégiques : définition et typologies

Dans cette premiére section, nous aborderons les différentes définitions des alliances
stratégiques (81), les caractéristiques des alliances asymétriques, leurs critéres, ainsi que les
formes d'asymétrie (82), enfin de présenter les différents types des alliances stratégicques (83).

§1: Définition des alliances stratégiques:

Les alliances stratégiques sont en principe formées pour répondre aux objectifs et aux
besoins mutuels des partenaires. Elles prennent une plus grande importance dans les stratégies
de croissances des 3ranc1es entreprises mais aussi des PME (OCDE 2000)1; (Femandez et
al. 1993)2). Une alliance stratégique peut étre définie comme un lien volontaire, formel ou
informel, négocié entre plusieurs partenaires afin de conduire conjointement une action sur un
espace donné. A cet effet, ils mettent en commun ou échangent des ressources afin d'accéder a
des avantages attachés a la coopération tout en restant indépendantes en dehors de l'alliance

(Jolly, 2001

Alinsi, une alliance stratégigue est une association entre deux ou plusieurs entreprises,
concurrentes ou potentiellement concurrentes qui choisissent de mener a bien un projet, un
programme ou une activité spécifique en mettant en commun les compétences et les ressources
nécessaires plutét que de mettre en ceuvre ce projet, programme ou activité sur une base
autonome, en affrontant de maniere directe les autres firmes dans la méme activité, de mettre
en commun de maniére définitive sur 'ensemble de leurs activités, la totalité des ressources

dont elles disposent (Dussauge et Garette, 1997)4.

Dans une autre vision, deux auteurs définissent le partenariat entre firmes du Nord et
entreprises du Sud comme une perpétuation des rapports de domination du Sud par le Nord en

IOCDE: organisation de coopération et de développement économique. Perspectives de I'OCDE sur les PME,
Edition 2000, ISBN 92-64-27656-4, 520FF, 253pp.

2Fernandez, G, & Noel, A. (1993), « L'alliance stratégique : une réponse des PME a la mondialisation, Working
paper, HEC, Montréal.

3] ollg D. (9001), Joint-venture et transferts technologiques, Revue Frangaise de Gestion, Mars, Avril, Mai.

4 Dussauge P, Garrette B. (1997), les stratégies cl’alliance, Editions d’Organisation, PP288.




continuité des relations post coloniales: « les relations directes entre entreprises du Nord et du
Sud constituent certes, une nouvelle forme de partenariat mais construite sur les bases d'un
paradigme de domination du Sud par le Nord, ancien mais persistent » (Tidjani et Faye, 1999).

Dans le paragraphe suivant, nous allons examiner les caractéristiques des alliances
[ . 1> . . ’ s .
asymétrigues, leurs critéres, ainsi que les formes d asymétrie.

§2: Les alliances asymétriques : caractéristiques, critéres et formes d'asymétrie.

Les études récentes sur les facteurs influencant les comportements des partenaires, la
performance des alliances, le mode organisationnel a mettre en place, et les structures de
gouvernance, sont focalisées sur la notion cl’asq métrie dans la définition de ces relations afin de
compléter l'analyse et la compréhension de tout le processus du phénomeéne des alliances
stratégiques. Dans ce paragraphe, nous essayerons de distinguer entre alliances symétriques et
alliances asymétriques (A), d'aborder les critéres d’asg métrie (B), et de présenter les différentes
formes d’asg meétries (C)

A:Les alliances symétrigues et les alliances asymétriques:

Avant de savoir qu’est~ce qu’une alliance asymétrique, il est évident de définir la
notion des alliances symeétriques. Les alliances symétriques impliquent les firmes des pays
industrialisés dont la position stratégique est interchangea]ole, cest a dire des firmes ayant plus
au moins les mémes niveaux de ressources, de compétences et qui sinscrivent au méme stade de

cléveloppement dansla course a l'innovation et dans la création de nouvelles technologies.

En effet, Mouline (CZOO5)Q a détini les alliances, comme symétriques lorsqu’elles
concernent des entreprises de méme taille, ayant des capacités et des ressources similaires et
sont implantées dans des zones territoriales de méme niveau de développement macro-
économique. A l'inverse les alliances asymétriques concernent essentiellement les entreprises
des pays industrialisés d un c6té et les entreprises des pays en voie de développement de l'autre
coté avec deux objectifs a savoir, le transfert de technologie et la conquéte des marchés
(Mouline, 9005)3, elles impliquent des entreprises ayant des positions stratégiques non
similaires qui visent a atteindre la maitrise technologique, des compétences et de
connaissances industrielles et techniques, des capacités financiéres et commerciales (Cherbib

et Assens, 9008)4.

Pour Chtouron et Laviolette (2003)3, l'alliance stratégique ne peut étre qualifiée
d’asg métrigue que lorsqu’elle est conclue entre des partenaires possédant de fortes différences
en termes de portefeuille de ressources et de positions concurrentielles.

Tidjani B. Faye EH. 1999, partenariat nord-sud ; existe~il vraiment des opportunités pour les PME de sud.
Revue africaine de gestion ; septembre 1999,

2Mouline A, ("2005), « ngétrie et asymétrie des alliances dans une industrie en mutation : le cas des
télécommunications », Management international, vol 10, p 7D-87.

3Ibid.

4 Cherbib, J, Assens, C., (2008), « Les alliances Asymétriques : Un état de l'art », dans les Actes de la XVIléme
Conférence Internationale de Management Stratégique, Nice, 28-31Mai.

5Chtourou, W. et Laviolette EM. (?005), « Le réle des réseaux dans la formation des alliances asymétrigues »,
XIVéme Conférence de I'Association Internationale de Management Stratégique, Angers

.



Meier et Missonier (2009)! considérent que : « 1'asymétrie est une situation qui place
deux acteurs économiques dans des échanges collaboratifs, ou les positions concurrentielles et
les effets de taille se révelent radicalement différents, voire sopposent ». Cette définition
considére les ressources de différentes natures apportées par les partenaires dans les relations
comme critéres pour définir le niveau d'asymétrie entre les associés.

Pour Vidot — Delarne et Simon (2005)2: l,asgmétrie est définie comme une relation
d'alliance dans laguelle les partenaires présentent des caractéristiques différentes, ces
différences pouvant déterminer la nature des rapports de force entre les entreprises.

De point de vue général, pour définir une alliance asymétrigue, plusieurs criteres sont
pris en considération a savoir, la taille des partenaires (Harrigan, 1986)3, la zone géographique
des partenaires (Mouline, ?005)4, le niveau cl’expérience dans les coopérations (Harrigan,
1986)>, la capacité et les ressources engagées, et le niveau de développement de la zone

séographique (Mouline, 2005)°.

B:les critéres d'asymétrie:

L'analyse de ces critéres permet de déterminer le niveau dasymétrie entre les
partenaires, son évolution au cours du temps et les différentes modifications qui peuvent en
résulter sur l'assiette de contribution et de rétribution de chacun (Cherl)i]o et Assens, 9008)7.
Ces mémes variables sont utilisées par Mothe et Tinlot (9005)8 pour mesurey le pouvoir de
négociation au niveau des caractéristiques intrinseques des firmes partenaires, en les
complétant par des éléments extrinséques sur limportance stratégique de lalliance, son
urgence et lincertitude relative aux comportements des partenaires. Quatre criteres
cl’asgmétrie sont & retenir : la taille (1), les ressources et les compétences (9), l’asgmétrie
géographique (), et l'asymétrie d expérience et de développement (4).

1:1 critére d'asymétrie, la taille :

La taille est prise en compte comme un facteur majeur déterminant aussi bien le niveau
d'asymétrie que les différents niveaux de pouvoir de négociation dans l'alliance (Harrigan
(1986)9, Mouline (2005)10, Mothe et Tinlot (9005)11). En effet, un partenaire de 8rande taille au
niveau des effectifs, des résultats financiers ou de l’envergure territoriale, dispose d'un
patrimoine trés important lui permettant doffrir une influence plus grande que celle des

Meier, O, Missonier, A, ("2009) « Alliance asymétrique: a review of Ernpirical evidence. International journal
of management reviews, 13 (1), 1-253.

QVidot~Delelruc—>, H. et Simon E. (?005) « Con{iance, contrat et degré d‘asgmétyie dans les relations d'alliance »,
Management International, Vol. 10, n 1, P 51-60.

3 Harrigan K (1986), « Styategic alliances and Partner asymétries >, Management International Review,
Editions spéciale, D3-72.

Mouline A, (2005), op cit.

5Hamrigan K. (1986), op cit.

Mouline A, (9005), op cit.

7Cheybil), J, Assens, C., (2008), op cit.

8Mothe C. & Tinlot G.(2003), alliance asymétrique et pouvoir de négociation des partenaires : une relecture de
l'alliance Matra~Renault, management international, vol 10, 31-49.

gHarxigan K. (1986), op cit.

OMouline A, ("2005), op cit.

IMothe C. & Tinlot G. (?005), op cit.

.



partenaires d'envergure plus faible. D'aprés Lasbordes (2000)!, le déséquilibre entre les
partenaires est souvent traduit par la conclusion d'un contrat « déséquilibré » en pouvoir ou
en dépenses et en valeur au détriment du partenaire le plus faible. Dans le méme constat,
Meier et Missonier (2000)2 affirment gue les entreprises de grandes tailles disposent d'un
niveau de pouvoir élevé dans l'alliance par rapport aux entreprises de petites tailles.

De méme Kalaignanam, Shnkar et Varadarjan (2007)3 constatent gue les petites
entreprises acceptent néanmoins de rester dépendantes des firmes de grandes tailles, pour
accéder a de nouveaux marchés et d'internaliser les ressources tangibles, afin d'augmenter
leurs ventes et d'assurer par conséquence leurs chances de continuité et de survie. Dans le
meme caclre, Alvarez et Barneg (2001)4 affirment qu,une alliance avec une firme de 8ranc1e
taille offre a la petite « une certaine forme de légitimité gu'elle n'aurait jamais pu acquérir
toute seule ». D'autres auteurs ont affirmé que les alliances asymétriques sont risquées (Das et
Teng, 9000)5. Dans ce constat, Vidot-Delame et Simon (9005)6 dans une étude sur les
alliances asymeétrigues, ont conclu qgue les PME engagées dans des alliances asymeétriques,
peuvent étre dominées par un partenaire opportuniste et doivent supporter des risques, tel que
les risques de dépendance, de comportement opportuniste et non coopératif, de conflits
d'intérét et d'incompréhension. Mais, dans une économie mondiale basée sur le savoir, les PME
n'ont autre choix que de s’engager dans la voie d'acquisition de technologie, de savoir et de
capacité organisationnelle (Latouche, 2001)7 et, cltaprés Killing (1083)8 et Blodgett (1992)°1a
stabilité de l'alliance est positivement liée a l'existence d'un partenaire dominant exercant

. 9
une influence sur ' autre.

2: eme critdre d asymétrie, les ressources et compétences (Mouline, 2009):

La spécificité des ressources engagées par les partenaires; est un autre facteur
cltasgmétrie, en immobilisation et ressources intangibles (compétences, savoir-faire )
détermine le niveau d'asymétrie, le pourvoir de négociation et le niveau de dépendance de
chague partenaire. Ainsi, il existe trois variables pour mesurer ltinlportance des ressources:

" Leniveaudela spéciticité, plus une ressource est spécitique et rare dans|'alliance
(Williamson 1985)10 plus elle renforce le niveau de dépendance entre le
partenaire et le détenteur.

* La facilité d'acces aux ressources : la principale motivation des partenaires est
l'accés aux ressources et savoir-faire propres de chacun.

Lashordes, V.(2000). Les contrats déséquilibrés, Université d'Aix-Marseille.

QI‘/Ieier, O., Missonier, A., ((2006), op cit.

3 Kalaignanam K, Shankar V, Varadarj an R.P, (2007), « Asg mmetric New Product Development Alliance:
Win-Win or Win-Lose Partnership? », Management Science, Vol 53, 357-374.

4 Alvarez, S.et Barneg, J. (QOOI), « How entrepreneurial fixms can benefit from alliances with large partners »,
Acaclemg of Management Executive, Vol. 15, n 1l

5Das, T. et Tang, B. (2000), « A resource-based theory of strategic alliances », journal of management, Vol. 26,
n’1,51-61.

J Viclot~Delerue, H. et Simon E. ("2005), op cit.

7 Latouche, S., (2001), “nature, écologie et économie. Une approche anti~utilitariste » revue de Mauss 2001/ 1 (No
17),P.57-70.

8 Killing P, (1983), Strategic for joint venture success. New York: Praeger.

9Blodgett LL, (1992), « Factors in instability of international joint venture: An event history analysis »,
Strategic Management Journal, vol 13, n’), p 475481

10 Williamson, O.E (1985), « The Fconomic Iunstitutions of Capitalisrn »,New York.

.



" La valeur intrinséque mesurée par la pertinence que peut étre amenée par
chaqgue partenaire (Tinlot, 2004).

Quant a I'importance des compétences, elle est mesurée par le niveau de savoir-faire, et
par la méthode de travail permettant de réduire les coits supplémentaires.

L'alliance repose alors sur une contribution mutuelle des actifs, des ressources tangibles
et des ressources intangibles pour obtenir un avantage concurrentiel gui implique gue les
entreprises en concurrence doivent étre différentes et hétérogenes en termes de ressources
possédées. Cette hétérogénéité sexplique par le processus des ressources qui sont rares et
unigues (spécialisés et non commercialisable), de valeur supérieure et difficile a imiter ou a
remplacer, exemple :la fidélité client, les habiletés et compétences des salariés spécifiques aux
activités de la société, le savoir-faire.., sont des ressources non commercialisables (Fernandez,

Montes, et Vazquez, 1999)9.

Dans la plupart des écrits, l'alliance stratégique est liée a la notion de dépendance
accentuée par la spécificité des actifs, cette dépendance amoindrit le pouvoir vis-a-vis de
partenaire au sein de l'alliance et condamne le partenaire dépendant a apporter plus pour
accéder a des nouvelles compétences. Dans ce cadre, nous pouvons avancer que le principal
argument en faveur de la PME est la grande flexibilité, la volonté d'apprendre et les capacités
d'adaptation aux différents contextes, ces capacités qui sont liées a sa petite taille.

3:3eme critére, I'asymétrie géographique (Harrigan (1986), Mouline (2003)):

Le niveau dyasg métrie entre les partenaires est mesuré aussi par l’origine des
partenaires, si le pays d’origine est un pays industrialisé, et le pays d'accueil est un pays en voie
de développement, il existe alors un gap entre les objectifs et les attentes (innovation,
renommée internationale, positionnement) de deux partenaires. En effet, les partenaires
évoluent dans un contexte géographique inégal sur le plan de développement
macroéconomique. Ce déséquilibre conduit a une mésentente au niveau relationnel entre les
partenaires. Autrement dit, la domination d'un partenaire sur l'autre joue un réle stabilisateur
dela relation et précipite les fins de la coopération.

4:4éme critdre, I'asymétrie d'expérience et de développement (Harrigan (1986),
Cherbib (2010)):
Ces deux variables permettent de mesurer le clegré cl’asg métrie entre deux partenaires,
il s’agit:
* Du niveau d'expérience qui se mesure par les capacités a gérer les interactions
organisationnelles et les conflits,
* Du niveau de développement qui se mesure par le portefeuille des produits, des
activités et des alliances, et par les différents marchés sur lesquels le partenaire opére.

Tinlot G. (2004), alliance asymétrique et pouvoir de négociation des partenaires : une relecture de l'alliance
Matra~Renault, management international, vol 10, 31-49.
2 Fernandez E, Montes JM, Vazquez CJ, (1999), « Typology and Strategic analysis of intangible resources: A

resource-based approach », University of Oviedo, Department of Business Administration and Accountancy,

Facultg of Economics, Avenida del Cristo S/ N, Oviedo-~33000.




Les différents raisonnements issus de la théorie des organisations considérent que les
grandes entreprises posseédent les forces et les capacités qui leur permettent de dominer leurs
concurrents plus petits. Ainsi, dans 1'économie industrielle, les grandes entreprises sont
considérées comme les plus appropriées & manager, organiser et coordonner les actions (Simon,
1901), a exploiter, récolter et bénéficier des économies d'échelles de production (Chandler,
1962)2, et & compenser via ces manceuvres les pertes de marché, (Williamson, 198D)°. En effet,
les capacités de développement vont permettre a l'entreprise d'internaliser des connaissances
et une expertise de son environnement externe différentes de ses propres ressources internes.

Donc, nous pouvons conclure gue le niveau d'asymétrie se développe davantage a
cause de l'effet de dominance implicite basé sur l'expérience et le développement des
partenaires. Ainsi, si le partenaire étranger dispose d'un grand niveau de développement et
d'une forte expérience dans les relations inter- organisationnelles, le partenaire local doit
bénéficier de ces divers atouts, il doit bénéficier des connaissances, des compétences, de savoir-
{aire, des réseaux relationnels, des canaux de distri]oution, et des capacités managériales et
organisationneues. Ces critéres sont jugés essentiels par Mouline (9005)4 pour quali{ier une
alliance d'asymétrie.

Lyanalgse de ces critéres s avere d une 8ral1cle importance, puisqu’elle permet de détinir
le niveau dyasgmétrie entre les partenaires qui est essentiellement une source de pouvoir de
négociation par le partenaire en position dominante. D'une maniére 8é11érale, on peut retenir
gue toute forme d'asymétrie peut constituer un atout de pouvoir ou de dépendance pour les
partenaires et que cette situation sera a l’origine de la définition de plusieurs types d'alliances
nuées, au mode organisationnel, a la structure de gouvernance, et aux mécanismes de contréle

gui vont étre mis en place.

C:Lesformes d'asg métrie dans|'alliance:

Dans cette partie, nous présenterons les formes d'asymétrie : I'asymétrie dans les
structures de gouvernance (1), l’asgmétrie dans la capacité d’apprentissage (Q), et l’asqmétrie
dans le pouvoir de négociation (3).

1: Asymétrie dans les structures de gouvernance

La joint-venture est une forme organisationnelle de coopération aux caractéristiques
complexes réunissant des partenaires sur une seule et méme organisation. Elle permet aux
entreprises nationales de former une société commune autonome avec un groupe étranger sur
le territoire national. Le management de cette forme organisationnelle permet d'identifier des
formes d'asymétrie a différents niveaux, a savoir la part de chague partenaire dansle capital, le
pouvoir de contréle et de négociation et la contribution au bénéfice. En effet, I'asymétrie est
une source de bonne gouvernance.

1Simon, H, (1991). Bounded rationality and organizational learning, Organization science, 2 (1):125-154.
2 Chandler, A. (196(2), « Strategg and structure », Cam})yidge, MA:MIT. Press.

3 Williamson, O.E (1985), op cit.

4Mouline A, (?005), op cit.




La domination d'un partenaire est susceptible d'améliorer la stabilité de la relation
partenariale (Parck et Ungson, 1997)1. Cette domination résulte de la distribution des parts de
propriété et de pouvoir de négociation. Ainsi, une J.V détenu a D0-50 par deux alliés peut
sembler symétrique au 1°* abord, alors que la structure de gouvernance révélerait le plus
souvent des asymétries dans les contributions des partenaires (Cherbib et Assens, 2008)2, le
partenaire étranger peut négocier une position de contrdle dominante dans les activités
directement rattachées a l'exploitation de ses propres ressources, cette négociation évolue en
fonction des ressources apportées par chaque partenaire.

Dans ce constat, une firme peut utiliser I'option d'introduire ou de retirer une ressource
clé dans l'alliance pour accroitre le niveau de dépendance de ses partenaires (Pfeffer et al.,
1081)3, de méme lorsque wune entreprise contrdle une ressource clé ou un «input »
irremplacable pour le bon déroulement de l'activité, la dépendance est créé de facon
irrévocable, autrement dit, le partenaire qui contribue par des ressources intangibles a
tendance a négocier par le pouvoir de décision concernant l'utilisation des ressources clés

’ ’ ! ’
necessaires pour le bon déroulement de lactivité (Hamel, 1991)4, ainsi les ressources
intangibles servent de levier pour exercer un controle opérationnel.

D'une maniére générale, nous pouvons avancer que le pouvoir de négociation des
partenaires est une variable critique pour comprenclre comment sétablit la forme de
gouvernance au sein de l'alliance stratégique (Blodgett (1991p, Harrigan et Newman (1990)5,
Lecrew (1984)7). D’ailleurs, le pouvoir de négociation &volue au cours de l'alliance en fonction
dela capacité cl’apprentissage.

2:L'asymétrie dans la capacité d'apprentissage :

Lyapprentissage organisationnel permet aux partenaires de modifier les conditions
initiales de l'alliance en cherchant d'avantage d'efficacité ou d'équité (Doz, 1996)8. Inkpen et
Curral (2004)° évoquent la notion de cycles cltapprentissage mutuels, ou les partenaires
augmentent leur compréhension sur les contributions mutuelles, la position compétitive, les
forces et faiblesses, la culture de chacun et les objectifs stratégiques. Les partenaires s’engagent
dans des cycles cltapprentissage mutuel, dans les alliances durables en renforcant le niveau de
confiance et cl,aclaptation flexible.

Park S.H‘, Ungson G.R., (1997), «The effect of national culture, organizational cornplementaritg and economic
motivation on joint venture dissolution >, The Acadenlg of Management Journal, vol 40, nOQ, P c279~307:

2 Cherbil), J, Assens, C., (9008), op cit.

3 PfeHer J., Salancik G.R., (1981), the external control of organizations. Harper and Row, Now York.

4Hamel, G. (1991), “Conlpetition for competence and interpreter learning within international strategic
alliances", Strategic Management Journal, nDIQ, P. 83-103

SBlodgett LL. (1991)” partner contribution as predictors of equity share in [JV "’ journal of international business
studies, 22 (1), PPp. 63-76.

J Harrigan K.R, Newman W.H, (1990), «Bases of Interorganizational Co~operation: Propensitg, Power,
Persistence », Journal of Management Studies, vol.??, 417-431.

TLecraw DJ, (1984), Bargaining Power, ownership, and profitability of transaction corporations in cleveloping
countries, journal of international business stuclies, vol.15, n 1, 21-45.

8Doz Y.L., (1996), op cit.

9 Inkpen A.C., Currall S.C., (?004), «The Coevolution of Trust, Control, and Learning in Joint Ventures»,
Organization Science, vol 15, P 586-590.
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A ce sujet, Hamel (1991)! considere gue l’apprentissage est une source potentielle de
pouvoir que chacun cherche a préserver et que l'acquisition des connaissances clés par le
partenaire donné peut réduire progressivement l'importance et la valeur de la contribution de
l'autre partenaire. En brisant la relation de domination, les compétences et les connaissances
clés constituent des bénéfices individuels que le partenaire peut chercher a internaliser

unilatéralement (Inkpen & Curral, (2004)2.

La capacité cl’apprentissage selon Inkpen et Beamish (1997)% et Yan (1998)%, devient
une source majeure du pouvoir de négociation au sein de l'alliance. L'intensité de ce pouvoir
peut étre modifiée par l'acquisition des compétences et du savoir-faire des partenaires. Dans
ces conditions, l'alliance est instrumentalisée, elle devient un moyen non avoué pour
internaliser les connaissances préalablement non disponibles a l'intérieur de 1'organisation et

au moindre cotit.

Dans le méme constat, Yan et Grag (1994)5 constatent que l’acquisition des
connaissances technologiques par le partenaire local est moins déstabilisante pour l'alliance
gue l’acquisition des connaissances spéci{iques locales par le partenaire étranger. Alinsi,
l’acquisition des connaissances locales permet au partenaire étranger de réduire son

. 4 . . ’ Ey v,
engagement dans la collaboration et de réduire son niveau de dépendance a legarcl du
partenaire local, l'inverse n'est pas évident compte tenu des faibles capacités d'investissement
du partenaire local vers le marché mondial.

3: Asymétrie dans le pouvoir de négociation
Le pouvoir est défini par Emerson (1962)° comme la possibilité d imposer sa volonté aux
autres, et son utilisation peut varier avec 'étendue de la coopération et 1’e118a8e111e11t dans
l’échange. Asthey et Sachdera (1984)7 affirment gue le pouvoir nait pour l'essentiel des jeux
d'intéréts croisés entre les firmes pour la réalisation de leurs objectifs. Le pouvoir est un pouvoir
de négociation dans le cas d'une alliance contractuelle entre des entités indépendantes qui
conservent leur autonomie et acceptent les modalités d'un rapprochement. En effet, dans une
coopération, le pouvoir de négociation de chaque partenaire est basé sur:
[ La position stratégique détenue dans l'alliance (le degré de spécificité des
Yessources, la facilité d'acces et la valeur intrinséque des ressources) ;
1 La structure de gouvernance (le niveau de représentation dans le conseil
d'administration ou le comité exécutif) :
1 La structure opérationnelle (I'occupation des portes clés par les employés du
partenaire) ;
] La structure légale : la représentation majoritaire dans le capital ou l'obtention
d'une minorité de blocage, pour infléchir les décisions stratégiques).

1Hamel, G. (1991), opcit

ZIbid.

3nkpen AC, Beamish WP, (1997), « Knowledge, Bargaining power, and the instability of international joint
venture>», The Acaclerng Management Review, vol QQ, P 177-202

4Yém, A. (1998), « structural stal)ilitq and reconfiguration of international joint venture » journal of
international business stuclies, vol Qg, N°4PP775-795.

5Yan A., Grag B., (1994), op cit.

6 Fmerson R.M, (196?), « Power~Depenclence Relations >, American Sociological Review, vol.QY, P 31-41.
7Astheq. W.G & Sachdera. SP s (1984), structural sources of interorganizational Power: A theoretical sgnthesis,
academg of management review, vol.9,104-115.




Ces différences de dépendance stratégique expliquent 'asymétrie du pouvoir entre les
alliés impliqués dans l'alliance. Yan et Gay (1994)! considérent que les jeux de pouvoir
découlent de la capacité a protéger ou a acquérir une position stratégique dominante dans
l'alliance. En effet, un partenaire dispose dune supériorité dans la négociation dans le cas ot
l'alliance dépend en majorité de ses ressources ou de compétences propres et sil devient
impossible pour les autres partenaires de la remplacer a moindre coiit, sans barriere de
transfert technique ouj uriclique (Harriaan et Newman (1990)?, Hamel (1991)3).

De ce fait, plusieurs facteurs exogénes ou endogénes peuvent influencer 'asymétrie
dans une alliance. Dans une relation de coopération, tout changement au niveau des variables
d'asymétrie constituent aussi bien le pouvoir de 1'un que la dépendance de l'autre, a cet égard
sile pouvoir de négociation d'un partenaire est fonction de la dépenclance relative de lyautre,
la réduction de cette derniere par ltapprentissage et l'internalisation des compétences clés
peut accélérer I'augmentation de son pouvoir de négociation (Hamel, 1991)%, de méme tout
changement dans |'environnement compétitif ou sur le marché peut dévaluer la contribution
d'un associé et réévaluer la contribution de l'autre (Harrigan et Newman, 1990)°, méme effet
dans le cas de changement rapide de technologie (Hanrigan, 1085)6.

Pour conclure, nous pouvons constater que les alliances asymétriques sont des
constructions sociales gui ne sont pas toujours consensuelles, elles découlent des intentions
cachées et des conflits d'intérét individuels qui peuvent conduire a une instabilité de l'alliance.
Doz (1996)7 et Hamel (1991)8, considérent que les alliances asymétriques sont par nature
instable puisqu’eﬂes reposent sur la volonté des partenaires d'accroitre leur pouvoir de
négociation par leur capacité d'apprentissage, au risque de réduire l'atteint stratégique du
rapprochement. D'une maniére générale, on peut retenir que toute forme d'asymétrie peut
constituer un atout de pouvoir ou de dépendance pour les partenaires et que cette situation
sera a lorigine de la définition de plusieurs types d'alliances nuées, influencées par la
coordination, la nature, la protection et le type des ressources.

83:Les typologies des alliances stratégiques:

L’analgse standard des alliances nous permet de distinguer deux types d'alliances
(Jamila, 1992)9 :
" Les alliances commerciales qui sont des relations trés complexes établies entre

clients et fournisseurs qui constituent le partenariat vertical ;
" Les alliances stratégiques qui sont trop souvent appréhendées comme uniforme,
elles relévent en fait de trois grands types aux caractéres bien constatés: les

Yan A., Gyag B, (1994), op cit.

QHanrig,an KR, Newman W.H, (1990), op cit.

3 Hamel, G. (1991), op cit

4Ibid.

5I—Ialii8611‘l K.R, Newman W.H, (1990), op cit.

SHarrigan KR, (1985), strategies for joint ventures. Lexington Books: Lexington, MA.

"Doz YL, (1996), «The Evolution of Cooperation in Strategic Alliances: Initial Conditions or Learning
Processes? >, Strategic Management Journal, vol 17, P 55-83.

8 Hamel, G. (1991), op cit.

9 Jamila E M, 1992, « La joint-venture : analyse conceptuelle : réalités et prospective », Thése, Université de
Nice Sophia~ Antipolis, Institution d'Administration des Entreprises, Décembre, 1992.
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alliances additives, les alliances cl’intégration conjointe et les alliances

complémentaires (Dussauge P et Garette B, 1991)1.

Ce dernier type semble constituer une forme de partenariat horizontal (Belgacem B,
2003)2. Cette typologie est fondée sur la configuration de l'alliance et l'organisation des
taches entre les différents partenaires.

Les alliances stratégiques apparaissent comme des modeéles de collaboration
interentreprises (Todeva et Knoke (9005)5, Ferreira et al ((2014)4), formées pour réponclre aux
objectifs et aux besoins mutuels des partenaires, elles constituent un moyen autorisant aux
différents partenaires d'améliorer et de controler leurs relations d'affaires de diverses facons
(Todeva et Knoke 2003)°. En effet, le choix de la typologie des alliances effectué par les
partenaires peut provoquer des situations d'‘échecs en fonction de son niveau de viabilité, alors
quﬂ peut étre source de rapprochements performants et satisfaisants admettant une alliance
en réponse aux objectifs fixés. De ce fait, selon le type d'alliance envisagé, on peut aboutir a des
différences dans les conditions de retrait de cette relation, qui peut entrainer des conséguences
stratégiques pour les partenaires et un impact sur la concurrence (Dussauge & Garette, 1997)0.

Dans une étude menée sur des alliances entre concurrents en 2000, Dusange et Garette
(2000)7 distinguent trois types d’alliance stratégiques en se basant sur la nature des actifs
apportés par les alliés et le produit lancé sur le marché afin d'atteindre des objectifs. Cette
typologie a été validée empiriquement notamment dans les secteurs aéronautiques et
automobiles (Dussauge et Garette, 2000)8. Il s’agit :

1 Des alliances de Cointégration dont l’o]ojecti{ est'effet de taille sur un stade isolé
du processus de production ;

1 Des alliances de pseudo — concentration dont l’objecti{ est l'effet de taille sur le
produit complet, commun aux partenaires;

] Des alliances complémentairesdont l’o]ojecti{ est la valorisation de la
complémentarité des contributions.

En vésumé, nous pouvons clistinguer entre les alliances additives (A), les alliances
complémentaires (B), et les autres alliances (C)

"Dussauge P, Garrette B. (1991), « alliances stratégigues : mode d’emploi », revue francaise de gestion,
septembre-octobre, p. 4-18.

QBelgat::en'l B, 2003, « opportunité du partenariat pour la croissance des entreprises : cas des entreprises des
industries manufacturiéres en Tunisie », Thése, FSEG — Tunis 2003.

3Todeva, E. & knoke, D. 2005, strategic alliances and models of collaboration, Management decision, 43(1),
125-148.

4I:elrreim, MP., Storopoli, JE et Serra, ER. (9014), two decades of research on strategic alliances: analgsis of
citations, co-citations and themes researched. Revista de administracao contemporanea, 18 (SPE), 109-135.
5Tocleva, E. & knoke, D. (2005, op cit.

6 Dussauge P., Garrette B. (1997), op cit.

?Dussauge P, Garrette B, (2000) «Learning from competing Partners: Outcomes and Durations of Scale and
Link Alliances in Europe, North America and Asia », Strategic Management J ournal, ?L P 09-126.
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A :Les alliances additives:

Clest un type d'alliance horizontale se caractérisant par l'existence d une symétrie dans
yp P 2
les contributions des partenaires en actifs ou en compétences (les actifs apportés sont de méme
nature et mise sur le marché d'un produit commun). Ce type d'alliance peut prendre la forme
d’accords de recherches et développement, de la Coproduction de composants ou de produits
complets et daccords de commercialisation conjointe permettant aux entreprises alliées
d'améliorer leur efficience en bénéficiant des économies d'échelle sans avoir a supporter les
inconvénients d une fusion. En conséquence, les produits seront offerts sur le marché avec une

meilleure compétitivité.

Toutefois, les alliances additives sont souvent sources de conflits d'intéréts et de
difficultés. En effet, lorsque les partenaires fabriquent un produit en commun et que ce dernier
devient un concurrent direct des procluits produit, en dehors de l’alliance, par chaque
partenaire. Cette situation peut donner lieu au risque gue l'un des partenaires favorise
systématiquement son propre produit aux dépends du produit commun. Il existe deux
problémes gui sont spéci{iques aux alliances additives, le ler Yepose suy les comportements
opportunistes de certains partenaires quant au non partage des découvertes et des innovations,
le 2éme est relatif a la perte de compétence technologique et commerciale des partenaires qui
va a l'encontre des objectifs recherchés.

B:Les alliances complémentaires:

Clest un type d'alliance verticale, se caractérisant par l'existence d'une asymétrie dans
les contributions des partenaires en actifs ou en compétences (actifs apportés de nature
différentes). En effet, les partenaires complémentaires mettent en commun, échangent et
combinent des ressources différentes et complémentaires ce qui permet une utilisation
optimale des ressources stratégiques (les alliances stratégiques sont performantes dans le
contexte des pays en développement). Ce type d'alliance permet aux entreprises de bénéficier
dela facilité de I'expansion et de I'extension de leurs champs d'activité par la complémentarité
des ressources, il permet a chaque partenaire la possibilité d'étendre l'activité soit par
extension de la gamme, soit par expansion géographique. Il peut prendre la forme soit :

* D'un accord par lequel un des partenaires commercialise le produit cléveloppé
par son allié.

* D'unaccord de coproduction avec des contributions différentes et distinctes sur
les autres maillons de la chaine de valeur. Mais ce type d'alliance nécessite un
niveau de protection trés élevé parce que lasymétrie des apports et des
compétences crée le risque de l’appropriation unilatérale des ressources. Ces
alliances complémentaires offrent aux partenaires l,avantage cl’exploitation des
complémentarités aux moindres coiits (par exemple si I'un des alliés apporte un
produit ou un service, l'autre met a sa position son réseau commercial). Mais,
elles ont aussi la limite de la création d'une dépendance complémentaire et
mutuelle.

’ . ’ ) 7
Pour conclure, les alliances complémentaires offrent plus dopportunités pour
’ [} , .
linternationalisation et l'absorption du savoir-faire et des compétences via un processus
A
d'apprentissage organisationnel.




C: Autres classifications::

En se basant sur les formes contractuelles et l’impact concurrentiel des entreprises et en
sinspirant de la typologie de Fombrum et Astley (1983)! et Golden et Dollinger (1983)2, nous
pouvons distinguer quatre types alliances:

v  Confédération : il s’agit des firmes concurrentes qui maintiennent certaines
fonctions en commun, coordonnées par un management centralisé dont les
objectifs recherchés sont : les économies d'échelle, 'accés aux marchés premier,
l'augmentation de la performance et de la profitabilité, la réduction des dépenses
logistiques et l'efficience ;

v Collectifs agglomérés: il sagit des firmes concurrentes alliés sans contrat formel,
pour faire face aux variables environnementales dont les objectifs sont ; acces aux
informations sur l’environnement, réduction de l’incertitu(‘le, contacts sociaux et
amélioration des flux d'informations ;

" Collectifs conjugués: il s’agit des firmes instaurant des arrangements contractuels
a objectifs symbiotiques, dont l’objectif est, l’augmentation de la performance et
de la profitabilité, I'amélioration des délais de livraison, la réduction du pouvoir
des clients en augmentant les cotits de changement de fournisseurs, la réduction
des cotits pour les fournisseurs ;

»  Collectifs organigues : il s’agit des firmes qui s’engagent dans des réseaux

traditionnels ou informels.

En se basant sur l’engagement des ressources dans l'alliance et plus particulierement
l’apprentissage dans les alliances stratégiques, Tsang (1999) distingue deux types d'alliances
gui reposent sur:

" Lyapprentissage des compétences de l'autre partenaire;
. Lyapprentissage pour l’expérience d'alliance stratégique.

) , . . s lels
Quatre modes d apprentissage sont identiques : asymétrie, non mutualiste, compétitif et

non compétitif.

IFombrum, C. et Draham Astleg, W. (1985), Beyond corporate strategy, journal of Business strategy, :’)(4), 47-54.
2Golden, PA, et Déllinger, M. (1983). Cooperative alliances and competitive strategies in small manufacturing
firms. Entrepreneurship Theory and Practice, 17(4),4>-57.

3Tsang, E. (1999). A preliminary typology of learning in international strategic alliance. Journal of World
Business, vol.34, 1105, leLQQg




Figure 2: Typologie d’apprentissage dans!'alliance stratégique
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A :apprendre les compétitivités de partenaire
B:apprendre a partir de l'expérience de l'alliance stratégique

Source : Tsang 1999

En se basant sur le modele SMOCS! gui s’appuie sur une articulation a trois dimensions :
ol)jecti{s, ressources et contexte (varial)les environnementaux), les variables favorables ou
défavorables agissent sur I'entreprise et influencent sa stratégie. En effet, le modéle SMOCS est
un modéle intégrateur, trés utile pour appréhender des stratégies, de sorte a déterminer le
choix le plus judicieux aux futures actions destinées a satisfaire les objectifs de l’entreprise, a

assurer une meilleure utilisation de ses moyens et a faire face aux contraintes de son
environnement (Smida, 2007)9.

Le modele SMOCS propose une analyse typologique de l'alliance stratégique en
s’appug ant sur les 3 dimensions suivantes (Smida, 2007)°:

*  Objectifs (O):buts, finalité, attente gue l’entreprise poursuit;

=  Contexte (C) : les variables environnementales, économiques, juricliques, sociales,
géographiques, législatives, imposées par 'environnement, hors du controle de
l’entreprise ;

. Moqens (M) : le matériel, les YEssources, le savoir~{aire, les pxocéclures, les
méthodes. Cest-a~dire les ressources tangibles et intangibles, tel que les
ressources humaines (compétences, expériences) organisationnelles (méthocles
processus..) et technicues dont disposent la firme & un moment donné.

En se fondant sur les trois dimensions (o]ojecti{s, moyens, ressources), nous avons pu
dégager 49 types d'alliances stratégique axés:
= Soit sur une seule dimension : alliances uniclimensionnelles,
= Soit sur une ou / et deux dimensions, alliances bidimensionnelles,

= Soit sur les trois dimensions, alliances multidimensionnelles.

ISMOCS : stratégie de moyens, objectifs, contraintes, scénarisés

2Smida, A. (9007), SMOCS, un modéle de management anticipatif stratégique pour piloter lyorganisation dans
des environnements complexes, 6Geme colloque international de '’Association Tunisienne des sciences de gestion,
Hammamet, Tunisie.
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Les multitudes des définitions qui existent autour de concept de partenariat et
d'alliances stratégiques expliquent la diversité des approches et des courants théoriques qui
les sous-entend, ainsi que les approches théoriques qui ont appréhendé le phénomeéne de
coopération. Ces approches font l’o]ajet d’analg se dans la section IL.

Section Il :les fondements théoriques des alliances stratégiques

Dans cette section, nous essayerons de présenter les fondements théoriques des
alliances stratégiques en se basant sur quatre théories fondamentales, la théorie de la
dépendance des ressources (§1), la théorie des cotts de transaction (§?), la théorie des
ressources (§3), et la théorie cl’apprentissage organisationnel (§4)

§1~La théoriedela dépendance des ressources (Pfeﬁer et Novak 1976)1 :

La théorie de dépendance permet d'analyser la relation dominant-dominé entre des
partenaires impliqués dans des alliances stratégiques en prenant en considération les
contraintes environnementales et les ressources et les compétences clés détenues par chaque
partenaire. Flle met la lumiére sur la maniére de gérer la dépendance imposée par
l'environnement par la détention et le contréle des compétences clés.

Dans ce cadre, la théorie de dépendance permet d'expliquer les motifs liés aux
comportements des alliés au sein de l'alliance et de donner des explications relatives a son
caractére dynamique et concurrentiel, elle explique comment les entreprises dominantes
détiennent du pouvoir vis-a~vis des entreprises dominées, en traduisant la situation dans
laguelle se trouve une entreprise qui dispose des ressources clés et qui les propose a une autre
firme qui en a besoin pour atteindre ses objectifs, elle examine ainsi la compétition basée sur les
ressources tangil)les ou intangibles posséclées par la firme (Barneg, 1995)9.

En effet, la théorie de dépendance entre les alliés dans le cadre des alliances stratégiques
est mise en évidence par deux courants de recherche qui ont étudié les relations du pouvoir et
de dépendance au niveau inter-organisationnel.

Dans cette optique, Pfeffer & Salancik (1978)° ont affirmé que le degré de dépendance
d'une entreprise dépend de l’importance des ressources, de leurs spécificités et de leurs
disponibilités, ils ont souligné la nécessité de comprendre d'abord comment les entreprises
dépendent de leur environnement pour pouvoir comprendre ensuite le comportement
organisationnel. Ces mémes auteurs sintéressent aux relations inter-organisationnelles comme
des stratégies développées par les entreprises, dans un environnement concurrentiel, pour
aérer leur dépendance et réduire le niveau d'incertitude afin d'assurer leurs pérennités en
obtenant les ressources dont elles ont besoins et en minimisant le degré de dépendance a des
autres entreprises.

En effet, selon la théorie de dépendance des ressources, l'alliance est percue comme une
relation d'échange formalisée, que chaque firme utilise pour gérer la dépendance aux

Plefer J Y Nowak P., (1976), “Joint Ventures and inter~or8anizational clepenclence" administrative science
guarterly, Vol. 21, P 308-418, Septeml)er.

2Ba){neg, JB, (199)), «Looking inside for competitive advantage», Academy of Management Executive, Vol 9,
p 49-61,

3 Pfeffer J, Salancik GR, (1978), the external control of organizations. Harper and Row, Now York.




ressources gui lui font défaut sur sa chaine de valeur (Emerson, 196?)1. Alinsi, l'alliance devient
une option stratégique intéressante pour gérer la dépendance des ressources, lorsque les
partenaires détiennent des ressources non substituables pour le marché ou non imitables par
l,intégration, en assumant le risque de perdre le pouvoir de négociation a leur profit.

Donc, nous pouvons conclure que l’objectif principal d'une alliance stratégique consiste
a valoriser une complémentarité d'actifs tangibles et intangibles dans un projet collectif, mené
par des firmes juridiquement indépendantes.

§2-La théorie des cofits de transaction (Williamson, 1975)2:

Williamson (1975) 5 envisage des situations intermédiaires entre deux extrémes
d'organisation, le marché et la hiérarchie. Ce mode hybride entre concurrence et autorité
hiérarchique aurait pour but l’arl)itrage entre différentes situations dans une optique de
réduction des couts de transaction. En effet, les couts de transaction sont définis par les couts
d'obtention de l'information, de mise en ceuvre et de négociation du contrat et ceux liés au
controle de son déroulement et le respect mutuel de ses clauses par les deux partenaires. Le
cout de transaction peut étre augmenté par la spéciticité des actifs nécessaire pour le bon
déroulement de l'activité, et de l'incertitude et la fréguence de transactions.

Selon Williamson (1979)4 un actif est spécifique lorsque sa valeur dans des utilisations
alternatives est plus faible que dans son utilisation présente. Dans ce sens les PME des PVD
peuvent faire valoir des actifs spécifiques liés a leurs capacités de contréler les réseaux de
distribution locaux, leurs connaissances des habitudes et des préférences des consommateurs et
des pratiques commerciales du pays, leurs capacités de controler et de gérer leurs activités de
base, et enfin leur approvisionnement local des matiéres premicéres et des produits
intermédiaires. De l'autre c6té, les entreprises des PD présentent des actifs spécifiques liés a
leurs notoriétés internationales, le contrdle sur les réseaux de distribution internationaux, le
transfert de technologies, et les méthodes de GRH. L,appxéciation et la valorisation de ces
actifs spécifiques entre les deux entités en relation de partenariat peuvent conditionner la
forme et les termes d'un partenariat entre les deux alliés.

Dans le méme sens Noel et Fernandez (1993)5, dans leur pu])lication sur les alliances
stratégiques, ont présenté une comparaison des actifs spécifiques entre les entreprises des PD et
les PME des PVD. Selon Porter (1993)° « Un des gros avantages des entreprises des PD est de
pouvoir compter du point de vue de l’exploitation sur une structure administrative permettant
d’organiser leur procluction et leur approvisionnement sous la forme de réseaux », a l'inverse
les PME des PVD ne semblent pas trop défavorisées en termes cl’innovation~proc1uits et de
R&D contre un avantage considérable pour les entreprises des PD concernant la R&D sur les
procédés de production.

IEmerson R.M, (196(2), op cit.

2Williamson, OE, (1975), Market and hierarchies: analysis and Antitrust implications. A study in the economics
of international organization, the Free Press, New York.
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4Ibid.

5Nogl A. et Fernandez G. 1993 ; les alliances stratégiques une réponse des PME aux mondialisations. Cahier de
recherches CETAI; HEC ; Montréal ; décembre 2005; 21p

6 Porter, M.E., (1993), l’avantage concurrentiel des nations, inter éditions, Paris.




La théorie des cotits de transaction est fréquemment utilisée pour expliguer le recourt
aux alliances stratégiques, elle percoit les alliances comme une forme intermédiaire ou
hgbride entre deux formes polaires le marché et la hiérarchie (Williamson, 1991)1. Dans ses
travaux les plus récents, Williamson (1999)? affirme gue les stratégies d'alliances sont un mode
hybride cl’organisation se caractérisant par un ensemble de situations intermédiaires et
transitoires entre le marché et la hiérarchie.

Avant de conclure, nous pouvons constater gue pour réduire le cotit de transaction,
Williamson (1985)3 préconise le choix de mode de transaction le plus adéquat pour aboutir &
l'objectif de cott bas. Ainsi, les PME des PVD sont incitées a recourir a des intégrations et plus
spécifiquement a des alliances stratégiques dés que la transaction nécessite la mobilisation des
actifs spécifiques avec une fréqguence élevée de transaction. Le degré de spécificité des actifs
reste la variable la plus importante pour choisir entre les deux modes, intégration ou alliances
stratégiques. Ainsi, l'alliance stratégique est choisie lorsque la spécificité des actifs n'est pas
trop élevée permettant de réduire le coiit de transaction et les coiits de production. L'alliance
permet donc de réduire l'incertitude liée aux comportements opportunistes des intervenants
lorsque les rapports contractuels sont bien structurés.

La théorie des couts de transaction permet de donner une explication et une analyse
aux alliances stratégiques en se basant sur les coiits économiques, et permet d'étudier les
procéclures de coopération entre des entreprises dans un cadre d'activités complémentaires,
mais elle ne permet pas de comprenclre les motifs liés aux comportements de dominant-dominé
des partenaires au sein de l'alliance ni de donner des explications relatives a son caractére

dynamique et concurrentiel.

§3~L'approche des Yessources:

La théorie des ressources qui sinscrit clairement dans une perspective dynamique,
trouve son origine dans les travaux de Penrose (1959)4 gui sont considérés parmi les travaux les
plus récents et plus novateurs. Selon cette théorie, la firme est appréhendée comme une
collection des ressources physiques et humaines. En effet, Amit et Schoemaker, (1993)>,
considérent que les ressources associées aux compétences et aux capacités peuvent étre

tangibles ou intangil)les (Wernerfejt, 1984)6, codifiables ou tacites (Dosi, 1989)7. Dans ce cadre,

a 11iyme est consi érée comme de ressources e (] Connaissances OSi e comme un
la fi t id d t d (Dosi et al, 1988)3,

1 Williamson, O.E (1991), comparative economic organization: the analg sis of discrete structural alternatives,
administrative science quarteylg, vol. 36, 110(2, P269-206.

2 Williamson. O (1999): “Strategg research: governance and competence perspective”, Strategic Management
Journal, vol 20,N°12, pp: 1087-1108.

3 Williamson, O.E (1985), op cit.

4Penrose, ET. (1959), op cit.

5 Amit R., Shoemaker P.JH (1993), op cit.

6Welfnei'fel‘c, B. (1984), op cit.

Dosi G, (1982) « Technological paradigms and technology trajectories : A suggested interpretation of the
determinants and directions of technical C]Jange", Research Policg, volume 11, 1082 dans GUILLOUZO
Raymond, Perrot Pascal, Ruffio Philippe, « Les alliances stratégiques au service du développement des
coopératives agro-alimentaires, le cas de l'ouest de la France », Annals of Public and Coopérative Economics,

723, CIRIEC, 2001
8 Doz, Y.L., Shuen, A., (1988), «From Intent to Outcome: A Process Framework of Partnerships ». WP 88/ 46,
INSEAD.




ensemble des compétences foncieres (Teece, 1980)!, comme un coeur des compétences

(Brahalad & Hamel, 1990)2, ou comme un péle de compétences métier et de capacités
organisationnelles (Stalek, Evans & S]:xulman, 1992)5.

Selon la théorie des ressources, chague firme détient un patrimoine technologique
spécifique (Dosi, 1082)4, et suit une trajectoire aussi spécifique (Nelson & Winter, 1982), et sa
croissance nécessite l'exploitation et la valorisation des compétences existantes et le
développement des connaissances et des compétences nouvelles (Penrose (1959)0; Wemereit

(1984)7 ; Quélin (1996)8)

Dans ce cadre, des études empiriques montrent que les alliances stratégiques
permettent, aux entreprises alliées, de procurer les ressources dont elles ont besoin, et d'avoir
accés a des ressources spécifiques et rares des autres entreprises (Crouse, 1991)°. Ainsi, la
théorie des ressources consideére le recours aux alliances comme le meilleur moyen d'accéder a
des ressources stratégiques complémentaires. En effet, l’analgse le plus répandu des ressources
conduit a distinguer entre d'une part les ressources tangibles, qui désignent les actifs matériels
de l’entreprise (tels gue les éguipements, les terrains, les matieres premiéres), et les ressources
intangibles qgui se référent aux savoirs détenus par l’entreprise (savoirs technologiques et
organisationnels). Pour les compétences, elles représentent la capacité de l'entreprise a
cléploger les ressources en sa possession, elles sont intrinseques a l’entreprise puisqu’elles sont le
résultat dun processus historique d'accumulation. Elles sont donc rares et difficiles a
commercialiser, & imiter vu leur caractére fortement idiosgncrasique, et leur appropriation

b
passe par un processus d apprentissage organisationnel.

§4-La théoriede l'apprentissage organisationnel :

Le terme d’apprentissage désigne le processus cl’acquisition de compétences et de
connaissances, il s’agit d'un concept qui explique comment une organisation acquiert, stocke et
exploite les informations provenant de son environnement. Ingham (1994)10 considere gue
l’apprentissage organisationnel est « un processus social d'interaction individuelle gui a pour
but et pour résultat de produire de nouvelles connaissances organisationnelles qu’il svagisse de
savoir ou de savoir-faire ». De son coté, Koenis (1994) I considere gue l’apprentissage
organisationnel « est un phénomeéne collectif d'acquisition et d'élaboration de compétences

Teece. D (1989): « Interorganizational requirements of the innovation process », Managerial and Decision
Economics, Special [ssue, pp55~42

2Hamel. G et Prahalad. C-K (1990): «collaborate with your competitors- and win, [arvard business review,
vol9,n"2, p.141-158.

3Sta]ek, G., Evans, P., & Slullman, L., (1992) “Competing on Cdpdbilities: the new rules of corporate strategy:
Harvard business review, 70, 57-69.

4Dosi G., (198(2) op cit.

5Nelson, R., & Winter, S., (198"2), op cit

6Pem{ose, ET. (1959) op cit.

7\l\’elrnc—nffc—zlt, B. (1984), op cit.

8Czuélin, B. (19906), Appropriability and the creation of new capabilities through strategic alliances, in Sanchez,
R_, et Heene, A., (eds), Strategic learning and knowledge management, John Wileg@" Sons, 1997, chap. 8, p.139~
160.

9 Crouse J. [1991], the power of partnership, Journal of business Strategg, Nov.-Dec.

Iolngham, M. (1994), op cit.

11Koenig,, G (1994), « L’apprentissage organisationnel : repérage des lieux », Revue Francaise de Gestion,
Janvier-Février.
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gui plus ou moins profondément, et plus ou moins durablement modifie la gestion des situations
et les situations elle mémes ».

En conclusion, ces définitions permettent de constater qu’il y a une forte corrélation
entre le concept d'apprentissage organisationnel et la nature et le caractére des alliances
stratégiques. En effet, Malo &~ El Khouzi (2001)! considérent que « les organisations éprouvent
un besoin cl’apprentissage, car ce sont ces apprentissages qui leur permettent de survivre et
d'évoluer, et les alliances stratégiques peuvent contribuer a combler ce besoin ». Pour les
mémes auteurs, les entreprises impliquées dans des alliances stratégiques acquicerent des
connaissances et des compétences nouvelles. Ces derniéres se traduisent selon Malo et El
Khouzi (2001)? par « une vision plus riche, compléte et globale des responsabilités qui leur
incombent, ainsi que par de nouvelles approches et de nouveaux outils de travail ».

Les alliances stratégiques représentent un moyen privilégié pour l'acces, 'acquisition et
le transfert des connaissances et de savoir-faire entre les alliés. Ainsi, (Maalaoui, QOO(Z\))3
considére que les alliances stratégiques sont des outils stratégiques pour les entreprises
désirant cl’acquérir certaines compétences qui leur sont inaccessibles, et qui souhaitent
cl’acquérir de nouvelles compétences détenues par d'autres entreprises.

Dans cette optique, les alliances asymétriques entre les entreprises des PVD et les
entreprises des PD ont pour intérét non seulement le transfert de technologie mais aussi les
méthodes de gestion, de centrales d'achats et des réseaux de distribution internationaux. Ces
apports constituent un avantage clé pour les entreprises de Sud pour faire face aux défis de la

mondialisation (Cheriet, 2006)4

En effet, dans les relations entre 3ranc1es entreprises et PME, l’apprentissage se ferait en
faveur de ces derniéres en termes de techniques de gestion des ressources humaines, de la
fonction de production, du contréle de gestion et des techniques marketing, en méme temps la
multinationale bénéficie du savoir-faire de la PME, en termes de connaissance du marché et
des pratiques commerciales et d affaires locales.

Donc, nous pouvons conclure que la théorie cl’apprentissage organisationnel met en
avant les aspects de transfert de savoir-faire comme explication des stratégies d'alliance
(Cheriet, 2000p, et que l'alliance stratégique est employée comme instrument de diffusion
controlée de connaissances, dont 1'intérét est I'apprentissage organisationnel (Contractor et

Lorange (1988)6, Doz et Shuen (1988)7, Hagedoorn (199:5)1, Harrigan (1985)9, Hennart (1988)3,

Malo,MC, El Khouzi N, ((2001), « Alliance stratégique et apprentissage : collectif des entreprises d'insertion du
Québec et Comité économie sociale inter - CDEC >, Nouvelles pratiues sociales, vol 14, N°2, p1DT-172.
QMalo, M.C., El Khouzi N., (QOOI), op cit.

3Maalaoui, A, (2006), « L’apprentissage inter-organisationnel dans les alliances stratégiques entre PME : vers
un modéle en 3B », 8ieéme Congres International Francophone en Entrepreneuriat et PME.

4Cheriet E (9006), Alliances stratégiques et relations interentreprises dans la recherche francophone en
stratégie : Bilan des contributions de I'AIMS entre 1996 et 2000, XVIeme Conférence de 1'Association
[nternationale de Management Stratégique, Montréal, 0-9 Juin.

S bid.

6 Contractor, F. et Lorange, P. (1088), why should firms cooperate? The strategy and economics basis for
cooperative venture, the cooperative strategies in international business, Lexington laooks, 3-30.

7Doz, Y.L., Shuen, A., (1988), op cit.




Kogut (1988)%). En effet, les alliances stratégiques permettent aux alliés nationaux d'accéder,
d'acquérir, de transférer ou d'échanger de connaissances et de compétences, et aussi
cl’apprenclre des pratiques du contréle de gestion, du marketing, de la gestion de production et
des ressources humaines, quant aux multinationales, 'apprentissage consiste en une adaptation
plus rapide aux spécificités et aux particularités culturelles du marché local (Cheriet, 20006)°.

Ces approches théoriques nous permettent de savoir quels sont les objectifs et les
motivations qui poussent les entreprises de sallier et plus particulierement les motifs des PME
des PVD de coopérer avec des entreprises des PD. La réponse a cette question fait l'objet de la

troisieme section.

Section III: Les objectifs et les motivations des alliances stratégigues des PME
marocaines:

La présente section est réservée aux deux points essentiels : les o]ojecti{s des alliances
stratégiques (§1), et les motivations des PME marocaines (§Q)

§1-Les objectifs des alliances stratégiques:

Les alliances stratégigues sont percues comme un moyen d'acces privilégiés aux
ressources et compétences (K08u1: (1988)6, Beamish (1988)7, Viola (9000)8), afin cl’acquérir ou
de maintenir un avantage concurrentiel durable (Hamel, 1995)9 Or, les alliances vont offrir
aux organisations plusieurs avantages d'ordre économique et stratégique, elles vont permettre
aux partenaires de pouvoir de partager les risques, de faconner la concurrence, d'assurer une
expansion internationale rapicle, de bénéficier des transferts de savoir-faire et des
compétences, de réaliser d'‘économie de coiit et consolider leurs propositions stratégiques sur le

marché.

Hauigan (1985)10, Contractor et Lorange (1988)11, Hamel (1991)19, Hagedoom (1995)13,
Mohr et Spekman (1994)14, Glaister et Buckelg (1996)15, Gulati (1998)16, Chen et al. (9009)17,

IHagedoorn J,, (1993), “Undeystanding the rationale of strategic technology partneying“.

2 Harrigan K. (1985), op cit

3Hennart J. F, (1988), “A transaction costs theory of equity joint ventures . Styategic management journal,
volume 17, P;73-90.

4Kogut, B. (1988), op cit.

9Cheriet . ((2006), op cit.

6Kogut, B. (1988), op cit.

7"Beamish, P. (1988), « multinational joint-ventures in developing countries. London: Rutledge.

8ViolaJ M, ((2000), op cit.

9 Hamel Gary et Prahalad K. (1999), La conquéte du futur : stratégies audacieuses pour prendre en main le
devenir de votre secteur et créer les marchés de demain. Inter-Editions, 199).

10 Harrigan K. (1985), op cit.

1 Contyactor, Fet Loyange, P. (1988), op cit.

2Hamel, G. (1991), op cit

13Hag,eclooyn J . (1993), op cit.

“Mohr J. et Spekman, R., (1994), op cit.

B Glaister KW, et Buckelg PJ Y 1996, strategics motives for international alliance formation H joumal of
management studies ; vol DD N 3.PP 301-352

16 Gulati, 1998, op cit.

7Chen H., ChenT.J Y (?00(2), “Asq mmetric strategic alliances, a network view Journal of Business Research, Vol
55.p1007-1015.




Wong, Tjosvold et Zhang (200D)! considérent que plusieurs raisons peuvent étre a 'origine des

b ’ o Y .
choix d une alliance stratégique, a savoir :

[

O

Les raisons d'efficience telle gue la maitrise des coits et le partage des risques,
la spécialisation mutuelle et la consolidation des capacités de production.

Les raisons de compétitivités: baisse des coiits, 1'échange dexpertise et
d'expérience de production.

Les raisons relatives a la réduction de la rivalité sur le marché et la réduction de
l'intensité concurrentielle dans le secteur.

Les raisons stratégiques : la pénétration de nouveaux marchés géographiques,
développement de nouvelles capacités.

L'objectif fondamental dune alliance est d'ordre économique, les alliés
combinent les forces effectives et potentielles pour dominer le marché et
bénéficier dun avantage concurrentiel. Dans ce cadre, Hagedoorn, (1903)2, a
classé les motivations des alliances stratégigues en trois groupes:

o0 Le 1o domaine de motivation est compose de l'ensemble des
motivations étroitement liées aux domaines de recherche et
développement et aux innovations technologiques

o Le 2 domaine de motivation est lié¢ a des projets d'innovations
concrets entre deux ou plusieurs entreprises, en effet, les alliés sont
motivés par les possibilités de capturer certaines capacités,
connaissances ou technologie du partenaire, et d'absorber plus
rapiclement des capacités innovatrices, soit sans partager les cotts,
soit & moindre cott.

o Le 5ome groupe concerne le croisement entre les besoins d'acces a de
nouveaux marchés et le développement technologique, en effet, la
combinaison des efforts et des actifs des alliés permet de créer de
nouveaux produits et d accéder a de nouveaux marchés.

Pour résumer, nous pouvons citer les objectifs suivants:

Avoir accés a de nouveaux marchés ou a de nouvelles technologies ;
Faire face a une escalade des cotits de RD;

Accélérer la mise au point de produit ou de procédés de fabrication ;
Assurer la compétitivité sur le plan des cotits;

Accés a des technologies ou a des ressources nouvelles;

Réduction des risques financiers.

Plusieurs sociétés qui sont motivées par la volonté des alliés de réaliser des économies

d’échelle ou de spécialisation, participent & un grand nombre de consortiums de technologie

’ A0 ' A A . ’ .
internationaux parce qu elles cherchent a s assurer | acces a des technologies complémentaires,

b ’ . ’. ’ . . . . e
a réduire l'intervalle de temps nécessaire pour mettre au point une innovation et a partager les

risques que comporte le développement de technologie de pointe.

1 Wong, A., Tj osvoch D.and Zhang, P. ((2005), op cit.
?Hagedoom J, (1993), op cit.




§Q~Les motivations des PME marocaines:

Le Maroc accorde une attention toute particuliere a la conclusion de partenariat entre
les entreprises marocaines et étrangéres dans une optigue de transfert de compétence, 'objectif
étant de permettre a la partie marocaine d'améliorer son stock de compétence et de bénéficier
de I'expérience de ses partenaires étrangers. Cette dynamique de partenariat représente une
opportunité pour les entreprises locales de bénéficier dun transfert de compétences dans le
cadre d'un apprentissage organisationnel (Laval et al. 1998)'.

En effet,la coopération entre entreprises des pays développés et entreprises marocaines
est marquée par des asymétries, entendues a la fois comme écart et comme lien, I'écart est
gualitatif lorsqu’il s entend de compétences de natures différentes, et il est guantitatif lorsqu’il
se révéle au niveau de la dimension des firmes, de leur réputation internationale, de la richesse
et de la variété de leur portefeuille de compétence. Cet écart est insuffisant pour justifier la
coopérative sil n'est pas complet par le lien qui sopére au niveau de complémentarité des
comypétences et dans la réalisation dun o]ojecti{ commun. Dans ce cadre, la guestion qui se pose
est de savoir: Quels sont les facteurs majeurs gui poussent les décideurs des entreprises
marocaines a former des alliances avec des partenaires des pays développés et quelle est la
place de l’acquisition des compétences dans l’o]oj ectif de partenariat ?

A travers une étude de 32 individus (cadres dirigeants cl’entreprises de la formation des
alliances stratégiques entre des PME marocaines et des entreprises de I'économie cléve]oppée)
(Taghzouti, 2007)2, les résultats obtenus montrent gue selon l'appréciation des managers
marocains les principaux criteres qui les animent pour mener une alliance avec l’entreprise du
pays développé sont par importance décroissante:

» Ressources financiéres: beaucoup des entreprises de PVD développent des
stratégies relationnelles pour avoir un apport de capitaux financiers, tout en
sachant que cela peut aussi leur faciliter I'acces a la ligne de crédit auprés des
banques locales ou internationale (Ouédrago, 2005)>.

»  Capacité a fournir des produits / services de qualité.

»  Savoir-faire particulier gue le partenaire marocain peut apprendre de son
partenaire de PD. Autrement, les partenaires des entreprises des PVD esperent
bien mener des actions collectives avec des entreprises de l'économie
développée pour combler leur insuffisance financiére dune part et pour
améliorer leur capacité technologique, exprimé par la capacité a fournir des
produits ou services de qualité, et leur capacité organisationnelle ou
managériale d'autre part a travers un processus d’apprentissage relationnel.
Etant donnée, les alliances stratégiques peuvent représenter une des incitations
ou des occasions pour les PME des PVD de réaliser le transfert de technologie

1 Laval, F., Guilloux, V., & Kalika, M (1998), op cit.

QTag,hzouti, A. (2007) « les alliances stratégiques interentreprises : quelles motivations stratégiques des
managers des PME marocaines ? université de Lille juin 2007.

30uedrago A, (2003), Alliances stratégiques dans les pays en développement : Spécificité, management et
conditions de performance : une étude d'entreprises camerounaises et burkinabé'”. Editions Publibook, 2006.




qui leur permettrait de réaliser le développement tant souhaité (Gherzouli

(1978)1, Saadi (1999)2; Luo et Chen (1997)3).

Pour les entreprises maghrébins 'accés aux nouveaux savoirs et technologies est trés
important pour améliorer leur compétitivité (Saadi (1999)4, Gherzouli (1997)).11 tend a y avoir
un écart technologique important, elles ne peuvent concurrencer la technologie des
entreprises des PD (Gherzouli,1997)°, de ce fait ces entreprises peuvent chercher a avoir accés
aux nouvelles technologies pour développer de nouveaux produits ou pour développer des
produits de facon concurrentielle, pour cela , elles peuvent chercher des alliances avec des
partenaires maitrisant les technologies les plus avancés et essayer cl’apprenclre de leur
expérience comme le confirment March et Levitt (1999)7.

De ce qui précede, nous pouvons conclure que les alliances stratégiques avec des
entreprises de l'‘économie développée peuvent contribuer au financement des PME
marocaines, les alliances seront non seulement un levier de financement de la PME marocaine,
mais aussi une opportunité a saisir pour accéder a dautre ressources stratégiques des
partenaires telles que le savoir-faire technologique, managéria] ou organisationnel.

IGherzouli. KH, (1978), « différence ce comportements et réciprocité d'intéréts dans le partenariat entre
entreprises de pays d'inégal développement », Revue internationale PME 10 (1), 73-102, université de Québec
1997.

QSaacli, M.S., (1999) “Partenariat et restructuration industrielle au Maroc”, Karthala~AUF, 1099

5Luo Y, (1997), “Partner selection and venturing success: The case of joint ventures with firms in the People’s
Repul)lic of China". Organization Science, vol 8, N° 6, P. 648 - 662.

4 Saadi, MS., (1999) op cit.

5Ghrouzli KH. (1997), op cit.

Olbid.

“March, JG. et Levitt, B. 1999. Organizational learning. In JG. March (Ed.) The Pursuit of Oxrganizational
Intelligence. Oxford, UK: Blackwell Publishers Ltd.




Conclusion du chapitre 1
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Les alliances stratégiques sont formées pour répondre aux objectifs et aux besoins
mutuels des partenaires, les alliances symétriques concernent les entreprises des pays
développés tandis que les alliances asymétriques impliguent les entreprises des PVD et les
entreprises des PD, et elles ont comme objectifs, le défi de technologie et la conquéte des

marchés (Mouline, 9005)1.

La coopération entre entreprises marocaines et entreprises étrangeéres est marquée par
des asymétries, au niveau de la dimension des firmes, de leur réputation internationale, de la
richesse et de la variété de leur portefeuille de compétences et aussi par la complémentarité
des compétences pour la réalisation d'un objectif commun. Les études portés sur les entreprises
marocaines, montrent que les managers des entreprises marocaines dont les alliances
stratégiques ne cherchent pas uniquement les ressources financiéres, mais d'autres facteurs
inclispensa]oles incitant les entreprises marocaines a mener des partenariats avec un ou des
partenaires de 1'économie développé, a savoir: les capacités managériales, la Capacité a
fournir des produits ou de services de quantité, et le savoir-faire particulier que le partenaire
marocain peut apprendre de son partenaire de PD.

Donc, l'alliance sera non seulement un levier de financement de la PME marocaine, mais
aussi une opportunité a saisir pour accéder a d'autres ressources stratégiques des partenaires
telles qgue le savoir technologique managérial ou organisationne]. Dans ce constat, les
capacités managériales ne sont pas trés développées dans les PME marocaines, leurs managers
peuvent n'avoir qu’une expérience limité du management en environnement concurrentiel, de
ce fait, les capacités managériales des partenaires dans les PD peuvent étre utilisés par les PME
marocaines pour compensey leur déficit en matiéres de ressources organisationnelles (March
et Levitt (1999)9, Taghzouti ((2007)5), sans ces ressources, le transfert du savoir et de techniques
ne sera jpas avantagé (Marcotte, 1999)4. Dans ce caclre, le Maroc a adopté une initiative
nationale de développement humain (INDHU) comme instrument privilégié d'efficacité et
d'accélération du processus de développement durable.

Mouline A, ("2005), op cit.
2 March, J G.et Levitt, B. (1999) op cit.
3T6181‘110uti, A. (QOOY) op cit.

4Marcotte C., 1999, “connaissances ; apprentissage et succes lors du transfert de technologie en Chine” These de

Doctorat (UQAM), Juillet 1999.




Chapitre II: Concept de compétences, définition et cadre théorique:

F



Aujourd’hui, dans un monde des affaires, caractérisé par une globalisation de la
concurrence, seules les entreprises qui ont la capacité d'intégrer et de développer des
connaissances et des compétences distinctives peuvent assurer leurs performances et leur
pérennité. La principale source de création de valeur pour les entreprises et pour les acteurs
économiques et sociaux, réside plus dans les connaissances, que dans les ressources tangibles.
En effet, la performance d'une entreprise est basée sur la valorisation et le développement des
ressources de l'entreprise et sa capacité de créer, de transformer et d'utiliser des connaissances
(Nonaka et al (1994)1, Prahalad et Hamel (1994)9). Autrement dit, la compétition entre
entreprises prend une dimension ou les connaissances sont considérées comme des facteurs
pouvant constituer une source d’avantage concurrentiel. Dans ce 2éme chapitre, il s’agit de
mettre en évidence une analyse du concept de la connaissance sur le plan individuel et
organisationnel (section 1), ensuite de préciser les différentes approches théorigues de la
connaissance (section Q), afin cl’examiner la connaissance organisationnelle au sein de

l’entreprise (section 3)

Section I:le concept de la connaissance

La connaissance est une démarche intellectuelle qui vise a aborder des phénoménes
dans le but de les comprendre, de les prévoir, de les capitaliser ou de les produire. Elle est en
construction permanente et durable et fait référence a une démarche humaine. Elle est
considérée comme un objet manipulable. Cette démarche de la connaissance fait ressortir ses
caractéristiques, ses attributs, ses typologies, et les différents niveaux de son analyse qui seront
traités dans les paragraphes suivants: Définition de la connaissance (§1), présentation de ses
caractéristiques et ses attributs (§2), présentation de ses typologies (83), enfin, ' examinassions
des différents niveaux de son analgse (§4)

81: Présentation de définition de la connaissance :

L'absence d'une définition précise de la connaissance montre quﬂ s’agit d'une notion
complexe. Cette complexité découle, entre outre de I'ambigiiité sémantique qu'elle présente.
Fillol (2006)°, Barthelme - Trapp (2003)% soulignent que le terme connaissance semble
appartenir a cette catégorie de mots que l'on évite de définir par peur d'incomplétude et pour
lesquels les dictionnaires se contentent de renvois a des termes connexes.

En effet, la notion de connaissance a plusieurs signi{ications gui différent selon les
approches économiques et managériales, mais toutes les approches affirment que la
connaissance est considérée comme la source la plus privilégiée des entreprises (Grant, 1996);

et des économies (Penrose, (1059)°. Rugman et Verbeke (2002)7). Ainsi, apreés le passage de la

société industrielle a la société de la connaissance, la connaissance est considérée comme le

INonakal et Talceuchi, H (1994), op cit

2Hamel Garg et Prahalad K. (1994), op cit. .

3Fillol, C, (2006), « L’émergence de l‘entreprise apprenante et son instrumentalisation : Etudes de cas chez EDF
», Thése de doctorat és science de gestion, Université Paris Dauphine, 22 Novembre 2000.

4Balrthélermy Trapp, F, (2003), « une approche constructiviste des connaissances : contribution a la gestion
dynamique des connaissances dans l’entrepyise » thése de doctorat en science de gestion, Toulouse 2005.

5 Grant, R~M, (1996), “Toward a k11owleclge~]3asecl theorg of the firrn", Strategic Management Journal, Vol.l?,
winter special issue, pp. 109-122.

6 Penrose. (1959), op cit

7Rugman, A.M., et Verbeke, A., (QOO?), « contribution d Edith Penrose a la vision des ressources du management
stratégique » revue de management stratégique 23 (8), 769-780.




4éme facteur de production (Nurmi, 1998)!, de plus la productivité de savoir va devenir le
facteur déterminant de la compétitivité pour un pays, une industrie, ou une entreprise. Dans le
méme constat, Drucker (1993)2 précise que les seuls~ au moins les principaux producteurs de la
richesse sont | information et la connaissance.

Certains auteurs affirment que les notions d'information et de connaissance sont
équivalentes (Ziam (9010)3 ; Blumentritt et Johnston (1999)4). Mais, peu de chercheurs
soulignent qu'il est nécessaire de procéder a une distinction entre les deux notions (Nonaka
(1994)5 ; Huber (1991)6 ; Cohen et Levinthal (1990)7). En effet, les informations sont les données
lorsqu'elles sont interprétées et organisées, l'idée de l'information impligue la présence d'un
émetteur, d un ou de plusieurs récepteurs et l'existence d'un canal entre eux. Ces informations
lorsqu'elles sont altérées par le sens, le contexte, l'interprétation et l'expérience se transforment
en connaissance a forte valeur ajoutée facilitant la prise de décision et le passage a l'action
(Davenport et Prusak (1998)8; Choo (9005)9). En fait, la connaissance est congue comme une
croyance vérifiée liée a I'action humaine crée par les individus et qui est fondée sur une base,

b
plus au moins cornplexe, d'informations.

Il existe plusieurs définitions qui permettent de cerner les différentes facettes de la
connaissance :

»  Levittet March (1988)10 considerent gue les connaissances sont im]oriquées dans
plusieurs éléments organisationnels: les individus, les structures
organisationnelles, la culture, les pratiques organisationnelles, et les structures
phgsiques ;

* Nonaka (1994)! considére la connaissance comme un écoulement organisé
d'information qgui est créé dans lﬁengagement et la croyance de son support ;

®* Nonaka et Takeuchi (1995)12 définissent la connaissance comme un ensemble
de perceptions cognitives, de compétences, du savoir-faire ou encore de
l’expertise, intégrée dans les produits et les services;;

= Albino et al (1999)1 définissent la connaissance comme un concept abstrait

b . ,- 4 . ’
consciemment ou inconsciemment construit a partir de linterprétation dun

"Nurmi; R. 1998 Knowleclge intensive firm's business horizon; Maq ~June.

2 Druckey, P.E. (1993), op cit.

3 Z.iam, S., (?010), « Les déterminants de la capacité cl’al)sorption des connaissances : le cas des courtiers de
connaissances ceuvrant dans le domaine de la santé au canada », Thése de doctorat &s science de gestion,
Université de Laval, Québec.

‘Blumentritt R, et Johnston R, (1999), Towards a strategy for knowledge management, technology analysis,
vol1,N"3.

5Nonaka I., (1994), a clg namic theorg of organizational knowleclge creation, organization science, vol. 5, n’lLP.14-
37

SHuber, GP. (1991), «Organizational Learning: The Contributing Processes and the Literatures » Organization
Science, vol 9, noL P 88-115

1Cohen,M, Levinthal DA, (1990), op cit

8Davenport, TH. et Prusak, L, (1998), Working Knowledge ~-How Organizations Manage What They Know?
Harvard Business School Press, Boston, MA.

9Choo, CW,, (2003), Environmental Scanning as Information Seeking and Organizational Learning. In
Introducing Information Management: An Information Research Reader, London, E.Maceviciute & T. Wilson.

10 Levitt, B. et March, JG., (1988), op cit.

I Nonaka I., (1994), op cit.

2Nonaka L et Takeuchi H. (1995), op cit

-



ensemble d'informations acquis au travers d'expérience et dune réflexion a
posteriori, qui peut apporter a son détenteur une compétence mentale et/ou
phgsique dans un domaine spéci{ique ;

u Davenport et Prusak (1998)9 consideérent la connaissance comme un mélange de
flux d'expérience, de valeurs, d'informations contextuelles, et d'expertises qui
fournit un cadre pour évaluer et incorporer de nouvelles expériences et
informations. Elle est née et appliquée dans les cerveaux des connaissances.
Dans les organisations, elle devient souvent incorporée non seulement dans les
documents et dépots, mais également dans des routines, des processus, des
pratiques et des normes ;

u Davenport, De lons et Beers (1998)3 définissent la connaissance comme une
combinaison de linformation avec celles de l,expérience, le contexte,
l’interprétation et la réflexion. C'est une forme d'information a forte valeur
ajoutée qui est préte a la prise de décision et a l'action ;

» Mac Elory (2003)* déclare gue la connaissance est quelque chose que nous
produisons dans les systémes sociaux, cest un dérivé résultant d'un perpétuel
processus cl’apprentissage et d’adaptation individuelle et collective qui Cl’ldl18€'
d'une maniére permanente, cest une capacité pour l'action efficace.

u E.n{in, IVﬂ:)engue (2004)5 considére la connaissance comme des ressources
immatérielles gui englobent des éléments de nature différents : humain (le
savoir~faire inclividuel), organisationnels (les structures, les modes de gestion et
les routines organisationnelles), teclmologiques (les brevets, les procéclés, les
publications scienti{iques), et commerciaux (lﬁimage institutionnelle, la
réputation, la marque).

§2:Les caractéristiques et les attributs de la connaissance:

La connaissance est un concept vaste et abstrait, qui a été l'objet d'un débat
épistémologique dans la philosophie occidentale clepuis l’époque grecque Classique. Notre
objectif n'est pas d'adhérer a ce débat, mais plutét de retenir seulement les attributs de la

connaissance (A), et ses caractéristiques (B)

A~ Lesattributs de la connaissance:

Dans la littérature, les attributs et les composantes de la connaissance ont trouvé un
consensus permettant a son tour de porter une compréhension du concept. En effet, les points de
convergences sont les suivants:

N . 4 . ’
* Le caractére contextualité de la connaissance dans le temps et dans l'espace. La
connaissance est inséparable du contexte dans lequel elle est créée ou utilisée

(l’environnernent externe et l’individu). Latour, (1994)6; Durand (1997)1

1Albino, V., Garavelli, A. C., & Schiurna, G. (1999) Knowledge transfer and inter~firm relationships in industrial
districts: the role of the leader firm. Technovation, 19(1), 53-63

2 Davenport, TH.et Prusak, L., (1998), op cit.

3 Davenport, T. H, De L0118, D. W. et Beers, M. C. (1998). Successful knowledge management projects, Sloan
Management Review, 43-51

4l\/IacE.lonJ MW. ("2005), The New Knowleclge Management: Complexitg, Leaming, and sustainable innovation,
Hartland VT: KMCI Press, p. 246

51\/ﬂaengue, A., (?004), « management de savoir », revue {rangaise de gestion, vol.30, 110149, mars/ awil, p.l:')~:’)l.
6 Latour, B.(1994). Une sociologie sans objet ? Remarques sur l'inter objectivité. Sociologie du travail, 587-007.




expliguent que les études en psychologie démontrent souvent que les individus
accordent plus d'importance aux connaissances qui sont plus adéquates avec
leurs perceptions et leurs croyances, contrairement a celles qui ne
correspondent pas a leur cadre de référence. Nonaka et al (2000)2 affirment
gue la connaissance est qualifiée d’humaine et reliée strictement aux individus
gui l'utilisent, et enregistre de forts changements a travers sa confrontation avec

I'environnement externe (Durand (1997)3; Bes (1998)4; Nonaka (1994)5;
Nonaka et al ((2000)6).

B- les caractéristiques de la connaissance:

Dans la littérature, on distingue quatre principales caractéristiques de la connaissance

a savoir : la valeur stratégique (1), la complexité (Q), l’am]oigiiité (3) et l’aspect tacite (4)
(Szulanski (1996)7 ; Simonin (9004)8 ; Minbaeva (2007)9).

1:la valeur stratégique:

Le travail empirigue de Pérez-Nordtvedt et al. (2008)1° a montré l'importance de la
valeur stratégique de la connaissance dans la diffusion de la connaissance au sein de
l’organisation et son impact sur le transfert de connaissance. Ces auteurs s’appuient sur la
valeur d'un actif selon I'approche basée sur les ressources pour déterminer la valeur des
connaissances. Dans le méme constat, Bayad et Bénédoic (2008)! ont précisé que seule la
valeur de la connaissance, parmi les autres caractéristiques de la connaissance (valeur, rareté,
inimitabilité et non substituabilité), a un impact sur la diffusion de connaissance. Ces auteurs
ont montré en particulier que la diffusion de la connaissance dépend de la similarité des
processus cl’apprentissage organisationnel et des capacités cl’explicitation de I'émetteur et du
récepteur. En effet, la création de valeur dépend en partie de la capacité de leurs personnels a
acquérir, capitaliser et appliquer les connaissances et les compétences stratégiques.

Simonin (2004)19 va dans le méme sens en affirmant gue la connaissance tacite est
éminemment personnelle, intuitive, et imbriguée dans l'expérience. Ces caractéristiques
rendent la connaissance difficile a formuler et a transférer. Reix (1999)°a montré gue le
caractére tacite de la connaissance peut déterminer I ambigiiité causale qui est négativement
liée au transfert de savoir.

Durand. R et Quélin. B (1997) : « Comment envisager I'évolution économique sans concevoir une firme
évolutionniste : contribution de la théorie des ressources a une théorie évolutionniste de la firme », Oéme
Conférence Internationale en Management Stratégique, Montréal.

2 Nonaka, I., Tog ama, R., Konno, N., (QOOO), SESL Baand Leadership, Long Ra118e Planning, 11033, p.5~34.
5Durand. R et Quélin. B (1997): op cit.

4Bes, M. P. (1998) La capitalisation active des connaissances Principes, contextes et obstacles. In Annales des
Mines.

5Nonaka L. (1994), op cit

%Nonaka,I, Tog ama, R, Konno, N, ((2000), op cit.

7Szulanski G. (1996), op cit.

8Simonin B ((2004), op cit

gMinl)aeva, D., (QOOY), op cit.

10 Pérez~Norc1tveclt, L.P., Kedia, B.L., Datta,DK. et Rasheecl, A.A., (2008), op cit.

1 Bm]ad, M, Benedoic,M,, ((2008), op cit.

2Simonin B (‘2004) Op cit

5 Reix, R (1995) qutémes dTnformation de Gestion. Fditions d'Organisation
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2:la complexité:

Pour Simonin (1999)1, la complexité est I'ensemble des interclépenclances entre les
technologies, les routines, les individus et les ressources liées & une connaissance particuliére.
Reed et De{illipi (1990)2 définissent la complexité comme un ensemble de quali{ications
distinctives ou des compétences imbriquées dans une entité organisationnelle ou dans une
activité donnée. Ils affirment que les noyaux de compétences qui sont complexes produisent un
niveau élevé d' ambigiiité.

En effet, la complexité des connaissances au sein d une entreprise aide a les protéger
contre les risques de dissémination, et limite sa maitrise et son utilisation par les partenaires.
Elle peut étre un obstacle pour le transfert de connaissances, puisque les entreprises méres
pratiquent des maniéres plus tactiques et plus discrétes lors de la manipulation des

connaissances dans un contexte de coopération pour éviter la dissémination.

Dans le méme sens, Millan, Cafferty et Wijk (1985)3 concluent gue la complexité des
produits qui nécessitent un savoir- faire particulier ou une technologie sophistiquée pour leur
fabrication et qui résultent aussi de plusieurs combinaisons de compétences de différentes
spécialités, rend |'imitation d'un tel type de produits difficile et complexe.

3:L'ambigiité:

Simonin (2004)*a défini l’am]oigiiité comme un moyen de compréhension des liens
logiques entre actions et résultats, causes et effets, inputs et outputs qui sont liés au processus de
création et d'utilisation des connaissances. Pour Szulanski (1996)5, l’am]oigiiité causale permet
de caractériser la connaissance transférée, et influence le clegré de transfert de connaissance, et
en méme temps elle est considérée comme un avantage concurrentiel pour les firmes qui
maitrisent |' ambigiiité des connaissances a forte valeur, c'est une barriére a lI'imitation pour les

9
concurrents et au sien de | entreprise.

Dans le méme sens, Reed et Defillipi (1990)© constatent qgue l’ambigﬁité de la
connaissance est barriére forte a l'imitation, provenant de lyincapacité des concurrents, de
comprendre les connaissances gui sont a l’origine des avantages concurrentiels d'une
entreprise. Dans ce caclre, Berthon (2003)7, a relevé trois caractéristiques interclépendantes de
la connaissance, a savoir :

* La connaissance ne se résume pas a une simple agrégation, elle est composée

d'un ensemble d'informations soumises a des processus individuels ou

organisationnels qui lui conférent un sens (Hu]oer (1991)8 ;Weiclc (1979)9) ;

ISimonin B (1999), op cit.

2 Reecl, R et Defillipi, R., (1990), op cit.

3 Millan, Cafferty et Wijk (1985),"C0111petitor's responses to easily imitated new products’, Strategic
Management Journal, Jan.

4 Simonin B ('2004), Op cit

5Szulanski G. (1996), op cit.

J Reecl, R et Defillipi, R., (1990), op cit.

Berthon, B (9005), « transférer la connaissance: de guoi parlons-nous ? Une illustration empirigue » cahier
n°J11, mars 2003.

8‘Hulaelr, GP. (1991), op cit

IWeick,K.E. (1979) Cognitive processes in organizations. Research in organizational behavior, 1(1), 41-74.




" Le caractere personnel de la connaissance permet l’interprétation
d'informations nouvelles et existantes a un niveau individuel ou organisationnel
afin de développer de nouvelles connaissances (Daft et Weick, 1084);

" La connaissance est liée au moins a une action spécifique qui se manifeste sur la

forme de pratigue.

§3~ les tgpologies dela connaissance:

Une analyse de la littérature sur la notion de connaissance organisationnelle nous
permet de dégager plusieurs taxonomies visant a déterminer les différents types de
connaissance, dont la plus célebre, est celle clistinguant la connaissance tacite de la
connaissance explicite (Polangi (196?)9, Nonaka (1994)3, Grant (1996)4, Kogut et Zander

(1995)3). Nous reprenons une taxonomie représentée dans un tableau récapitulatif non

exhaustif de source Berthon, B, (2001)6

Tableaun’l
Récapitulation non exhaustive des taxonomies de connaissances
Principaux auteurs Taxonomies
Reix (1995) H Kogut, Zander (1995), Fairlough (1989) Organisationnel]e/ individuelle
Polangi (196?), Nonaka et Takeuchi (1995), Hedlund et Tacite/ explicite

Nonaka (1993), Brown et Duguid (1991), Lgles (1998),
Lgles et Schwenk (199?), Starbouck (199?), Teece (1977)

Reix (199?) H Kogut et Zander (1999) James (1950), Pratique/ de contexte
Vggotskg (196?), Anancl, Manz et Glick (1998)
Sackman (1991,199(2) Tacite, explicite et culturelle (représentant les structures
cognitives et a{{ectives)
Spencler (1996) Consciente, automatique, débattue et collective
Densetz (1998) ; Grant (1996) Générale /! spécifique
Matusik et Hill (1998) Pu]olique/ privée
Aychitecturale/ composante
Buck]eq et Carter (1998) Additives, séquentielles et complexe
ZLack (1998) Fondamentale, avancée et innovante
Zack (1999) Déclarative, causale et procédurale

Source : Berthon, B (9001), revue de littératures : le transfert intra~organisationnel de connaissance.In actes

de la Xéme conférence de 'AIMS, Québec -13 (vol.14).

Dans ce travail de recherche, il s'est limité a la taxonomie la plus célébre, qui a margué
plus les travaux de recherche qui distinguent la connaissance tacite de la connaissance

explicite (Polangi (1969)7 ; Nonaka (1994)8 : Grant (1996)9 ; KOSut et Zander (1995)10), et gui est

Daft, R. L, & Weick, K. E. (1984). Toward a model of organizations as interpretation systems. Academy of
management review, 9("2), 284.-205.
2Polanyi, M. (1962), op cit.

5 Nonaka I., (1994), op cit.

4Gmnt, R~M., (1996), op cit.

5Zander U; Kogut B (1995), opcit

6 B, Berthon (9001): op cit

7 Polanyi,M. (196?), op cit.

8Nonaka L, (1994), op cit

9 Grant, R~M., (1996), op cit.

107 ander U; Kogut B (1995) Op cit.




considérée comme la plus pertinente. Cette classification a été reprise par Hedlemd et Nonaka
(1993), puis Nonaka et Takeuchi (1995)2. Dans ce paragraphe, nous présenterons d'abord, les

connaissances explicites (A), puis les connaissances implicites (B)

A :Les connaissances explicites :

Les connaissances explicites font référence aux savoirs transmissibles a travers un
langage formel et systématique (Tounkara, 2005)>.D'un point de vue:

" Individuel, ces connaissances peuvent étre considérées comme des savoirs conscientisés
(Spender, 1993)*.

* Organisationnel, ces connaissances peuvent étre considérées comme des savoirs écrits
et améliorés au fur et a mesure du temps par les acteurs de l'organisation. Facilement
diffusables, ces savoirs sont capitalisés dans les méthodes, les procédures et les
directives (Tounkara, 9005) 5 , mais aussi dans les bases de clonnées, mocléles,
algorithmes, documents d’analg se et de synthese.. (Grundstein, 2002)°.

La connaissance explicite est considérée comme toute connaissance qui peut étre
exprimée dans un langage formel, sous forme de mots, de dessins, d'autres moyens articulés
notamment les métaphores, et étre articulée dans un support tangible (Polanyi, 19606)7. Pour
Winter (1987)8, la connaissance explicite peut étre articulée, codifiée et consultée en utilisant

la communication verbale et la documentation écrite.

Dans le méme constat, Berthon (2001)°, affirme gue la connaissance englobe les
informations, les faits et les connaissances scientifiques qui peuvent étre articulés, codifiés et
donc facilement transtérables de fagon formelle, a travers des méthodes systématiques, telles
gue les régles, les procéclures, et les notes (Nonaka et Takeuchi (1995)10, Polangi (1962)11),
généralement, elle n'est pas considérée comme une source d'avantage concurrentiel pour les
entreprises. Ainsi, Nonaka et Takeuchi (1995)'2 avancent gue la connaissance explicite integre
les informations et les données scientifiques qui peuvent étre codifiées et faire l'objet d'une
articulation.

Les connaissances explicites peuvent se transformer en connaissances tacites
individuelles au fur et & mesure de leur assimilation par les acteurs de l’organisation. Enfin, les
connaissances explicites sont aisément repérables et accessibles bien qu’elles soient souvent

Hedlund G et Nonaka, 1993, model of knowledge management in the west and Japan in P. Lorange BG.
Chakravarthy J. Roos et H. Van de Ven implementing strategic processes change learning and cooperation B
Basil Blackwell londers PP 117-144.

2Nonaka L. et Takeuchi H. (1995), op cit.

5Tounlcam, T., (2005), gestion de connaissances veille : vers une 8rande méthoclologie pour améliorer la collecte
d'information. Université de Paris Dauphin, Paris, France.

4Spendelr, J, (1993), op cit.

5Fl‘ounlc.am, T., ((2005), op cit.

6Gl/unclstein, M., ("2009), opcit

7 Polangi, M (1966), the tacit dimension, Routledge & Keganpaul, London.
8 Winter, S, (1987), op cit

9B. Berthon (QOOl), op cit

"Nonaka I. et Takeuchi H. (1995). Opcit.

HPolam] iM. (1969), op cit.

2Nonaka I et Takeuchi . (1995), op cit

.



peu opératoires car elles sont trop décontextualisées, ainsi elles sont méme, dans certain cas,

inexploital)les (Ballag, 1997)1.

B- Les connaissances tacites:

Les connaissances tacites font référence aux savoir-faire qui sont difficiles a formaliser
et a communiquer (Tounkara, 9005)Q de par leur trop 8yanc1e spécificité au contexte (Spender,
1993)3. D'un point de vue organisationnel, ces connaissances tacites peuvent étre considérées
comme « le coeur de la richesse cognitive de l,entreprise » (Baumard, 1996)4, difficilement
diffusables. Ces éléments immatériels sont inscrits au sein méme de fonctionnement cogniti{
des individus et s’expriment a travers les arts, les talents (Tounkara, 9005)5, les ha]oitucles, les
secrets de métiers (Grundstein, 9009)6, les souvenirs du contexte décisionnel (Grundstein,
2002)7, les intuitions, les impressions, les paradigmes et les modéles mentaux (Nonaka et

Takeuchi, 1995)8.

En effet, contrairement a la connaissance explicite, la connaissance tacite est une
connaissance non codifiable et difficilement articulable, liée fortement a I'expression cumulée
par les individus (Nonaka et Takeuchi (1995)9; Poldngi (1969)10). Donc, les connaissances
tacites sont définies par leur nature inhérente (Dietrich, 1994)! et sont caractérisées par l'idée

b
« on connait beaucoup plus que ce qu'on peut exprimer ».

Polanyi (19606)2 gui reste le pere fondateur de cette classification, précise que la
connaissance tacite est intégrative, difficile & communiquer et peut étre impliguée dans
l'action, et ne peut étre communiqué et transférée qua travers la participation active d'un
maitre. Il précise aussi que les connaissances tacites sont des connaissances difficilement
exprimables quel que soit la forme de langage. De ce fait, la connaissance tacite individuelle
réside principalement dans les schémas mentaux, les habitudes, et la connaissance abstraite
des individus (Lgles et Schwenk (199(2)15; Starbuck (199(2)14), alors gue la connaissance tacite
collective réside typiquement dans les schémas de réflexion des managers des entreprises, les
procédures et la culture de l,entreprise (Lgles et Schwenk (1992)°; Nelson et Winter (1982)16;
Nonaka et Takeuchi (1995)17).

IBallaLj, J .F., (1997), op cit.

grounkara, T., (9005), op cit.

3Spenclc—n{, J., (1993), op cit.

4 Baumarcl, P., (1996), Tacit knowleclge in organizations, sage pul)lications, London, Thousand Oaks, new Delhi.
5Fl‘ounlc.am, T., ((2005), op cit.

6Grunclstein, M, ((2002), opcit

Thid.

8Nonaka . et Takeuchi H. (1995), op cit.

9Nonaka L. et Takeuchi H. (1995), op cit.

10 Polangi, M (196?), op cit.

IDjetrich M. (1994), Transaction Cost Economics and l)eqond: Towards a new economics of the fixm, Routleclge,
London

12 Polam] iM. (1966), op cit.

B ques, M. A., & Schwenk, CR (1999), op cit.

14Starbuck, W.H (1999), op cit.

15LLJ les; M. A, & Schwenk, C.R. (1999), op cit.

16 Nelson, R., & winter, S., (1989), op cit

7Nonaka I et Takeuchi H. (1995), op cit




Kogut et Zander (199(2)1 ont défini la connaissance tacite comme un savoir-faire et une
forme de connaissance difficilement a articuler et a codifier et elle nécessite largement du
temps afin d'étre assimilée étant donné quelle est complexe et possede de multiples
composantes qui sont généralement interactives. De méme, Cohen et Levinthal (1990)2
précisent que la connaissance tacite est acquise seulement par l’expérience dans la firme, c'est
une forme de connaissance que ne peut pas étre transférée par l'intermédiaire des canaux
contractuels puisqu'elle ne peut pas étre représentée comme un ensemble des régles et
modeéles faciles a communiquer et difficile a acquérir, a analyser et a disséminer. Dans le méme
constat, Nonaka et Takeuchi (1995))3 considerent gue le caractére tacite des connaissances se
trouve dans les actions, I'usage et dans l'application dans un contexte spécifique, et que la
connaissance tacite inclut a la fois des éléments cognitifs, des schémas, des croyances
définissant la vision des choses et des éléments techniques correspondant a un savoir-faire
ancré dans des contextes spécifiques d action.

De méme, Cohen et Levinthal (1990)* précisent que la connaissance tacite est acquise
seulement par l’expérience dans la firme, c est une forme de connaissance gui ne peut pas etre
transférée par l'intermédiaire des canaux contractuels puisqu'elle ne peut pas étre représentée
comme un ensemble de régles et de modéles facile & communiquer et difficile a acquérir, a

analyser et a disséminer.

Finalement, les connaissances tacites échappent en partie des organisations qui ont
beaucoup de difficultés a les gérer en dépit de fait gu'elles soient directement opératoires
(Ballag, 1997)3. Les outils informatiques sont souvent inappropriés pour les diffuser dans
l’organisation car elles sont trés complexes (McDermott (1999)6, Prax (2003)7).11 apparait d'une
part, que la diffusion des connaissances tacites devient un enjeu majeur pour l’entreprise
(Nonalca et Takeuchi, 1995)8, et d'autre part, gue leur explication permet d’élargir le champ
des connaissances susceptibles d'étre gérées (Grunclstein, 2002)°.

Cette distinction entre connaissance tacite et explicite montre gue la connaissance
peut étre détenue individuellement ou collectivement. En effet, certains auteurs (Bert]:lon,
9001, Lgles, Schwenk, 1999) considérent qgue si les connaissances explicites individuelles
correspondent a des connaissances et des compétences qui peuvent étre facilement enseignées
ou écrites (Bert]aon, 2001)10, les connaissances tacites individuelles résident dans les habitudes
et les connaissances abstraites des individus, et sont ancrées dans les schémas mentaux des

individus (Lgles, Schwenk (1992)11, Starbuck (199‘2)19). Ainsi, si les connaissances explicites

Zander U; Kogut B (1999), op cit.

QCohen, M, Levinthal D.A, (1990), opcit

3Nonaka I et Takeuchi H. (1995), op cit.

4Co]nen, M, Levinthal DA, (1990), op cit

Y Ballay, J. (1997), op cit.

6 McDermott, R. (1099) why information technology inspired but cannot deliver knowledge management.
California management review, 41(4): 105-117.

7 Prax, J. ("2003), op cit.

8Nonaka I. et Takeuchi H. (1995), op cit

9Gl/unclstein, M., ("2009), opcit

0 Berthon, B ((2001), op cit.

1 Lgles, M A., & Schwenk, C.R (199?), op cit.

Igstarbuck, W.H (199?) Learning 131] knowleclge- intensive firms. Journal of management Stuclies, (29(6), 13-
740.
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collectives concernent les procédures opérationnelles standards, la documentation, les
systemes d'information et les régles (Browen et Duguid (1991)1, Lgles et al. (1997)9, Strabuck
(199?)3 ), les connaissances tacites collectives renvoient principalement aux routines de
l'entreprises, a la culture professionnelle, aux schémas de réflexion des managers des
entreprises.. (Nonaka et Takeuchi (1995)4, Berthon (9001)5). Les connaissances explicites
refletent les savoirs de lorganisation caractérisant les capacités de définition et de
développement de produits et des services, alors que les connaissances tacites reflétent les
savoirs faires individuels et collectifs caractérisant les capacités d'action, d'adaptation et
d'évolution.

D'une maniére générale, la distinction entre connaissance tacite et connaissance
explicite montre que la connaissance n'est pas une entité homogéne et que ses formes ne sont
pas parfaitement dissociables en formes totalement explicites ou totalement tacites, mais au
contraire, ces différentes formes de la connaissance sont complémentaires et sinter croisent
(Baumard & Starbuck, 9005)6, et toute connaissance integre une partie tacite, difficilement
séparable de la partie explicite. La distinction entre connaissance tacite et connaissance
explicité est illustrée dans le tableau n’2.

Tableau n’2

Distinction entre connaissance tacite et connaissance implicite
Tacit Knowledge (sul)j ective) Explicit Knowledge (o])j ective)
Knowledge of experience (Boclg) Knowledge of Rationalitg (mincl)
Simultane ous knowleclge (here and now) Sequential knowleclge (there and then)
Analogue knowledge (practice) Digital knowledge (theory)
Source: connaissance tacite et connaissance explicite, Nonaka et Takeuchi, 1995, p: 36

§4 : Les différents niveaux d’analg se de la connaissance:

La connaissance organisationnelle a pour point de départ les individus composant
l’organisation, certains chercheurs s'efforcent a analyser les mécanismes permettant de passer
de niveau individuel (A), au niveau collectif (B), celui de collectif au niveau organisationnel
(C), et enfin au niveau inter~or8anisationnel (D)

A :Le niveau individuel :

La connaissance individuelle peut étre définie comme l'ensemble des croyances d'un
individu sur les relations de cause a effet entre les phénoménes (Sanchez, Heene, et Thomas,
1996)7, mais cette croyance se modifie en interaction avec les autres individus. Bender et Fish
(9000)8 affirment que les connaissances senrichissent par l’expérience personnelle, par les
croyances et les valeurs de ou des individus gui les {agonne(nt), ce gue signi{ie gue la

1Byown, J. S., & Duguid, P. (1991). Organizationa] leaming and communities~of~practice: Toward a unified view
of working, 1earning, and innovation. Organization science, Q(l), 40-57.

2 Lyles M; Salk J. (1997). Knowledge acquisition from foreign parents in international joint ventures: an
empirical examination of the Hungarian context. Journal of International Business Studies, p.877-905

3 Starbuck, W.H. (1999), op cit

4Nonaka . et Takeuchi H. (1995), op cit

5 Berthon, B ("2001), op cit.

%Baumard P. & Starbuck W.H. (2005) ulearning from failures: why it doesn't happen" long range planning, vol
38,N° 3, June, pp 281-208.

7Sancl1ez, R., Heeue, A et Thomas, H., (1996), op cit.

8 Bender, S., Fish, A. (QOOO), op cit.
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connaissance est attachée a l'individu qui la détienne, elle résulte dune démarche mentale
active de l'individu. Dans le méme constat, Senge (9007)1 affirme gue la création et l'utilisation
de connaissance est avant tout considérée comme des comportements humains. Grant (1996)?
accepte aussi idée que la création de la connaissance est une activité limitée au niveau
individuel.

Généralement, nous pouvons définir les connaissances individuelles comme des
connaissances détenues par un individu. Ces connaissances sont en partie tacites, explicites ou
non, qui lui permettent de donner du sens aux informations qu’il recoit de son environnement et
de construire ses propres représentations autour de ce dernier. En effet, ces connaissances
individuelles, si elles sont partagées avec d'autres personnes, elles peuvent étre transformées
ultérieurement en des connaissances collectives.

B:Le niveau collectif :

Généralement, les connaissances individuelles, lorsqu’elles sont partagées avec d'autres
personnes, peuvent étre transformées ultérieurement en des connaissances collectives. Dans un
groupe, chaque individu est doté de connaissances individuelles qui lui sont propres, mais qu’il
partage et il met en commun avec les connaissances d'autres individus permettant l’apparition
d'une connaissance collective. Cette derniére est ancrée dans la pratique, et elle est difficile a
récupérer et a exploiter dans d'autres lieux au cas d'absence de ceux gui l'ont créée, ce gui
montre qu’il est particuliérement difficile de dissocier la connaissance individuelle de la

connaissance collective.

Dans le méme sens, Beylier (2007)° affirme que puisque tout individu est intégré dans
une structure sociale, les connaissances individuelles sont alors partagées avec les autres
personnes de la structure, et elles se qualifient alors de connaissances collectives. A son tour,
Lateur (1989)* confirme gue le partage cl’expériences entre les individus conduit 'ensemble
des membres a créer de la connaissance. Dans le méme ordre d'idée, Gherardi et Nicolini
(2000)3 affirment gue les connaissances dans l’organisation nont rien d'individuel, mais
résultant du travail en commun et des interactions entre les personnes, en considérant que la
connaissance n'est pas quelque chose que les individus possedent dans leurs tétes, mais
guelgues choses gu'ils font ensemble.

Dans ce sens, certains chercheurs tel que, Foss et al (2007)° et Weppe (2011)7
considérent la connaissance collective comme étant l'une des ressources essentielles de
l,entreprise. Les deux premiers auteurs soulignent que la majorité des recherches sur la
connaissance organisationnelle adopte un point de vue collectif, et le deuxiéme auteur

1Senge, PM. (2007), “colla]oorating for systemic clmnge" mit Sloan management review, winter 2007, vol 48
N°2.

QGmnt, R~M., (1996), op cit.

3Beglier, C, (2007), « Une approche collaborative de gestion des connaissances Application a une PME du
secteur de l'ingénierie mécanique », Thése de doctorat présentée a I'université de Grenoble I, 16 octobre 2007.

4 Latour, B. (1989), la science en action, Paris: la découverte (éd. Original, 1987, science in action~ how to follow
scientists and engineers through society, Carn]ariclge: Harvard university press).

5 Gherardi, S., & Nicolini, D. (QOOO), op cit.

GFoss, N. J., & Ishikawa, L (9007) Towards a dgnamic resource-based view: Insights from Austrian capital and
entrepreneurship theory. Organization Studies, ?8(5), T49-T12.

7 Weppe, X, (2011), op cit
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souligne que certaines recherches traitent le role de la culture organisationnelle dans la
création de connaissances organisationnelles, et que d'autres traitent le role des communautés
de pratigues dans le cléveloppement d'une connaissance organisationnelle. Donc, I'ensemble
des recherches adoptent un point de vue collectiviste.

C:Leniveau organisationnel :

La connaissance organisationnelle est définie comme étant un concept abstrait
consciemment ou inconsciemment, construit a partir de l’interprétation d'un ensemble
d'informations acquises via des expériences et suite a une réflexion a posteriori, qui peut
apporter a son détenteur une compétence mentale et/ ou physique dans un domaine
spéci{ique (Al]oino etal, 1998)1, elle correspond a une interaction et une interconnexion entre
les membre de la méme organisation, en s’appuqant sur les travaux de l’apprentissage
organisationnel, il est admis que ce sont les individus qui apprennent et qui détiennent les
connaissances, mais |'apprentissage est considéré, dans ce domaine, comme un phénomeéne

social plutét gu'individuel.

En efet, Argot et Ingmm ((2000)Q ont confirmé le caractére organisationnel de la
connaissance et pourquoi l’organisation sait plus que ses membres, en distinguant trois
principaux réservoirs de la connaissance a savoir les membres, les outils, et les taches, et en
montrant que les connaissances résident, en plus du composant humain (les mem]ares), dans les
composants technologiques matérialisés dans les machines et les logiciels (les outils) et dans les
taches qui reflétent les intentions et les objectifs de l’entreprise (Arsote et Ingram, 2000)°,
mais si la connaissance réside éventuellement dans les outils et les taches, ces réservoirs se
contentent seulement de la conserver et de la préserver et ne peuvent en aucun cas la faire
évoluer dans le temps, ceci reste le fait des individus qui composent l’organisation. Dans ce
sens, Notais (2009)* confirme gue cestle composant humain qui est le seul élément capable de
faire vivre et évoluer la connaissance en l'actualisant de fagon systématique en fonction du
contexte aussi bien spatial que temporel.

D: niveau inter-organisationnel :

Certaines connaissances peuvent étre créées par plusieurs organisations, elles sont
Coconstruites par l'intervention de plusieurs acteurs appartenant a différentes organisations.
Le développement de certaines connaissances nécessite une variété d expériences, les firmes ne
peuvent pas les produire seules, il est donc nécessaire de se confronter et de collaborer avec
d'autres acteurs externes gui disposent des connaissances complémentaires pour développer de
nouvelles qui seront valorisées sur le marché. Catim, Guilhan, et Lebas (2003)2, considerent la
coopération inter-firmes peut se produire afin d’accéder aux connaissances tacites externes gui
sont par nature difficilement transférable. Cet élargissement vers une vision inter-

IAlbino, V., Garavelli, A.C, & Schiuma, G. (1998), op cit.

?Argote L; Ingram P (9000), op cit

3lbid.

4Notais, A., ((2009), op cit.

5Catim, Guilhan, B., Lelaas, C., (QOO:’)) “activités technologiques, croissance et organisation", L’Hartmann, QOOL
2356p.
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organisationnelle de connaissance a été soulignée par les travaux de Nonaka (1994)! et
Hedlund (1994)9. Le tableau n°J résume les différents niveaux de connaissances.

Tableaun’
Différents niveaux de la connaissance
Individu Groupe Organisation Inter-organisationnel
Connaissance Calculs Cercle de gualité Diagramme Documentation a l‘usage
explicite avec documentation d’organisatiou des fournisseurs

Connaissance tacite Savoir-faire de Coordination Culture Attitudes des
négociation d'équipe pour taches organisationnelle consommateurs vis-a~vis

interculturelle complexes des produits

Source: adapté de Prévot (?005)5 :adapté de Nonaka et Hedlund (1994) P:111.

Section Il: gestion de la connaissance et l'apprentissage organisationnel

La gestion des connaissances est un ensemble de moyens et de méthodes destinés a
mieux utiliser les savoirs et les connaissances potentiellement accessible a une organisation
dans l’objecti{ d'améliorer ses capacités de mémorisation, d’apprentissage, de collaboration et
d'innovation a travers une meilleure gestion de ses actifs intellectuels et informationnels
(Coriat et al, 2009)% La gestion des connaissances cherche a concevoir les moyens pour
identifier, analg ser, organiser, mémoriser ou partager les connaissances en tenant d'inciter tous

ceux qui clisposent de savoirs et de savoir-faire a les communiquer et a les combiner pour «

créer de la valeur » (Prax, 2003)>.

En gestion des connaissances, les organisations n'ont ni les mémes besoins, ni les mémes
pratiques (Juiellet, 2006)6. Clest pour cette raison qu’une pléthore doutils de gestion des
connaissances peut etre utilisée (Ba.lmisse, 9005)7. Dans ce sens, Grundstein (2002)8 a
clistingué deux 8ranc1es tendances, | une ayant finalité patrimoniale, plutét statique, pose le
probléme de la préservation des connaissances (comment les acquérir, les modéliser, les
formaliser et les conserver ?), de leur réutilisation (comment les accéder et les diffuser ?) et de
leur actualisation (comment les évaluer et les mettre a jour ?), l'autre a une finalité d'innovation
durable, plus dg namique, pose le pro]oléme de l’apprentissage organisationnel, cest-a~dire de
la création active de connaissance individuelle et de leur intégration au niveau collectif dans
une organisation (comment promouvoir et mettre en place des activités et des processus qui
amplifient les connaissances individuelles et les cristallisent au niveau collectif au travers des
interactions, du travail du réseau, du partage cl’expérience ?).

En effet, en gestion des connaissances, ces deux approches sont connues sous les
’ . . . ’ ol . 7 . b . . 7 . .
dénominations suivantes: | approche par codification équivalente a la finalité patrimoniale, et

1Nonaka, I., (1994), op cit.

?Hedlund, G., (1994), op cit

3Pyévet, F, (200D), op cit.

4 Coriat, B.& Orsi, E ((2005), ‘Propriété intellectuelle, marchés financiers et promotion des firmes innovantes. Un
retour sur la nouvelle “économie’, Droit et Economie de la Propriété Intellectuelle, LGDJ Edition, collection
Droit & Economie.

5 Prax, JY. ("2003), op cit.

6Juiellet, A. (2006), référentiel de formation en intelligence économique, rapport technigue, secrétement
générale de la défense nationale.

7Ba11nisse, G., ("2005), « management de connaissances » panorama, choix et mise en oceuvre, Paris, Vuibert.

8Grundstein, M, ((2009), opcit
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inclut tous les moyens de capitalisation possible via des bases de données ou des supports
physiques permettant de faciliter la décision des acteurs de 'organisation (Balmisse (2005),
Dieng (2000)2), et 'approche par personnalisation équivalente a la finalité d'innovation
durable qui inclut les communications face a face ou via des outils coopératifs, elle intervient
dans les structures telles que les équipes projets ou les groupes d'acteurs au sein d une alliance

(I..aks]nman et Parente, 9007)5.

La gestion de la connaissance devient de plus en plus I'une des préoccupations
majeures des organisations, elle présente un enjeu majeur du fonctionnement des organisations
et des sociétés. La littérature sur le management stratégique a enrichi la construction du
concept de gestion et de création de connaissances au sien de l'organisation, et plus
précisément la relation directe entre la connaissance et I'apprentissage organisationnel. En
effet, plusieurs chercheurs ont considéré l’apprentissage organisationnel comme un pProcessus

de création, d utilisation et d’adaptation des connaissances dans la firme.

Alinsi, il serait pertinent de traiter les concepts de management de connaissance 81 et
cl’apprentissage organisationnel (§2) afin de trouver une liaison signi{icative entre les deux
concepts (§3)

81:Le management de connaissance (Knowledge management) :

Le management de connaissance est I'ensemble des méthodes et technigues permettant
de gérer les savoir et les savoir-faire au sein de l’entreprise, il s’agit de valoriser, conserver, et
diffuser en interne les savoirs et savoir-faire des salariés. Ainsi, Prax (9005)4 a défini le
management de connaissance comme étant une approche qui tente de manager des items aussi
divers que pensées, idées, intuitions, pratiques, expériences émis par des gens dans | exercice de
leur pro{ession (Prax, JY, 2000)5. En fait, le management de connaissance suppose gue la
connaissance est prise la ou elle est créée, partagée par les hommes et finalement appliguée a
un processus de l’entreprise. En effet, le management de connaissance se limite a des outils ou
des méthodes déployées au sien de l'organisation, mais s étend a une approche globale qui vise
a revisiter les fonctions clés de la firme.

Deux grandes formes de management des connaissances cohabitent aujourcl’hui dans
l'entreprise ; sont a distinguer :

. L’approche technique : elle vise principalement une meilleure répartition des
connaissances au sein de 17organisation, en passant par le processus de
codification qui facilitera par la suite la capitalisation et la ditfusion des
connaissances. Cette conception technique de la dynamigue des connaissances
présente des limites:

o Elle repose suy la volonté de cluplication des connaissances dans
lvorganisation et questionne peu les savoirs et les connaissances

1B.almisse-, G., ((2005), op cit.

2 Dieng R., QOOO, Méthodes et outils pour la gestion des connaissances, Dunocl, Paris, 2000

3Lakshman, C, et Parente, RC, (2007): supplier-focused knowleclge management in the automobile industry
and its implication for production perforrnance. Journal of management.

4me, JY. (2005), op cit.

2 Prax,J. Y. (QOOO) Le 8uide du Knowledge management. Pavis : Dunod, 189.




gui peuvent étre produits par la suite au partage et au processus
du transfert de ces connaissances,

o Elle est réductrice, la connaissance est réduite a sa simple forme
explicite, qui connait une codification en amont du processus,
tout en ignorant le caractére tacite des connaissances.

. L,approche sociale : elle vise principalement la création de connaissance via le
développement des interactions et des relations sociales. En effet, et d’aprés
l’analgse de Gherardi (9006)1: les individus sont des étres sociaux qgui
construisent ensemble une compréhension commune de leur contexte et
apprennent lors des interactions au sein de systémes sociaux tels que les
organisations. Ainsi, le réle de management des connaissances n'est plus
clbptimiser et de réunir les processus de transfert et de partage de
connaissances, mais de construire des situations d'interaction favorable a un
apprentissage collectif et de mettre en place des systémes qui facilitent la
socialisation et la combinaison des connaissances. Selon l’approche sociale, les
connaissances sont appréhendées comme des compréhensions socialement
construites, émergeantes de la collaboration entre acteurs et la structure dans
laguelle ils agissent (Weppe, 2011)2. Finalement, des processus adéquats de
gestion des connaissances peuvent permettre aux organisations d'améliorer la
diffusion et l’intégration de connaissances provenant de l'extérieur de leurs
frontiéres, les entreprises peuvent ainsi satisfaire en partie leurs besoins
stratégiques en acquisition de connaissances (Quitas et al, 1997). En effet, plus
une entreprise acquiert de connaissances de son partenaire étranger et plus elle
peut construire des compétences en interne pour obtenir un avantage

concurrentiel.

En résumé, Williams (200D)* précise la nature de I'ensemble des processus inteyr~
organisationnels lorsqu’une entreprise désire réaliser des partages de connaissances. Il affirme
gue ces processus peuvent étre décrits selon trois axes:

* L'axe contractuel:il correspond aux processus collaboratifs contractualisés dans
des accords signés et qui lie juridiguement les entreprises de l'alliance.

»  L'axe coopératif qui lie opérationnellement les équipes projet d'alliance.

» ['axesocial gui lie humainement les acteurs de l'alliance.

§2: L'apprentissaSe organisationnel :

L'apprentissage organisationnel est défini comme un phénoméne collectif d acquisition
et d'élaboration de compétences qui modifient la gestion des situations et les situations elles-
mémes. Aujourd hui, 'apprentissage organisationnel constitue une préoccupation identifiée de
longue date, il fait l’objet de travaux qui empruntent des approches radicalement différentes.
Cet intérét de l’apprentissage organisationnel s’explique par deux raisons :

'Gherards, S, (20006), organizational knowledge. The texture of workplace learning. Blackwell publishing,

2 Weppe, X, (2011), op cit

3Quintas P, Lefrere, P. et Jones, G, (1997), Knowledge management: a strategic agenda, Journal Long Range
Planning, Vol.30, n°3, p585~391

Williams, T, (?005), cooperation bay design: structure and cooperation inter-organizational networks. Journal

O{ business researc]n, 58 2(23~931
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La complexité de 'environnement nécessite de bonnes capacités d'adaptation,
Huber (1991) ! a souligné que les entreprises doivent maitriser des
environnements plus turbulents, ou les relations causales sont plus nombreuses
et plus complexes.

Le développement de nouveaux modeles industriels et I'émergence de modes
c17or8anisations fondés sur la flexibilité (Dodgson (1993)2 et Midler (1990)2).
Ainsi, la compétitivité de l'entreprise exige un travail de l'organisation sur elle~
méme, sur ses succes et ses échecs, sur ses compétences et ses connaissances.

Dans le cadre de ce sujet, les chercheurs (Cgert et Marxch, (1963)4, Huber (1991)5), dans

’ 40 . ’ . .
l'apprentissage organisationnel définissent ce concept en mettant 'accent sur son objet (savoirs,

comportements actions), sur son sujet (incliviclu, groupe, organisation), sur son déclencheur

, ’ . .
(crise, changernent d environnement, echec), sur son o]ojectif (per{onnance, avantage

concurrentiel, cornpétitivité) et sur son processus (innovation organisationnelle, codi{ication,

interaction et socialisation).

- , . . s e ey ’ . . .
Ol’l peut enumerey les pnnmpales deflnltlons cle 1 apprentlssage organlsatlonnel :

Cgert et March (1963)6 ont défini l’apprentissage organisationnel comme une
adaptation de l’organisation a son environnement, et le processus d'adaptation
est défini comme des mesures prospectrices adaptées, des régles d'attention
ainsi que des objectifs et attentes modifiés.

Aurgyris et Schon (1978) 7 considérent gue l’apprentissage organisationnel est un
processus par lequel les membres d'une organisation détectent des erreurs et les
corrigent en modifiant leur théorie d’action.

Duncan et Weiss (1979)8 définissent l’apprentissage organisationnel est défini
comme des connaissances des liens de causalité entre les actions de
lﬁorganisation et les réactions de l'environnement.

Kolb (1984)9 considére que lyapprentissage organisationnel est défini comme
création de valeur a partir de l'action organisationnelle.

Fiol et I..gles (1985)10 considérent gue l’apprentissage organisationnel est un
processus d'amélioration des actions grace a des connaissances nouvelles
permettant une compréhension appro{onclie de lyentreprise et de

,
| environnement.

II'Iu]oer, GP. (1991), op cit.
QDodgson, M (1993), « Organizational Learning: A Review of Some Literatures », Oyganization studies, 14/ 5, P-

375-394.

5Midler, C, (1990), apprentissage et organisation, CRG, Ecole polytechnique.

4 CLJ ert, R. M, & March, J. G. (1963) A behavioral theonj of the firm. Englewood Cli{fs, NJ, 2.

5Hu]:)c—:nir, GP. (1991), op cit

GCL]ert, R. M, & March, J. G. (1963), op cit.

7Arggris, C.; Schon, D.A. (1978), op cit.

SDuncan, R. B., & Weiss, A (1979), op cit

9Kolb, D. (1984). E.xperiential leayning as the science of learning and development. Englewoocl Cliffs NPH,

editor1984.

IOFiol, C. M., & Lgles, MA (1985) Organizational learning. Acaderm] of management review, 10(4), 803-815.




Bennis et Nonus (198))! considérent gue l'apprentissage organisationnel est le
moyen par lequel l'organisation accroit son potentiel de survie grace a sa
capacité de négocier les changements de l'environnement.

Levitt et March (1988)2considérent gue l’apprentissage organisationnel est un
processus par lequel l'organisation codifient les ingérences du passé et les
transforment en routines.

Huber (1991) 3considére gue l’apprentissage organisationnel est un processus
par lequel une unité de l'entreprise (individu, service, 8roupe) acquiert des
savoirs potentiellement utiles a l'organisation et grace auquel l'entreprise
élargit son répertoire de comportement possible.

Dodgson (1993)* considere gue l’apprentissage organisationnel est un processus
par lequel les entreprises construisent, développent et organisent leurs
connaissances en fonction de leurs actions et leurs caractéristiques culturelles.
Weick et Roberts (1993)° considérent gue l’apprentissage organisationnel est
un processus par lequel les interactions entre individus sont multipliées et
coordonnées.

Koeing (1993)°considére que l'apprentissage organisationnel est un phénoméne
collectif d'acquisition et d'élaboration de connaissance qui modifie la gestion
des situations et les situations elles-mémes.

Easterby~-Smith, Crossan & Nicolini (2000) “considérent gue l’apprentissage
organisationnel est un changement dans les comportements des individus au
sein de l’organisation.

b
Lapprentissage organisationnel permet de comprendre comment capitaliser de

’ s . . . o N 4 . . 7
lexpenence Suy une connaissance partlcullere, et developper ainsi cles competences

distinctives. Simon (1991)8 a distingué trois niveaux d’apprentissage organisationnel :

Ier niveau est l’apprentissage adaptatif qgui permet l’adaptation des
connaissances aux changements que connait l'environnement. Ce processus est
considéré passif puisque l,organisation n’aclapte ses structures que sous pression
de I'environnement. Elle ne s'intéresse dans l’apprentissage quﬁ l'information et
considére la connaissance tacite sans importance.

2eme niveau dyapprentissage est l’apprentissage constructif qui répond a la
complexité de l'environnement et qui nécessite la présence dune volonté
commune d,acceptation des conflits. Pour Argynis et Schon (1978)9: «
l’apprentissage constructif représente une remise en question des normes et des
valeurs organisationnelles et une restructuration du cadre général de référence

».

1 Bennis, W. et Nanus, B. (1985), op cit.

QLevitt, B.et March, JG., (1988), op cit.

3Hul)elr, GP. (1991), op cit

4Dodgson, M (1995), op cit.

5Weick, KE., et Rolaerts, KH, (1995), “l’esprit collectif dans les organisations: l'interrelation attentive sur les ponts
d'envol” administrative science Quayteylg, V01.38, N°3 (Sep., 1993), Pp. 357-381

J Koenig, G., (1993), op cit.

7 Easter]og & Smith, M, Crossan, M, & Nicolini, D. (QOOO) Organizational learning: debates past, present and
future. Journal of management studies, 37(6), 783-T796.

8 Simon, H., (1991), op cit

gArgg ris, C; Schon, D. A. (1978), op cit.
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* Le dernier niveau dapprentissage organisationnel est l'apprentissage pour
processus, qui nécessite une rétlexion, une analgse, et une remise en place de
cadre englobant les deux autres niveaux.

Finalement, la notion d'apprentissage organisationnel se fonde sur des concepts et
modeéles pouvant étre schématiquement réduits aux cing courants de pensée gue nous
présenterons chronologiquement comme suit :

" Les boucles d’apprentissage organisationnel cl’Arggris et Schon (1978)1,
analysent les processus par lesquels les organisations sont capables d’apprendre
en incorporant l,expéyience des individus qui les composent. Clest a partir de
l’expérience acquise de leurs actions que les individus modifient
organisationnelle ment les raisons a la base de leurs prochaines actions.

. Lyapprentissage organisationnel par les routines de Levitt et March (1088)2 qgui
ont étudié I'évolution des routines dans les organisations, c'est-a~dire les régles,
les procédures, les stratégies et les technologies autour desquelles l’organisation
est construite et opére formellement, mais le terme routine englobe aussi les
structures des croyances, les paradigmes, les codes, les cultures, les savoirs qui
soutiennent, élaborent et contredisent les routines formelles. Pour Levitt et
March (1988)3 les organisations apprennent lorsqu'elles intégrent dans les
routines, qui 8uident les pratigues, des enseignements de leur histoire.

. Lyorganisation apprenante de Senge et al. (1990) 4: selon les auteurs
l’apprentissage peut devenir un réel risque organisationnel sil nyg pas de vision
810].‘)(:11(—2‘ par les acteurs stratégiques. Ce modéle se base sur cing clisciplines a
savoir :

o) L’accomplissement personnel qui démontre que les acteurs de
I'organisation doivent aspirer a développer leur vie et leur travail a
travers l’apprentissage.

0 Le réajustement des représentations mentales qui démontrent que les
acteurs de lyorganisation ont des modeéles cognitifs profondément
enracinés influencent inconsciemment sur leurs actions.

o La construction d'une vision partagée démontre que seule une vision
commune et reconnue de tous peut donner du sens a l'action. Clest avec
cette vision que les acteurs de l’organisation peuvent exceller et
apprendre en combinant ses représentations mentales pour réaliser un
réel consensus.

o) L’apprentissage collectif qui démontre que l’apprentissage en équipe
projet est vital car ce type d'entité organisationnelle est I'unité
d’apprentissage fondamentale. La base de cet apprentissage collectif
doit étre assurée par un dialogue divergent devant toujours étre suivi
par une discussion convergente. Pour ce faire, les membres du groupe
doivent expliciter leurs modeéles mentaux pour les faire converger en

une vision partagée collectivement.

IArgg ris, C.; Schon, D.A. (1978), op cit.

2 Levitt, B.etMarch, JG., (1988), op cit.

3 Ibid.

4Senge, P.(1990), « Building Learning Organizations »,in, « Organization Theory: Selected Readings», edition
Dereks S.Pugh, 4éme édition (1997), p. 1-23.
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’ 4 . . . . . s .
o Lapproche systémique qui a pour objectif de produire une vision
intégratrice dans une organisation considérée comme un tout, en
’ N
utilisant le concept d'interrelation dans un systéme complexe.

Sur la base de ces disciplines, l’objecti{ principal est de permettre aux praticiens de
I'organisation apparente de réintégrer son caractére humain pour améliorer la compétitivité
de l’entreprise gui devient dés lors un espace dynamique de création de connaissances et un
environnement d apprentissage en continu (Laiken et al, 2008).

u L’organisation créatrice de connaissances de Nonaka et Takeuchi (1995)9.

" Les apprentissages croisés d Hatchuel (1990)° offrent une vision spécifique et
complémentaire. Hatchuel (1990) tente de comprendre comment les processus
d’apprentissage collectif durant les activités de conception permettent
d'articuler les projets en diminuant l'incertitude partagée entre les acteurs
(Aggeri et Segrestin, 2002)% il affirme gue l’apprentissage collectif est aussi un
processus de formation des acteurs. Clest pour cette raison qu’il étudie les
relations de prescription qui s établissent entre les acteurs d'un projet. Hatchuel
(1996)° considere gue la prescription croisée est une action coopérative portant
sur l'interaction de deux apprentissages:

o} L’apprentissage d'un opérateur qui cherche, dans la mesure du
possible, a atteindre la prescription qui lui est faite.

o) L’apprentissage d'un prescripteur qui, par retour de la part de
l’opérateur, apprend que les hypothéses faites sont pertinentes
ou non. Dans le méme ordre d'idée, Hamel (1991)° cherche a
déterminer d'autres facteurs comportementaux a la base d'une
efficacité réciproque pour l,apprentissage inter~or8anisationnel
et affirme que l'efficacité de la coopération induite par les
apprentissages entre lyopérateur et le prescripteur dépend
fortement de la nature de leurs interrelations.

a littérature sur 'apprentissage inter-organisationnel se concentre principalement sur

La littérat lapp P P

‘étude des facteurs positifs et négatifs & sa mise en ceuvre. Fn effet, pour obtenir un réel

1 p p

apprentissage inter~organisationnel, les connaissances nouvellement acquises par une

organisation en alliance doivent &tre intégrées dans son processus de développement (Liao et
u, . C'est I'absorption des connaissances qui permet un réel apprentissage (Marashaﬂ

Hu, 2007)7. C p gui p pp

ILaiken, M, Edge, K. Friedman, S, et West, K, (2008), Chapitye {ormalizing the informal: from informal to

organizational learning in the post-industrial work place, dans learning through community-exploring
participatory practis, (Basein,N. et Shragge, E, Ed) springle.

?Nonaka L. et Takeuchi H. (1995), op cit

3I‘Iatchuc—:nl, A., (1996), « Connaissances, modéles d'interaction et rationalisations, de la théorie de l’entreprise a
1'économie de la connaissance >, Revue d' Fconomie Industrielle, N°88, PPp. 187-200.

4Aggeri, EF et Segyestin, B, (?OOQ), « le réle des régimes de conception dans la coordination des compétences et
les conditions de coopération interentreprises » international journal of automotive technology and

management Q(l), 63-83.
5Hatchuel, A., (1996), op cit.
GHamel, G. (1991), op cit

Liao, SH, et Hu, TC (2007), « transfert de connaissances et avantage concurrentiel sur l'incertitude
environnementale : une étude empirique de l'industrie Taiwanaise des semi~conducteurs » Technovation 27 (6-

7),402-411.




et Brady, 2001)! grace aux capacités de socialisation et d'internalisation des connaissances
(Dger et Nobeoka, 2000)?, ainsi gu'aux capacités d externalisation des connaissances par les
acteurs des entreprises en alliance (Liao et Hu, 9007)3. Selon Hamel (1991)4, l’a]osorption
dépend de trois facteurs que sont l'intention d' apprendre, la réceptivité a l'apprentissage et la
transparence, ces facteurs peuvent étre déclinés en :
» Facteurs comportementaux tels que I'habilité, la mise en ceuvre effective ou
l’implication des individus.
» Facteurs structurels tels que les moyens physiques de communication, les
technologies de codification ou les capacités de stockage (Ingham, 1907)°.

,
§3:L apprentissage organisationnel comme gestion de connaissance:

L'organisation est considérée comme un systéme d'actions intentionnelles engagées
dans un processus de production. Duncan et Weiss (1979)6 ont conclu qgue l'efficacité de tel
systéme dépend des choix stratégiques de l'organisation a long terme, choix des processus de
transformation, et des structures administratives qui soutiennent ces processus. Ces choix sont
fondés sur les connaissances antérieures et qui émergent de la relation entre les actions
organisationnelles et les résultats. L'efficacité organisationnelle dune entité est déterminée
par la qualité de la base de connaissance disponil)le a l’organisation pour faire les choix
stratégiques appropriés. Le développement de cette base de connaissance est entrainé par
l’apprentissage organisationnel. Donc, cest la connaissance qgui est la résultante du processus
d’apprentissage.

La gestion de connaissance a pour objet d'identifier et cl’analgser les connaissances
disponibles et cl’acquérir, de planifier et de contréler les actions atin de développer l'actif
connaissance pour réaliser les objectifs organisationnels. Dans ce constat, Licbowitz et
Beckman (1998)7 ont confirmé gue la gestion des connaissances consiste a dynamiser un cycle
comportant sept étapes:

" Jdentification des compétences clés permettant un avantage concurrentiel
durable.

* La collecte des connaissances utiles aux compétences clés et la sélection des
connaissances formalisées.

* Lestockage dansla mémoire organisationnelle.

* Lepartage des connaissances en les rendant accessibles aux utilisateurs.

. L’application des connaissances dans I'exécution des taches.

» Larésolution des problémes et prise de décision.

*  Enfin,la construction et le développement de nouvelles connaissances.

lMarashall, W, et Bradg, T., (?001), knowledge management and the politics of knowledge: illustration from
complex productions and systems. Furopean journal of information journal 10:99-112

?Dger, JH et No]:aeoka, K., (2000), op cit.

3Liao, SH, et Hu, T.C (2007), op cit

4Hamel, G. (1991), op cit

5In8ham, M (1997), « Introduction a I'édition {rangaise >, dans, Nonaka, I et Talceuclii, H., « La connaissance
créatrice :1a dynamique de l’entreprise apprenante », De Boeck Université, p. 1-19.

®Duncan, R. B, & Weiss, A. (1979). Organizational learning: Implications for organizational design. In B. Staw
(Ed.), Research in organizational behavior {Vol. 1). Greenwich, Conn: JAI Press, 75-125

TLiebowitz; J. Beckman; T. (1098), knowledge organizations What Every manager Should Know éd CRC Press
LLC Horida 10.




Ainsi, Liebowitz et beckman (1998)! confirment l,importance de mettre en place des
mécanismes afin de construire une meilleure affectation, partage, répartition et préservation
des connaissances a travers l’organisation. Dans le méme ordre d'idée, Tebourbi Nadia (2000)2
considére l’organisation comme un processus de gestion de connaissance et de développement
des théories cl’usage, et gue la performance organisationnelle réside dans l’acquisition et le
partage de connaissances.

Section Il : La connaissance organisationnelle au sein de I'entreprise.

Drucker (1993)5 et Tarondeau (1998)4 ont affirmé gue ce sont les activités gui
produisent et distribuent le savoir et l'information, gui occupent une place centrale dans
l’organisation et non pas celles gui produisent des produits et des objets. Dans le méme ordre
d'idée, Kogut & Zander (1992) et Grant (1996)6, ont considéré la connaissance comme l'actif
le plus important qui permet a l’entreprise de créer de la valeur. Dans la littérature, on peut
distinguer deux approches qui ont pu identifier des facteurs externes et des facteurs internes
(Ressource-Based view et Knowledge —Based view) comme sources essentielles de I'avantage

concurrentiel.

Dans cette section, nous essayerons de présenter cing théories identifiant les sources de
l’avantage concurrentiel de l’organisation a savoir : la théorie des ressources (RBV) (§1), la
théorie basée sur les compétences, compétences based review (§?), la théorie de la
connaissance (KBV) (§3), la théorie dynamigue de la connaissance (§4), et la théorie néo~
institutionnelle (§5)

§1~théorie des ressources (RBV, ressources based view) :

En s’appug ant sur I'une des approches les plus utilisée pour comprendre la dynamique
concurrentielle de la firme a savoir l’approche par les ressources qui considére la connaissance
comme une ressource stratégique pouvant procurer un avantage concurrentiel par l,entreprise.
Le capital humain est une ressource particuliere, qui a de valeur et na pas de substitut, rare et
difficile a imiter (Barneg, 1991)7, d'ou son importance signi{icative dans l'obtention et la
préservation de l’avantage concurrentiel, permettant ainsi a lﬁentreprise, en association avec
d'autres ressources complémentaires, de se doter de compétences distinctives. En effet,
l’approche par les ressources (Ressource Based View) tente cl’expliquer le succés des
entreprises en recourant aux ressources interne, autrement dit l’avantage concurrentiel peut
atre recherché a l'intérieur de la firme (les capacités spécifiques a la firme sont considérées
comme des déterminants fondamentaux de sa per{ormance).

1Liel)owii:z; J. Beckman; T. (1998), knowledge organizations What Even] manager Should Know éd CRC Press
LLC Horida 10.

2Tebourni Nadia, (2000), “l’apprentissage organisationnel : penser 1’or8anisation comme processus de gestion de
connaissances et de développement de la théorie d,usage »

3Drucker PF. (1993), op cit
4Tarondeau JC. (1998), op cit.

57 ander U; Kogut B (1992), op cit.
6Gmnt, R~M., (1996), op cit.

7 Baxneq J. (lggl), op cit.
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Pour mieux comprenclre ce concept, Grant (1991)151 classifié les ressources en trois
catégories:

" Les ressources tangibles : elles comprennent les ressources financieres et les
ressources physiques telle que les équipements, les stocks, les matériaux, les
constructions..

»  Lesressources intangibles :elles comprennent la technologie, le savoir- faire.

® Les ressources en personnel s elles comprennent la motivation des individus, les
gualifications, |'expertise.

Ces ressources doivent étre protégées par trois mécanismes qui empéchent l'imitation, a
savoir : les droits de propriétés, les couts élevées de recherche et développement et le
phénomeéne d'ambiguité causale. Ainsi, la théorie de la ressource (Ressources based view) reste
une théorie particuliérement appropriée pour expliquer le phénoméne de coopération
interentreprises gui a pour o]ajecti{ l'acces a des ressources rares des partenaires.

En réalité, la théorie des ressources reste incapa]ole cl’expliquer exactement pourquoi et

comment certaines firmes arrivent a posséder un avantage concurrentiel dans des situations du

changement rapide et imprévisible (Eisenhardt et Martin, 2000)2.

§2:La théorie basée sur les compétences, compétences based view:

A partir des années 1990, la concurrence entre les organisations est réorientée sur les
compétences clés au lieu des produits et services finaux. Dans ce cadre, Hamel et Prahalad
(1994)> ont affirmé gue ce sont les compétences clés, l’apprentissage collectif de la firme et
l’acquisition des capacités et des compétences qui créent un avantage concurrentiel pour la
firme. Ils ont défini les compétences clés comme:: « l’apprentissage collectif d'une organisation,
plus particuliérement en ce gui concerne la maniere de coordonner divers savoir-faire de
production et d’intégrer plusieurs courants technologiques ».

Dans le méme ordre d'idée, Doz (1994)* a souligné que la compétence de l'organisation
est le produit de l'interaction entre compétences individuelles, systeme et actif technique,
systeme de management, normes et valeurs. Dans le méme sens, Anmit et Schoemaker (1993)5,
ont affirmé que les compétences sont liées aux ressources, elles sont la maniere de déployer les
ressources de la firme en les combinant, par utilisation des processus organisationnels afin
datteindre un objectif défini, elles sont développées dans le temps ou a travers l'interaction
complexes entre les ressources pour construire et développer des compétences
organisationnelles.

Hamel et Prahalad (1994)6 affirment gue, dans l'environnement actuel, il faut
I'existence dun besoin de nouvelles connaissances et dinnovation radicale a coté de

1Grant RM., (1991), op cit.

2Fisenhardt Kathleen et Martin Jeffrey, (2000). Dynamic capabilities: what they are? Strategic Management
Journal, 2000/ vol 21,N"10/11.

SHamel Garg et Prahalad K. (1994), op cit.

4Doz, Y, (1994), op cit.

5Amit R., Shoemaker PJH (1993), op cit.

Hamel Garg et Prahalad K. (1994), op cit.




développement continu afin de batir des compétences clés. Ils ont défini les conditions dans
lesquelles la compétence peut étre considérée comme compétence clé:
* La compétence clé est un ensemble constitué de capacités et de technologies
plutét guune seule capacité ou technologie discréte;;
" La compétence clé n'est pas un objet inanimé, c'est une activité désordonnée
clhpprentissage gui comprend des connaissances tacites et explicites;
*  Une compétence clé doit apporter au client une contribution disproportionnée
dela valeur percue.
®* Une compétence clé est une capacité qui doit étre unique sur le plan
concurrentiel et difficile a imiter par les concurrents.
* Enfin, une compétence clé devrait fournir une entrée dans de nouveaux
marchés.

Il faut préciser que les compétences clés sont difficilement identifiables dans les firmes,
et queles managers les prennent pour les acquérir ou ne les prennent pas (Tampoe, 1004).

Les recherches récentes en théories des organisations qui, sont centrées sur le
management des compétences, permettent d'identifier les compétences organisationnelles
selon les critéres suivants:

" Leniveaude l'organisation auguel se situe la compétence,

*» Ladurée cl’application potentielle dela compeétence,

* Labase de connaissances sur laguelle la compétence dépend,

* Lacomplexité des processus sous-jacents a la compétence,

" Je spectre d application de la compétence,

» Lelieudapplication ~ clé utilisé,

" L'impact dela compétence sur l'efficience dynamique versus statique,

* La nature de ladéquation entre une compétence et des exigences
environnementales (Sanc]aez etal, 1996)9.

Alinsi, selon Sanchez et al. (1996)3, Hamel et Prahalad (1994)4, le management des

compétences clés inclut quatre taches essentielles : la sélection, le développement, le
déploiement, et la protection des compétences clés. En précisant que la compétence clé qui
n'est pas identifié dans l’entreprise ou n'est pas entretenue pour etre maintenue, peut éetre
perdue ou cesser de se développer.

Vu l'absence d'une situation idéale pour gérer les compétences clés dans 'organisation,
Doz (1994)561 identifié quatre dilemmes du management des compétences et propose de
trouver un équilibre a chacun de ces dilemmes en encourageant et en satisfaisant
simultanément toutes les alternatives. Il s’agit :

1. approfondissement / mobilité : I'amélioration des compétences par l'apprentissage
favorise 'évolution, mais bloque le transfert et la réplication entre les différentes unités,

ITampoe, M. (1994)”exploiter les compétences clés de votre organisation” copyright 1994 publié par Elsevier

Ltcl, volume 97, N° 4, aout 1994, page 66-71.
QSanchez, R, Heene, Aet Thomas, H., (1996), op cit.
3lbid.

Hamel Gary et Prahalad K. (1994), op cit.

5Doz, Y. (1994), op cit.




2. spécialisation / flexibilité : aiguiser des compétences entraine un trés haut niveau de
spécialisation, rendant les compétences moins généralisables a I'ensemble de l'organisation. La
flexibilité entraine un non spécialisation, qui ne représente pas un caractére distinctif vis-a~vis
des concurrents.

3. exploitation / exploration : |'élargissement du champ d'application des compétences
clés apporte des avantages. Cependant, la découverte des opportunités d exploitation pouvant
&tre tirées des compétences existantes est aussi importante.

4. continuité / renouvellement : le renouvellement crée une rupture en engendrant une
diminution de la performance a court terme pour l'organisation. Oy, les compétences sont le
résultat dune continuité, cest-a~dire qu'elles sont définies comme un ensemble de routines
organisationnelles résultant des choix antérieurs.

Pour conclure, nous allons préciser que les compétences de l’organisation sont des
savoirs, des pratiques et des attitudes qui lui permettent d'associer et de déployer les ressources
matérielles afin d'atteindre un objectif défini, en créant un avantage concurrentiel soutenable

pour la firme.

83-la théorie basée sur les connaissances (KBV):

L'approche fondée sur les connaissances (KBV), a été récemment présentée comme un
prolongement de 'approche basée sur les ressources (RBV), en considérant que la connaissance
est la source la plus importante dans l’organisation et gui est en méme temps la source
principale de l’avantage concurrentiel puisqufelle est unique, durable, difficilement imitable,
et bénéficie de rendements croissants (Berthon, (2001)1. Cette approche (KBV) a étudié le
processus interne par lequel la connaissance est créée, intégrée et disséminée dans la firme
pour accéder a un avantage concurrentiel a long terme dans un environnement incertain et
dynamique. En effet, pour faire face a la concurrence, et devenir plus performantes, les
entreprises doivent développer leur capacité a créer et a utiliser la connaissance d une maniére
efficace et efficiente (Nonaka, 1994)2. Donc, la compétitivité d'une entreprise ne réside pas
dans la connaissance elle-méme, mais dans l’intégration de la connaissance (Gmnt, 1996)5.

Dans le méme constat, Reed et Defillippi (1990)* ont confirmé la connaissance comme
source d’avantage concurrentiel puisqu’elle dépend des corrections entre les personnes, les
routines et les technologies qui sont difficilement imitables. En réalité, le fait que les
technologies et les compétences sont difficiles a imiter et a transtérer, elles demeurent une
valeur principale d'une entreprise. Ainsi, Winter (1987 a considéré que les difficultés de
l'imitation et de transfert peuvent parvenir des mécanismes formels tels que les brevets, ou de
la nature complexe et de lvambigu'ité de la connaissance fondamentale.

En s’appugant sur cette approche, Spender (1996)0 et Grant (1996)7 ont considéré gue
les entreprises sont organisées en premier lieu pour accomplir la génération de la connaissance

1 Berthon, B ("2001), op cit.

2Nonaka L. (1994), op cit

3G1ra11t, R~M, (1996), op cit.

4Reed,R. et De Fillippi, R, (1990), op cit.
5\l\’inter, S, (1987), opcit

6S}:)(—:nndey, J., (1996), op cit.

7 Grant, R~M., (1996), op cit.




et en second lieu pour l'application de la connaissance. La connaissance est produite au sein de
I'organisation lorsque les équipes, les départements et les individus traitent linformation,
prennent des décisions et agissent sur les connaissances existantes. En effet, la création d'une
connaissance au sein dune société peut évoluer a travers une interaction entre deux
dimensions a savoir les conversions de la connaissance tacite a la connaissance explicite et vice
versa, et les transferts entre les différents niveaux, individuels, groupes, organisationnels et
inter-organisationnel.

Dans les travaux d' Addams (2009)1, Benson, Harkavag et Pucket ((2007)?, Gill]:)erg et

Chi vo (2011)3, il est affirmé que la connaissance trouve sa valeur dans la mesure ou elle peut
&tre un procédé utile qui vise a résoudre les problémes sociaux et organisationnels de facon
satisfaisante, améliorant ainsi les conditions du travail, de vie et les conditions sociales des
communautés. La connaissance organisationnelle se construit collectivement par les salariés,
cette Co-construction par I'ensemble des acteurs permettrait l’émergence et I'évolution des
objectifs communs. Dans ce sens, la connaissance organisationnelle est décrite comme un

’ ’ ’ . .
élément central pouvant structurer l'organisation.

Dans la littérature existante, les mécanismes cl’intégration de la connaissance sont
classés en quatre catégories distinctes a savoir :

» L'utilisation des régles et des directives par les quelles la connaissance tacite
puisse, en partie, etre codifiée dans des instructions explicites (Grant, 1996)4.

" L'incorpora‘cion de la connaissance que ce soit sous sa forme tacite ou explicite a
l'ordonnancement des régles liées aux procédés de travail.

" Le développement des routines qui coordonnent les efforts des professionnels
dans l,organisation (Nelson, (198?)5, Grant (1996)6).

®  Les réunions des équipes et les comités de pratique. Ces derniers sont constitués
d'un ensemble d'individu qui ont une histoire commune, gui interagissent
fréquemment, partagent des connaissances et rencontrent des problémes au sein

’ fal . .
d'une méme organisation.

L’asgmétrie en termes de connaissance entre les entreprises oblige ces derniéres a
échanger des connaissances, a combiner des connaissances complémentaires et a créer de
nouvelles compétences. Clest la raison par laquelle l’acquisition, le transfert et la génération de
la connaissance sont considérées comme motif dominant par la formation des alliances

stratégiques.

9 ’o_. .
Aujourcl hui, les alliances stratégiques permettent aux entreprises de mettre en
commun les connaissances existantes ou en créant de nouvelles connaissances pour la création

de la valeur en élargissant et en approfondissant la base de la connaissance a travers

IAddams, J.A, (2009) « revue historique et critiques de la recherche sur l’apprentissage ; la rétention et le
transfert des habitudes motrices ; Paris France : Edition revue EPS.

2Benson L., Harkavay L, et Puckett J. (2007), le réve de Dewey : universités et démocraties a I'ére de la réforme
del'éducation. History of education Quarterly vol. 49 N°’L

3Gilu)erg,, C, Linh Chi Vo ((2011), “approche pragmatiste de la connaissance et de l’apprentissage dans les
organisations ». Dans management~- avenir, 9011/ 3 (No"l':‘)), P. 410-4271.

4 Grant, R~M, (1996), op cit.

5Nelson RR. et Winter SG. (198(2), op cit.

6Gmnt, R~M., (1996), op cit.
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l'apprentissage organisationnel, elles offrent des possibilités d'accés a des connaissances, qui ne
sont pas encore largement développées ou exploitées par une seule firme (Zack, 1999). Elles
fournissent des occasions cl’apprentissage gui ne sont pas prévues par les alliés qui n'arrivent
pas parfois a identifier le potentiel cl’apprentissage des alliances (Beamish et Berdrow, 2003)2
Cet apprentissage peut se produire par des interactions entre personnels.

Dans la cadre de ce sujet, l’approche fondée sur les connaissances identifie deux
dimensions conceptuellement distinctes liées aux activités de la connaissance en distinguant
entre:

* Les activités qui augmentent le stock des connaissances d une organisation que
March (1991) appelées I'exploration, et Spender (1992)* appelées génération de
la connaissance.

" Les activités gui cléploient la connaissance existante pour créer de la valeuy,
appelées par March (1991)3 exploitation, et appelées par Spender (1992)6

l’application de la connaissance.

§4~ la théorie dg namique dela connaissance:

Afin de faire face a l’analg se statique gui caractérise l’approche basée sur les ressources
(RBV), une approche par la capacité dynamique s'est développée au début des années 1990.
La capacité dynamique est définie par Teece et al (1997)7 comme la capacité et I'aptitude de
la firme cl’intégrer, de développer et de recontfigurer les compétences internes et externes, afin
de répandre rapidement & un environnement changeant. Ainsi, la capacité dynamigue est
caractérisée par son caractére dynamique qui tient compte a la fois de 'environnement de la
firme et de ses compétences internes et externes (Wang et Ahmed, 9007)8.

Dansle méme constat, Nonaka (1994)9, Spender (1996)10, Tsoukas (1996,)11, Noneka et al

(2001)2 considérent que la firme est une entité de création de connaissance en prenant en
considération les changements perpétuels de I'environnement, et en adaptant la maniére avec
laquelle ces connaissances doivent sutiliser pour procurer a la firme un avantage concurrentiel
sur le marché. En effet, pour rester plus compétitive, la firme doit renouveler continuellement
ses réservoirs de connaissances en créant de nouvelles connaissances.

1 Zack, M.H. (1999), op cit.

?Beamich PM.& Berdrow (2003), op cit.

SMarch, J, (1991), Exploration and exploitation in organizational learning, Oyganizational science, Vol.7, nol,
p(1-87.

4Spendelr, J, (199?), “limits to learning from the west international executive, 34, 1902.

5I\/Iénrch, J Y (1991), op cit.

6 Spencler, J., (1992), op cit.

Teece Davicl, Pisano Garg et Shuen Amg., (1997), op cit.

8\/\/'an‘f’g., CL et Ahmecl, PK, (9007), Dgnamic capa]:)ilities: a review and research agencla, The International
Journal of Management Reviews, Vol.9, nol, p51~51.

9Nonaka L. (1994), opcit

IOSpencler, J Y (1996), op cit.

11Tsoukas, H, (1996) The firm as a distributed knowledge system: A constructionist Approach, Strategic
Management Journal, 17:11-25.

12Nonaka, L et Teece, D, ((2001), op cit.




Selon Eisenhardt et Martin, (2000)!, les capacités dynamiques sont les routines
stratégiques et organisationnelles par les quelles les entreprises atteignent de nouvelles
configurations de ressources quand les marchés émergent, se rencontrent, s’éparpillent,
évoluent ou meurent, plus précisément, ce sont les processus qui intégrent, reconfigurent,
acquiérent et déploient des ressources pour faire face a la concurrence ou pour provoguer un

,
changement dans | environnement.

Zollo et al (2002)2considérent que les capacités dynamiques sont un ensemble
structuré de méthodes quune entreprise apprend puis applique de fagon systématique afin de
générey, de modifier ou de par{aire certaines routines de travail en vue d'en améliorer
l'efficacité. Ils considérent que les capacités dynamiques sont le fruit d'un apprentissage
organisationnel, | une des clés du modéle de transfert de connaissance fondé sur les capacités.

Selon Parent et al (2007)3les capacités dynamiques sinscrivent dans certains processus
spéci{iques internes au systeme et associables a une ou plusieurs capacités, en accord avec
Lohra et George (2002)* gui considérent la capacité cl’a]osorption comme capacité dynamique

b b
gui influence et soutient | avantage concurrentiel d une entreprise.

La capacité dynamigue devient un cadre théorique de référence en ce qui concerne
P Y g g g

), 9 . . .

létude de l'avantage concurrentiel dans les environnements dynamiques, elle permet

cl’appréhencler le changement stratégique et l’avantage concurrentiel de la firme de maniere

clg namique.

89~ la théorie néo institutionnelle :
Allard-Poesi, Germain, Hnault et Koenig (9015)5 ont constaté que la théorie néo-

institutionnelle est devenue centrale en management, ses fondements remontent aux années
80 a travers les travaux de Rowan et al. (1977)6 et DiMdgsio et Powell (1983)7. Cette approche
est basée sur l'idée gue les organisations adoptent leurs structures conformément aux exigences
et contraintes de I'environnement externe. En effet, les organisations sont amenées a chercher
une légitimité par rapport a leur environnement, en déployant les ressources culturellement
approuvées, elles font l’objet de pressions exercées par 1Etat, les organismes régulateurs, les
institutions publics, etc.

[Eisenhardt KM, Martin JA. (2000), dynamic capabilities: what are they? Strategic management journal,
special issue Ql(lOJl), 1105-1121.

2Zollo. Z., Reuer. J et Singh. H (?OOQ), « post~{ormation ClL] namics in strategic alliances » strategic management
journal, vol 23, NOQ, Pp: 155-151

3Pén(ent, R., Rog, M. et St~Jacques, D., ((2007), A sgstems~1)ased clgnamic knowleclge transfer capacity model,
jouynal of knowleclge management, Vol.ll, 1106, p.81~93.

47ahra S-A et George G. (QOOQ), op cit.

5Allard-Poesi, F, Germain, O, Hnault, I, & Koenig, G. (9015) Les théories des organisations sont-elles bien
inspirées ? Quatre regards. Economies et Sociétés-série Economie de l'entreprise. (23), 111-140.

6Rowan B., et Meger J.W., (1977), « organisations institutionnalisées : structure formelle comme rmjthe et
cérémonie. Journal américain de sociologie. Vol 83,N° 2 (sep 1977), pp. 5340-363.

7DiMa88io, P, & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Collective rationality and institutional
isomorphism in organizational fields. American Sociological Review, 48(2), 147-160.
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Dans ce cadre, la théorie néo-institutionnelle, traite les comportements des sociétés du
pays hote pour mieux répondre a ses pressions. Dans ce sens, DiMaggio et Powell (1983) ont
proposé trois formes d’isomorphisme :

* [somorphisme coercitif: les pressions coercitives peuvent revétir une forme
formelle ou informelle.

" [somorphisme mimétique: il s'agit des échanges directs reconnus par la société~
mére, directement via les expatriés qui jouent le role de relais pour le transfert
de connaissances au niveau des entités réceptrices.

* [somorphisme normatif: cest un effet de pression exercé par le cadre
institutionnel de pays héte, poussant les entreprises étrangéres a développer
une professionnalisation des entités réceptrices.

Dans le méme constat, Kostova et Roth (2002)! ont développé le concept de « dualité
institutionnelle » qui signifie que la difficulté majeure de la société étrangere est de pouvoir
concilier les contraintes normatives venant de la société émettrice, et les facteurs
institutionnels venant du pays d'accueil. Ainsi, dans le cadre de la théorie institutionnelle, les
interactions entre l’organisation et son environnement font ressortir trois réflexions (Westneg,
1003)2.

* Le choix a faire entre la standardisation des pratiques dans l’organisation et
l’aclaptation locale.

" Je développement de l’apprentissage suivant les contextes.

* Lesrapports de forces entre 1Etat et lﬁentreprise.

Dans ce constat, lyorganisation doit définir les mécanismes permettant de limiter au
préalable les facteurs environnementaux afin de pouvoir déployer les ressources adéquates.
Dans le méme ordre d'idée, dans le cadre de la théorie institutionnelle, Granovette (1985)° a
considéré l’organisation comme une entité encastrée dans un contexte social, Powell et
DiMagsgio (1991)*1'ont considéré comme une entité interconnectée avec d'autres organisations,
Berger et Luckmann (1967)°'ont considéré comme une entité impactée par la force de

9
l'environnement.

Dans le méme constat, Westnag (1995)6 a proposé une 8rille de lecture institutionnelle,
a travers laguelle il met en évidence la complexité de la firme multinationale, et son
tiraillement entre l’intégration ou l'autonomie des filiales. Kostova (1999)7, en se référant dans
son analyse a la théorie néo-institutionnelle, a évogué la notion de contextualisation sociétale
gui est défini comme la distance institutionnelle entre le pays de la maison-meére et celui de
I'entité réceptrice (pays d'accueil).

Kostova, T. et Roth, K, (2002) “adoption of an organizational practice by subsidiaries of multinational
corporations: institutional and relational effects”, academy of management journal, vol.4D, N’ pp215-235.

QWestneg, D.E (1995), op cit.

3Glfémovettel(, M (1985), op cit.

“Powell, W. W. et DiMagsgio, P, (1991) “The new institutionalism in organizational analgsis“ livre publié le
2Doctobre 1901,

5 Berger, P, & I_.uclcman, P, (1967), op cit

GWestneg, D.E (1995), op cit.

7 Kostova, T. (1999), op cit.







Conclusion du chapitre II:

La littérature sur le concept de connaissance, vise a apporter une meilleure
compréhension de la connaissance organisationneﬂe et son role dans l’apparition d'un
avantage concurrentiel de la firme, elle vise a analyser le concept de connaissance sur le plan

9
individuel et organisationnel ainsi que son importance au sein d entreprise en insistant sur son

caractere stratégique (Druker (1993), Argot et Ingram (2000)2, Nelson et Winter (1082)°) qgui
a été confirmé par la théorie des ressources (Wernerfelt (1984)4, Barney (1901)). En effet, la

connaissance organisationnelle est percue comme un construit organisationnel, résultant des

IDyucker PE. (1995), op cit

QAlrgote, L.; Ingram, P. (QOOO), opcit
3Nelson, R., & Winter, S., (198"2), op cit
4Wernerfelt, B. (1984), op cit.
5Barang, J .B., (1991), op cit.




interactions individuelles. Ce caractére individuel de la connaissance fait partie intégrante du
’ . ’ ’ . . ’ 0 .
processus de création et de génération des connaissances dans | organisation.

Aiinsi, pour obtenir et développer un avantage concurrentiel durable, le transfert de la
connaissance est l'une des voies choisies par l'organisation, pour permettre d'apprécier son
importance stratégique et de sauvegarder la valeur précieuse de la connaissance créée au sein
de la firme. Dans le Jeme chapitre, la notion de transfert de connaissance sera amplement
analysée et approfondi, la notion de transférabilité et surtout de l'apprentissage
organisationnel sont utilisées comme liens conceptuels entre les différents éléments que sont
l'alliance strategique, |'entité émettrice, | entité réceptrice, et les compétences.

<




Chapitre Il : 1a transtérabilité des compétences, enjeux et complexité

Les travaux sur le transfert des connaissances inter-organisationnelles vont permettre
d'appréhender ce processus dans le cadre des alliances asymétriques entre les sociétés des pays
développés et les PME des pays en voie de développement. Les travaux récents analysent le
processus de transfert des connaissances comme une stratégie dont les conditions de réussite
dépendent de la capacité des PME a acquérir et intégrer les connaissances transférées, mieux
encore de la capacité a les encastrer. En effet, pour Granovetter (1985)1, Grabher (1993)2, Uzi
(1996)3, 'encastrement des connaissances nécessite une interaction permanente entre 'activité
économique et son contexte social. Ainsi, Il ne suffit plus de transtérer des connaissances aux
PME situées dans les PVD, mais il s’agit de consolider leurs capacités cl,a]osorption et d'instaurer

IGYﬁl‘lOV(—)ttei, M. (1985), op cit.

2Grabher G. (1993) The embedded firm: on the socioeconomics of industrial relation; Rutledge; London.

3Uzzi, B., (1996), Social structure and competition in interfirm networks: the paradox of em]oecldeclness,
Administrative Science Quarterly, Vol 42, p.55-67.
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des mécanismes organisationnels et institutionnels facilitant | encastrement de la connaissance

dansles PME.

Le présent chapitre sera consacré a la notion de transfert des connaissances dans les
alliances asymétrigues, ainsi que ses acteurs et ses objectifs, en mettant en évidence les
différents modéles théoriques qui ont traité ce concept, et en spécifiant les facteurs
déterminants gui favorisent ou bien qui freinent ce transfert afin de formuler les hypothéses de
notre modéle de recherche et d'établir le modéle conceptuel. Dans ce chapitre, il sera examiné
la notion de transfert, ses acteurs, et ses objectifs (section 1), puis il sera présenté les différents
modéles théoriques de transfert (section 2), afin de développer des hypothéses et de
conceptualiser le modeéle de recherche (section 3).

Section I: le transfert de connaissance inter~organisationnel : définition, acteurs, et
objectifs

Le transfert de connaissances est percu comme un processus de translation (Gherardi et
Nicolini, 2000)!, & travers lequel les pratiques émergent, se développent et se transforment en
routines organisationnelles. Dans cette section, il sagira de mettre en évidence la notion de
transfert des connaissances, par la représentation d'une revue de littérature du concept, tout en
présentant ses définitions (§1), ses caracteéristiques, et ses acteurs, ainsi que ses o]ojecti{s (§9)

§1 : Définition de transfert de connaissance:

Le transfert de connaissances apparait comme un motif majeur pour le développement
des alliances stratégiques entre entreprises des PVD et les entreprises des pays industrialisés,
vue l,importance croissante de l’apprentissage organisationnel dans la compétitivité et la
performance des organisations. En effet, le transfert des connaissances a pour objectif la
diffusion des meilleures pratiques au sein de l’organisation dans le but de maximisation de
productivité d'une part (transfert intra organisationnel) et il vise le transfert des connaissances
a d'autres entités dans le but de faciliter et de rationaliser le management des relations inter
organisationnelles d'autres part (transfert inter organisationnel).

Szulanski (QOOO) 2 a défini le transfert comme « l’échange de connaissances
organisationnelles qui consistent en une réplication exacte ou partielle d'un réseau de
relations de coordination reliant les ressources spéci{iques de telle maniére qu’un ensemble de
ressources similaires -mais différentes- soit coordonnées par un réseau de relations
identiques ». En effet, Szulanski (2000) a synthétisé la conception globale de transfert de
connaissance, comme étant un processus dgaclique d’échange de connaissances
organisationnelles entres deux entités, et que l'efficacité de ce processus dépend des facteurs
suivants : la capacité d'émission de 1'émetteur, la capacité d'absorption du récepteur, les
caractéristiques de la connaissance et les caractéristiques de contexte.

Argote, Ingram (2000)* ont défini le transfert de connaissance comme étant a la fois un
résultat et un processus, comme résultat parce qu’il provient d'une interaction entre la
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compréhension, | expérience et le contexte, et comme processus parce guune unité (8roupe,

IGherarcli, S., & Nicolini, D. (QOOO), op cit.
2Szulanski G. ((2000), op cit.

3Szulanski G. (QOOO), op cit.

4Argote Let Ingram P. ((2000), op cit.




département, division..) est affectée pour l'expérience dune autre entité. Ainsi, les deux
auteurs ont mis l'accent sur l'objectif de transfert en soulignant quil vise & générer une
amélioration des performances de 'entité réceptrice. Nonaka et Takeuchi (1995)! ont défini le
transfert de connaissance comme un ensemble des interactions sociales entre individus d'une
méme organisation, participant a la construction d'une connaissance collective pour la mise en
commun de schémas de pensées, ou autres concepts cognitifs. Le transfert de connaissance se
produit & deux niveaux: épistémologique (tacite ou explicite), et ontologique (individu et
8roupe). Cela renvoie a la fameuse spirale de création de connaissance. Van Wijk etal (9008)?
ont défini le transfert de connaissance en se référant a un processus ou des individus, groupe ou
organisations, échangent et recoivent des connaissances, avec un impact exercé par
l’expérience et la connaissance de 1'un des acteurs du transfert.

Nous pouvons conclure que le transfert de connaissances est l'interaction entre des
approches sociocognitives centrées principalement sur l’apprentissage organisationnel et
I'explication par le contexte lié au courant contextuel illustré par la théorie néo
institutionnelle d une part, et des approches basées sur les ressources centrées sur la théorie des
ressources et la théorie des connaissances qui expliquent le transfert a partir de son contenu

d'autre part.
Figure nJ:Le champ de transfert de connaissance
Approc]ae socio — cognitive expliquée par le
Approches ressources expliquée par le contenu contexte
Transterts de
connaissances Apprentissage organizational
Resources, knowledge, based view | Approches cognitives
[] Management international []  Théorie de création de Connaissance
[1  Diffusion des technologies et Innovations 0 Approches sociologiques
[ Systéme d'information

Source : B. Berthon, 20043, pour une approche globale de transfert de connaissance, Xlleme

conférence d' AIMS

§2:Le transfert de connaissances: objet, acteurs et objectifs.
Dans ce paragraphe, il sera présenté l’objet et les acteurs de transfert de connaissances

(A), puis ses objecti{s (B)

A: l’objet et les acteurs de transfert :
L’analgse de transfert de connaissances suppose la détermination de son objet (1), et de
ses acteurs ((2)

L L'obj et de transfert :

Dans le cadre de la recherche sur le transfert inter-organisationnel, l,objet du transfert
étudié est constitué par les connaissances qui occupent une place prépondérante dans les
théories du management. En effet, pour les acteurs en management stratégique, la
connaissance est considérée comme une source privilégiée de l'avantage concurrentiel. Une

Nonaka I et Takeuchi H. (1995), op cit.
QWijk, R.V., Justin, JP.J ansen, & Marjorie, A, Lgles, ("2008), op cit.
3Berthon, B, (2004), “transférer la connaissance : de guoi parlons~nous ? » Cahier N°311, centre de recherche

Dauphine marketing stratégique prospective, (en ligne), www.dmsp.clauphine.{r/ /\ clmsp/ french/cahier
recherche/ cardllpdt.

-


http://www.dmsp.dauphine.fr/dmsp/french/cahier%20recherche/cr311.pdf
http://www.dmsp.dauphine.fr/dmsp/french/cahier%20recherche/cr311.pdf

distinction est faite entre connaissances tacites et connaissances explicites. L'opposition entre
connaissance tacite et connaissance explicite permet de distinguer différentes natures de
connaissances en fonction du type de difficultés posées dans le cadre de leur transfert. Le
transfert de connaissance tacite suppose un ensemble cl’aclaptations et met en jeu des
mécanismes de transfert permettant une communication plus riche que les supports classiques
de codifications tels les documents.

2.Les acteurs de transfert :

Les acteurs de transfert sont généralement les partenaires des alliances stratégiques a
savoir « |'émetteur » c'est a dire l'entreprise qui réalise le transfert, et « le récepteur » cest a
dire I'entreprise qui recoit les connaissances transférées. Argote &Ingram (2000)!, ont montré
gue le transfert de connaissances consiste en un déplacement de ce gu'ils nomment des «
réservoirs de connaissances » en distinguant trois types de réservoirs, les acteurs présents dans
l’organisation, les taches qu’ils réalisent, et les outils qu’ils utilisent. L'interaction de ces
réservoirs forme des réseaux, et la réalisation de transfert résulte de déplacement de I'un ou
l'autre des composants de ces réseaux. En pratique, cela se révéle complexe vue le probléme de
compatibilité des composants du réseau et du réseau lui-méme avec le contexte
organisationnel de l'entité réceptrice du transfert.

Le succes de transfert nécessite une compatibilité entre les connaissances transférées et
le contexte organisationnel du récepteur. Dans ce cadre, Inkpen ¢ Dinurx (1998)2 ont montré
gue le degré de similarité entre les variables de I'émetteur et de récepteur favorise le transfert
et augmente la probabilité de mener au succes. Pour les mémes auteurs, le succeés de transfert
peut étre influencé par la nature des relations entre les partenaires de l'alliance stratégique,
vue la mise en adéquation de la connaissance et du contexte organisationnel du récepteur. En
effet, l'interaction entre les deux acteurs joue un role fondamental dans le transfert de
connaissance, cette idée a fait l’o]ojet de plusieurs recherches sur le transfert de connaissances

(Baum & Ingram (1997)>; Hansen (1999)*; Darr & Kutzenberg (2000)°; Szulanski (2000)°;
Simonin (2004)7).

B:les objectifs de transfert :

Les recherches théoriques portant sur le transfert et sur le management de
connaissance dans les alliances stratégiques, permettent de définir un ensemble d’o]ojecti{s du
transfert inter-organisationnel de connaissances, a savoir :

® Le transfert de connaissances vers un partenaire peut étre effectué par
I'émetteur afin de réaliser des économies dans sa propre organisation dans le
cadre d'activités dont la mise en ceuvre repose sur les relations avec les tiers

(Hall (2000)8; Laster (2001)°).

1 Argote L; Ingram P ((2000), op cit.
ankpen, AC.et Dinur, A., (1998), op cit.

3 Ingram, P.et Baum, J .A.C., (1997), op cit.
4Hansen, MT, (1999), op cit.

Darr E ; Kurtzberg T (QOOO), op cit.
6Szulanski G ("2000), op cit.

TSimonin B (2004), op cit

8HallR. ("2000), op cit.

9 aseter T. ((2001), op cit.
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" Le transfert de connaissances peut permettre de faciliter la gestion de la
relation entre les partenaires.

= Paturel & Degravel (1998)1 affirment gue le transfert permet a I'émetteur de
bénéficier des améliorations apportées par le récepteur aux connaissances
transférées suite a leur assimilation. Il y a un échange et un partage de
connaissances dans un but de recevoir en retour. La relation en devient une de
« gagnant-gagnant »

" Le transfert conduit au partage des connaissances et utilisé comme moyen de
création des relations spécifiques entre les entités en partenariat, et peut &tre
ainsi la source d'une rente différentielle. Cette derniére est définie par Dyer &
Singh (1998)2 comme un profit généré dans une relation d'échange, qui ne peut
pas étre §énéré par une firme isolée et qui ne peut étre créé qu'au travers d une
contribution commune des partenaires.

= Selon Ing]aam (1994)3, le transfert joue un role fondamental dans la création des
nouvelles connaissances en permettant a I'émetteur de favoriser I'émergence
d'apprentissage en commun avec le récepteur.

" Le transfert est considéré comme un moyen de mettre en ceuvre des stratégies
ou des modes organisationnels.

" Le transfert peut étre congu comme une stratégie a part entiére, c est-a~dire la
connaissance est concue comme propriété du réseau formé par I'émetteur et le

récepteur.

Aprés avoir examiné le concept de transfert de connaissances, ainsi que ses acteurs et
ses objectifs, la section suivante sera consacrée aux modeéles théoriques qui traitent le concept
de transfert au sein des alliances stratégiques avec des partenaires étrangers.

Section Il :les modeles théorigues de transfert de connaissances:

Les modéles théoriques de transfert de connaissances ont évolué progressivement des
modeéles caractérisés par la linéarité absolue, et par une passivité des acteurs, vers de nouveaux
modeéles caractérisés par une rétroaction entre les acteurs de processus. Cette interaction fait
paraitre de nouveaux modéles moins linéaires dits clgnamiques (Rog et al, 1995)4. L’objet de
cette section, est de mettre en évidence, les principaux modéles théorigues utilisés par la

littérature, le modéle de Shannon et Weaver (1949)° (81), le modéle de Nonaka et Takeuchi
(1995)6 (§Q), le modeéle de Szulanski (1996)7 (§3), et le modele contextuel de Kostova (1999)8

(84).
81:Modele de Shannon et Weaver (1949):

’ a a . . . ry o ,
Clest un modeéle de systéme de communication, apparu en 10409, et gui a ete emprunte
ultérieurement par la littérature sur le transfert de connaissances.

Figure n°4: modéle de communication de Shannon et Weaver

Paturel R. ; Degravel O (1998), op cit

QDLJer, Joet Singh, H., (1998), op cit.

3 Ingham, M. (1994), op cit.

4Rog, M., Guindon, J .C., & Fortier, L., (1995), op cit.
5 Shannon, CE& Weaver, W., (1949), op cit.
%Nonaka I. et Takeuchi H. (1995), op cit.
TSzulanski G. (1996), op cit.

SKostova, T. (1999), opcit
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Source : Shannon et Weaver (194:9)1

Ce modele Ppropose un processus de communication linéaire, gui consiste a travers un
systéme de codage, de transmettre un message a un récepteur en exposant a un bruit qui peut
causer une certaine déformation du message. Ce modéle a fait 'objet de deux critiques, la
premiére critique concerne le volet contenu, dont les auteurs ne sont pas intéressés a la nature
du message transtéré ou communiqué, et la deuxiéme critique liée principalement au
caractére contextualisé linéaire de processus. Ces critigues sont strictement liées et assimilent
le sens de l'information, dés le moment ou le contexte permettra au récepteur de situer le

contenu Cl(‘.ll‘lS son environnement.

§?: Le modeéle de Nonaka, Takeuchi (1995), modeéle de conversion de la connaissance
SECI:

Dans leur ouvrage sur le « management des connaissances » Ferrory et Pesqueux
(9011) 2 distinguent deux dimensions au niveau de l’anahjse de la connaissance
organisationneue a savoir, une dimension ontologique gui consiste a clistinguer entre
connaissance individuelle et connaissance collective, et une dimension épistémo]ogique gui
consiste a distinguer entre la connaissance explicite et la connaissance tacite. Ces deux
dimensions sont sources de tensions gui induisent une évolution des connaissances

organisationnelles.

Dans le méme sens, Nonaka et Takeuchi (1995)° ont considéré la firme comme une
entité de création de connaissance, en reposant sur l'idée que, étant donné les changements
perpétuels de 'environnement, les connaissances et la maniére avec laguelle les entreprises les
utilisent doivent changer constamment afin de procurer a la firme un avantage concurrentiel
sur le marché. En effet, pour rester compétitive, l’entreprise doit renouveler continuellement ses

réservoirs de connaissances en création de nouvelles connaissances.

Dans ce cadre, Nonaka et Takeuchi (1995)%, ont souligné que les connaissances des
organisations peuvent évoluer a travers quatre types de conversions partant des connaissances
tacites et explicites en développant un modéle qualifié de « spirale du savoir » et qui se base
sur un cycle de conversion des connaissances. Ce modéle, dans la littérature, est dénommé SECI
(socialisation, lﬁexternalisation, la combinaison, et l’internalisation). Pour concevoir ce modeéle,
Nonaka et Takeuchi (1995) ont intégré les différentes agrégations sociales qui existent au sein
de l’entreprise : l'individu, le groupe, et l’organisation. Les guatre modes de conversion de la
connaissance dans l'organisation, développés par Nonaka et Takeuchi (1993) sont présentées
sous forme d'une matrice dans le tableau n’4:

IShannon, CE& Weaver, W., (1949), op cit.
QF(—)I’Y&YLJ, M, et Pesqueux, Y., ((2011), op cit.
SNonaka I. et Takeuchi . (1995), op cit.
4Nonaka L. et Takeuchi H. (1995), op cit.
Slbid.




Tableaun4

Les modes de conversion de la connaissance

Connaissance tacite vers connaissance explicite

Connaissance tacite a partir de connaissance Socialisation Externalisation

explicite

Internalisation Combinaison

Source : Nonaka et Takeuchi (1995)1

La socialisation : ce mode consiste en la transformation dune connaissance
tacite en connaissance explicite. La socialisation est concue comme un processus
de partage cl’expérience, en créant des connaissances tacites comme les savoir~
faire, les aptitudes techniques, les émotions, les sentiments ou les schémas
mentaux. Ce processus implique un partage de la connaissance tacite par
l'imitation, 'observation et la pratigue. Dans le méme constat, Pallas-Saltiel et
Labaki (2009)2 soulignent que les membres se socialisent et acquiérent
mutuellement de la connaissance tacite, par le partage cl’expérience,
l'observation et limitation. Nous pouvons conclure que l’acquisition d'une
connaissance tacite se base fortement sur les interactions entre les membres de
l’organisation et sur la proximité aussi bien physique que linguistigue.
L'externalisation : ce mode renvoie a la transformation d'une connaissance
tacite vers une connaissance explicite, cest un processus d'articulation des
connaissances tacites en connaissances explicites sous forme de concepts, de
modéles de métaphores. Cette conversion de tacite a l'explicite, et pour gue ces
connaissances soient sous formes compréhensive et au porté de tous les autres
membres de l’organisation, nécessite un effort de codification et de
formalisation. En effet, Soulignac (2010 soulignent que les groupes formalisent
une partie des connaissances tacites des individus pour les transmettre par la
suite a d 'autres personnes.

La combinaison : ce mode consiste a la transformation de connaissance explicite
vers la connaissance explicite, Cestun processus de systématisation des concepts
en un systétme de connaissance (Gallais, 2009)%. Clest un systéme de
reconstruction des connaissances qui consiste a combiner les différentes
connaissances explicites issues de différentes sources documents, échanges
téléphoniques, échange sur les outils informatiques..) pour construire et de faire
émerger une autre connaissance explicite.

L'internalisation : ce mode concerne le processus de transformation des
connaissances explicites en connaissances tacites. Ce processus est assimilé
généralement a I'apprentissage organisationnel. En effet, les individus peuvent
intérioriser l’expérience d'autres personnes en partant des documents, ce qui
leur permet par conséqguent d'améliorer et d enrichir leurs connaissances tacites.

Thid.

QPallas~SaltieL V., et Labaki, R, (QOOQ), « Quel management des connaissances pour les établissements
bancaires ? >, Revue Frangaise de Gestion, N° 191/ 2000.

5Soulignac, V., (2010), op cit.

4 Gaﬂais, M., (9009), « Instrumentation de gestion, cognition et apprentissage en PME », These de doctorat és

Science de Gestion, Université de Nancy Il




Ce processus consiste alors a la mise en pratique des connaissances explicites,
mais la difficulté réside dans le choix des connaissances pertinentes pour
l'action au sein d'un ensemble plus large de connaissances explicites auxquelles
l'individu peut accéder.

D’aprés ces analyses, nous pouvons constater que la dynamique de création de
connaissance dans l'organisation peut étre appréhendée comme un processus cyclique. En
effet, 'extériorisation des connaissances tacites leur permet de se transformer en connaissances
explicites, et une fois combinés avec d autres, elles créent de nouvelles connaissances et ainsi de
suite. Dans le méme ordre idée, Nonaka et Takeuchi (1995)1, Grundstein (2002)? et Soulignac
(2010)? ont affirmé gue les connaissances d'une organisation s enrichissent par l’acquisition et
la création de nouvelles connaissances. En effet, ces nouvelles connaissances ont besoin elles
aussi d'autres connaissances pour étre produites. Nous constatons alors gue la connaissance

présente une dualité qui lui confére un caractere cycligue.

83:Le modéle de Szulanski (1996)4 :

Ce modéle est caractérisé par son apport conceptuel et managérial, il a rencontré un
large consensus au niveau de la communauté des chercheurs, et il a été testé empiriquement a
travers une étude quantitative sur 122 meilleures pratiques au sein de huit firmes. Szulanski est
considéré parmi les premiers qui ont proposé un processus pour l'étude du phénoméne, sa
conception de processus de transfert a inspiré plusieurs autres auteurs (Inkpen et Dinur

(1998)5 ; Gilbert et Hages (1996)6, Zack (1999)7, Meger et Zack (1996)8, ODell et Gragson
(1998)9, Sveibg (9000)10, Albino et al (1998)11).

En se basant sur les facteurs internes qui impactent le transfert de connaissance,
Szulanski (1996)12 a clistingué :
»  Lesfacteursliés aux caractéristiques de la connaissance elle-méme.
*  Lesfacteurs relatifs a l'émetteur.
» Lesfacteursliés au récepteur.
»  Lesfacteursliés au contexte.

Szulanski (1996)1561 proposé un processus a quatre phases en abordant le transfert
comme une transmission de message clepuis une source vers un récepteur en spéci{iant le

contexte dans lequel le processus se déroule. Ces étapes sont illustrées dans la figure n’d.

INonaka I et Takeuchi H. (1995), op cit.
QGl/unclstein, M., ("2009), opcit

3Soulignac, V., (QOIO), op cit.

4Szulanski G. (1996), op cit.

5Inkpen, AC. et Dinur, A., (1998), op cit.
6Gilbelrt, M et Coydeg ~Haqes, M, (1996), op cit.
7 Zack, M.H. (1999), op cit.

8I‘/quelr, M.H, & Z.ack, M.H. (1996), op cit.
90Dell C, Grag sonJ (1998), op cit.

10 Sveilag KE (QOOO), op cit.

HAlbino, V., Garavelli, A. C., & Schiuma, G. (1998), op cit.
2 Szulanski G. (1996), op cit.

13Ibid.
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Figure nd

Les étapes de processus de transfert de connaissance selon Szulanski (1906

Adaptation Arcceptaton

- » | Récepteurs

Tritialisation Application Appropriabon

Source: Szulanski, 1996, vol : 17, P.27

] Initialisation : il sagit d une étape de découverte de la connaissance par rapport a
une situation donnée. Ainsi, | organisation peut étre:
. . ’ 4 K . ’ .
o0 Soit dans une logique damélioration de l'existant par la recherche de plus
d'efficacité et la découverte des connaissances particuliéres.
o Soit dans une logique de satisfaction d'un besoin potentiel ou la réponse a une
problématique déclenchée.

En effet, aprés l'identification des besoins et de la solution potentielle, une étude de
faisabilité du transfert est faite. L'adéquation entre besoins et solutions a été démontrée par
Teeceetal. (1997)1, ce processus requiert souvent des mois de recueil et cl’analgse d'information.

D L’adaptation il s’agit d'une étape qui coincide avec la décision de transtormer la
connaissance. Ceest I'étape au cours de laguelle les connaissances et les ressources
matérielles y afférentes circulent entre I'émetteur et le récepteur, et la connaissance
doit étre modifiée a la source pour sadapter au contexte de destinataire. En effet,
pendant cette phase, des liens sociaux sont créés entre 'émetteur et le récepteur de
la connaissance permettant dtadapter la connaissance au contexte du destinataire
pour anticiper ou éviter tout probléme lors du transfert de la connaissance (Rice et
Rogers (1980)9, Buttolph (1992)3). Cette aclaptation est réduite progressivement
avec |'utilisation par le récepteur de la connaissance transférée.

1 Tapplication ou la mise en ceuvre de la connaissance transférée: cette étape
commence avec | utilisation effective de la connaissance transférée, nécessite un
effort supplémentaire et un temps pour le destinataire pour identitier et résoudre
les problémes qui entravent la performance visée par le transfert, plus précisément,
la connaissance nouvellement transférée pouvait étre utilisée inefficacement au
début, et nécessite par conséquent un temps d'adaptation plus important (Baloff
(1970)4, Galbraith (1990)5, Chew, Leonard-Barton et Bohn (1991)6). Ce temps
dtadaptation permet au destinataire de réajuster ses moyens et ses ressources afin
de pouvoir rétablir gracluellement le niveau de performance visé.

1 L'intégration ou l'appropriation: dans cette étape, la connaissance transférée
devient officiellement institutionnalisée au sein de Iunité réceptrice, aprés que le

ITeece David, Pisano Garg et Shuen Amg (1997), op cit.

QRice, R. E., & Rogers, EM (1980) Reinvention in the innovation process. Science Communication, 1(4), 499-514.
3 Buttolpll, D. (199?) A newlook at adaptation. Science Communication, 15(4), 460-470.

4 Balo{{, N. (1970) Startup management. Engineering Management, IEEE Transactions on, (4), 132-141.

5 Galbraith, CS, (1990), transferring core manufacturing technologies in high technology firms, California
Management Review, Vol.32, no‘t, p56~70.

6 Chew, W. B., Leonard~Barton, D., & Bohn, R E (1991). Beating Murphg's law. Sloan Management Review,
32(3),5-16.
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niveau de performance escompté est jugé satisfaisant. Cette institutionnalisation,
sera peu a peu banalisée, et sera reflétée d'avantage dans les comportements des
acteurs de l’organisation (Marc]n et Simon (1958)1, Nelson et Winter (198‘2)?). Ainsi,
les connaissances deviendront une partie prenante de la réalité construite de

l’organisation (Berger et Luckmann, 1967)3.

Szulanski (1996)% a étudié les principaux freins et les éléments pouvant influencer le
transfert de connaissances et l’apprentissage organisationnel. Ces facteurs sont classés par
catégories:

1 Lesfacteursliés a la caractéristique de la connaissance a transférer, il s agit :

o) L,am]oigiiité causale de la connaissance : Clest la cause directe de la
complexité, du caractére tacite et de la spécificité de la connaissance a
transtérey, elle renvoie a une difficulté dans la compréhension de la chaine de
causalité qui permet de transférer un input en output (Priestleg et Samaddar,
9007)5. Ainsi, Zander et Kogut (1995)6, Simonin (1999)7, ont mis |'accent sur le
caracteére tacite de la connaissance et son impact sur le succes de transfert, et
affirment que le degré tacite de la connaissance a transtérer influence la
rapidité du transfert vue la difficulté de rendre cette connaissance dans un
langage formel, de plus dans un contexte différent, la réutilisation de la
connaissance ne peut étre iclentique de celui de l'unité émettrice, et enfin la
complexité de la connaissance fait référence au degré d'interdépendance
entre les différents facteurs et acteurs relatif a une connaissance donnée. Le
transfert de connaissance est plus difficile et engendre des cofits pour les

parties (Teece (1977)8, G. Szulanski (1096)9). D’aprés une étude empirique,
Levin et Cross (2004)10, Simonin (1999)11, Szulanski (9004)12, Coff et al
(2006) 15 Wijik et al (2008) 4| ont identifié l’ambigﬁité causale des

connaissances comme lun des plus importants freins au transfert de
connaissances, cette am]oigiiité intervient pour enrayer l'imitation des
connaissances surtout les plus stratégiques.

0 Degré d'utilisation de la connaissance dans d'autres contextes : il s’agit d'un
autre facteur qui influence le processus de transfert. D'aprés Goodman,

1 Maych, Jet Simon, H. (1958), « Organizations », New York,

2 Nelson, R., & Winter, S., (1989), op cit

3 Berger, P., & Luckman, P., (1967), op cit.

4Szulanski G. (1996), op cit.

SPriestley, J, & Samaddar, S. (2007). The role of ambiguity in the transfer of knowledge within organizational
networks. Knowledge and Technology Management in Virtual Organizations: Issues, Trends, Opportunities and
Solutions, Idea Group, Hersheg, PA, 211-9.

6Zander U; Kogut B (1995), op cit

TSimonin B (1999), op cit.

8Teece, DJ, (1977). Technology transfer by multinational firms: The resource cost of transferring technological
know-how. The economic journal, 87:242-201.

9 Szulanski G. (1996), op cit.

1OLevin, D.Z.., et Cyoss, R., (2004), op cit.

IISimonin, B., (1999), op cit.

2 Szulanski G. (9004), « Rigidité et aclaptation des transferts de connaissances transfrontaliers. Journal des
études commerciales internationales” 39 (6), P- 508525

B CoH, R., Co{{, D., et Eastvold, R, (9006), op cit

14\Nijlc, R.V., Justin, JP. Jansen, et Marjorie, A., LLJ les, (2008), op cit.




Bazerman et Conlon (1980)1, Nelson et Winter (198‘2)?, la difficulté du

transfert de connaissance diminue lorsque I'effet d’expérience est important et
réussi, et la connaissance devient plus légitime auprés des destinataires.

1 Les facteurs liés aux caractéristiques de I'émetteur de la connaissance: Certains
facteurs liés a l'émetteur peuvent influencer le processus du transfert de
connaissance. [l sagit :

0 Le manque de motivations de I'émetteur: En effet limportance de la
motivation a transférer et a partager dans le cadre de transfert inter
organisationnel de la connaissance a été mise en évidence par Benedic et al
(9009)5, Minbaeva (9007)4, Szulanski (1996)5 Dans le méme constat, Nonaka
et al (2000)0 affirment que la rationalité limitée des individus ou des groupes
oriente la perception des opportunités a recevoir ou a partager et
communiquer les connaissances. En effet, I'absence de motivation aupres de
I'unité émettrice peut sillustrer par la crainte de perdre son statut, sa
supériorité exclusive, son privilége, et ses sources d'influences. Cest dans cette
optique gue la perception du gain et retour sur investissement constituent des
facteurs déterminants du transfert.

0 Perception de l'émetteur : il s’agit d'un facteur déclencheur du processus de
trans{ert, et ce en termes de fiabilité et de confiance. Dans ce caclre, une
perception négative de 'émetteur impacte négativement le transfert de la
connaissance.

1 Les facteurs liés aux caractéristiques de l'entité réceptrice: Le récepteur est l'un
des acteurs de transfert de connaissances dans les relations inter-
organisationnelles, Clest l’entreprise gui recoit les connaissances transmises
(Szulanski, 2000)7. La réussite de processus de transfert de connaissances dépend a
la fois de ' engagement de récepteur mesuré par le temps et le personnel consacré a
cet effet Simonin, 2004)8, et de sa capacité d’adaptation de son contexte
organisationnel en fonction de la connaissance transtérée mesuré par la capacité

cl,a]asorption (Inkpen et Dinur (1998)9; Baum et Ingram (1998) 10; Szulanski

(QOOO)H) Il s’agit :

o Le manque de motivation : La motivation de l'entité réceptrice a apprendre, a
chercher, et a adopter des solutions et pratiques provenant d'autres
organisations influence le transfert de connaissance entre les organisations.

Ainsi, Nonaka (1994)19, Nonaka et Takeuchi (1995)1, Mothe et al (QOOO)?, Mothe

IGooclrnan, P.S., Bazerman M.H., et Conlon, EJ. (1980) «institutionalization processes in organizational change.
Research in organizational behavior, 2.

?Nelson, R., & Winter, S., (198?), op cit.

3Beneclic, M., Valoggia PhL, Rousseau, A., et Schmitt, C., ((2009), « Gestion des connaissances et Capital social :
quelles interrelations ? », Revue Management & Avenir, N°‘ZT, Aout 2000.

4 Min]aaeva, D., ("2007), op cit.

5Szulanski G. (1996), op cit.

%Nonaka I et Toyama, R. (20006). The theory of the knowledge-creating firm: subjectivity, objectivity, and
sy nthesis. Industrial and corporate change, 53(1), 5-34.

TSzulanski G (QOOO), op cit.

8Simonin B ("2004), op cit

glnkpen, AC. et Dinur, A, (1998), op cit.

0 Baum J,; Ingram P (1998). Survival-enhancing learning in the Manhattan hotel industry, 1898-1980.
USzulanski G (9000), op cit.

IQNonalca, I., (1994), op cit.




(9001) 3 affirment gue l'une des motivations du recours aux alliances
stratégiques par les entreprises est l’objecti{ d’apprentissage pour accroitre leur
compétitivité. Cette motivation s’explique par le niveau cl’engagement de deux
parties pour développer une relation stable et faire les sacrifices nécessaires
pour y parvenir en investissant dans la relation (Mothe (1999)4, Moorman et al
(199(2)5, Morsan et Hunt (1994)6).

o La capacité d’absorption Cohen et Levinthal (1990)%: Cohen et Levinthal ont
été les premiers & donner la définition de la capacité d'absorption. Ces deux
auteurs ont défini la capacité d absorption comme « l'aptitude a reconnaitre la
valeur d'une nouvelle information externe, a l'assimiler et & l’appliquer dans des
fins commerciales ». Cette finalité commerciale refléte sans doute une attitude
orientée vers le futur, et incarne la volonté de détenir un avantage
concurrentiel. Dans le méme constat, Purnam et al (2006)8 affirment gue la
capacité cl’a]osorption est un processus cl’apprentissage impliquant des
difficultés quant a la valorisation du capital de connaissances de la société
acquise ainsi qua lintégration de ce capital dans celui de l'acquéreur.
Dagh{ous (2004)° suggere que l’organisation a besoin d'accroitre son aptitude a
accéder a la connaissance externe et la transformer afin d'améliorer ses
compétences de base et de renforcer sa capacité cl’a]osorption.

] Les facteurs liés au contexte : les facteurs liés au contexte organisationnel et
relationnel, jouent un role important pour le transfert de connaissance aux entités
impliguées dans les alliances stratégiques. En effet, la réussite ou l'échec de
transfert est conditionné par la combinaison et la complémentarité d'un ensemble
de facteurs.

0 Le contexte organisationnel : la prédisposition, la flexibilité et la fertilité de
contexte organisationnel permettra le développement de transfert de
connaissance, par contre un contexte organisationnel hostile rendra plus
difficile le transfert de connaissance. En effet, les recherches dans ce sujet ont
montré que le degré de formalisation, le niveau de centralisation et les
mécanismes de coordination et de contrdle, influencent sur le nombre de

INonakal et Takeuchi . (1995), op cit.

2Mothe, C, et Inglmm, M, (QOOO), « La confiance au sein de coopérations inter firmes : une étude de cas », X
conférence internationale de management stratégique, 24-26 Mai, 2000, Montpellier

3 Mothe, C, (2001), au-dela de 1’apprentissage : l’appropriation, revue sciences de gestion, 29,123-150.
4Mothe.C (1999) - “La confiance : une revue de littérature anglo~saxonne", 8&me Conférence Internationale de
Management Stratégique, Chatenaq ~Malabry

SMoorman C., Z.altman, G & Desphancle R (1999), “Relationsllips between proviclers and users of market
research: the dg namics of trust within and between organizati011s”, Journal of Marketing Research, vol. 20 (3), P-
514-528.

6I‘/Iorgan, RM, et Hunt, SD, (1994) « The commitment-trust theoyg of relationship marketing », Journal of
Marketing, Vol. 58, N° 3, pp. 20-38

7 Cohen, M, Levinthal D.A, 1990, op cit.

8Pu){nam, B., Singh, H., Z.ollo, M. (?006), “organizing for innovation: managing the coordination~autonomg

dilemma in technology acquisitions" academy of management journal, 49(2): p?63—<280.
gDagh{ous, A. (2004), op cit
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tentatives de transfert de connaissance et sa réussite (Bower (1970) 1,
Burselman (1983)2, Ghoshal et Bartlett (1994)3).

o Lanature dela relation entre I émetteur et le récepteur : plus cette relation est
positive, plus le transfert de connaissance est plus facile a développer. La
relation entre les deux parties se matérialise par les canaux de communication
utilisés entre eux et le degré de proximité existant (cognitive,
organisationnelle, sociale et institutionnelle).

Dans une étude empirigue sur huit entreprises, Szulanski (1996)451 constaté que des
facteurs ont un impact dominant sur le transfert de connaissance, il s’agit de 1’a111bi3iiité
causale, de la capacité d'absorption, et de la relation entre I'émetteur et le récepteur de la
connaissance. Le modéle de Szulanski a été critiqué, puisqu'il a ignoré catégoriquement le
contexte externe et son impact sur le processus de transfert. Ce contexte externe a été pris en
compte par Kostova (1999)5 dans son modeéle de transfert de connaissances.

84 :Le modéle contextuel de Kostova (1099) :
Le modéle proposé par Kostova (1999) permet d'étudier le phénomeéne de transfert de

connaissance a travers le courant contextuel en se basant sur une analyse bidimensionnelle a
savoir : une analyse concernant l’aspect cognitif et psychologique du processus de transfert de
connaissance dune part, et une anahjse qui concerne le contexte social, organisationnel et
relationnel d'autre part. Le cadre de cette analyse concerne a la fois le pays, ltorganisation et
l'individu. Le modéle se focalise sur le transfert des pratigues organisationnelles stratégiques
en marquant une rupture par rapport les études antérieures qui se sont focalisées sur I'étude du
transfert de la technologie (Bartlett et Ghoshal (1998)6; Kogut et Zander (1999)7). Selon
Kostova (1999)8, le terme pratique organisationnel stratégique désigne tous les pratiques

’ . ’ . .
dominantes, critiques ou cruciaux accompagnant la mission stratégique de | organisation.

En effet, ce modéle sest concentré sur l'aspect de la réussite du transfert de
connaissances. Cette réussite est mesurée selon Kostova (1999) O par le degré
dinstitutionnalisation de la pratique transféré au niveau des unités réceptrices. Cette
institutionnalisation est illustrée a travers le sens donné par le personnel dans les unités
réceptrices, leur niveau d,acceptation de cette pratique ainsi gue l'internalisation effective de
la pratigue. L'auteur dans son analyse de la réussite du processus a cherché d'étudier les
facteurs gui ltimpactent a savoir : les facteurs sociaux (A), les facteurs organisationnels (B) et les
facteurs relationnels (C)

Bower, G. H. (1970). Imagerg as a relational organizer in associative learning. Journal of Verbal Leaming and
Verbal Behavior, 9(5), 520-533.

2 Burgelman,R. A. (1983). A model of the interaction of strategic behavior, corporate context, and the concept of
strategy. Academy of management Review, 8(1),61-70.

3G]Joshéll, S., & Bartlett, C. A., (1994). Linking organizational context and managerial action: the dimensions of
guality of management strategic management journal, pp 209-226.

4Szulanski G. (1996), op cit.

5Kostova, T. (1999), op cit.

J Bartlett, C. A., & Ghoshal, S. (1999) Managing across borders: The transnational solution (Vol. Q). Boston, MA:
Harvard Business School Press.

7Kogut, B, et Z.ancler, U, (1992), op cit.

SKostova, T. (1999), op cit.
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A les facteurs liés au contexte social ou national :

Kostova (1999) dans l’analgse du contexte social a proposé le concept de country
[nstitutionnal profil (CIP) ou profil institutionnel du pays qui désigne l'environnement
institutionnel de l'entité émettrice et qui peut &tre décomposé en :

1 Composantes de contréle qui représentent ' ensemble des normes, des régles et
des lois cadrant les comportements des individus dans la société.

] Composantes cognitives qui représentent les catégories cognitives et les
représentations de l'environnement partagées par une population donnée.

1 Composantes normatives qui représentent l'ensemble des valeurs et références
morales d une société donnée.

En analysant cette décomposition du profil institutionnel du pays, Kostova (1999) a
affirmé que les sociétés réceptrices ont tendance a adopter des pratiques organisationnelles en
harmonie avec l'environnement institutionnel du pays hote, en déduisant gue le succes de
transfert de connaissance est lié a la distance institutionnelle existante entre pays héte et celui

de la maison mére.

Dans ce cadre, l’entreprise doit s’adapter au contexte institutionnel par 'encastrement
politique/institutionnel & travers des relations dyadiques qui émanent des spécificités
institutionnelles du pays d’accueil et des interactions existant entre les unités émettrices et les
instances gouvernementales. Le réseau politique se référe au processus d'échange entre les
différents partenaires privés et publics et a la complexité des relations de partenariat avec les
représentants gouvernementaux. Dans ce cadre, un réseau politique ouvert favorise la
circulation libre de l'information ce qu’encourage le transfert de connaissances et leur
encastrement (Gmnovetter, 1973)1.

B.les facteurs liés au contexte organisationnel :

Chatman et Jehn (1994)2 considérent gue la culture organisationnelle est un ensemble
des valeurs largement partagées par les membres d'une organisation. L'effet de la culture
organisationnelle sur le transfert de connaissances a été étudié par Kogut et Zander (1996)°
gui ont constaté que le transfert de connaissance sera influencé par la comptabilité des
principes organisationnels entre les unités de transfert.

Dans ce constat, Kostova (1999) a distingué deux éléments de la culture
organisationnelle ayant un effet direct sur le transfert de pratiques organisationnelles, a savoir :
" Lhomogénéité ou la compatibilité de la culture organisationnelle de l'entité
réceptrice et l'entité et émettrice.
* La capacité d'absorption de l'unité réceptrice.

C.lesfacteurs liés au contexte relationnel :
La coalisation de transfert représente I'ensemble des individus au niveau de l'unité
réceptrice qui prendront en charge l’aclaptation de la connaissance, et veilleront sur

IGranovetter, M. (1973), the strength of weak ties. American journal of sociology, vol 6, p.l360~1380.
QChatman, J. A., & Jehn, K A (1994) Assessing the relationship between il‘l(‘lLlStYl] characteristics and
organizational culture: how different can you be? Academy of management journal, 31(3),522-553.

3Kogut, B., et Zander, U., (1996), what do firms do? Coorclination, identitg and learning, organization science,
vol.7,N"4,1.502-518.




l'implication des employés pour l'internalisation de la pratique a transférer. Cette coalisation
peut étre assimilée a une sorte de passerelle ou facilitateur du processus de transtert de
connaissance.

Ce concept de coalisation a été développé par Kostova (1999) qui a conclu que la
réussite du processus de transfert de connaissance est liée a la qualité des relations entretenus
pour la coalisation avec | entité émettrice en distinguant deux relations, a savoir :

" Les relations attitudinales mesurés par le degré d'engagement ou d'adhésion
aux principes et valeurs de l'entité émettrice, le degré d'identité, d attachement
et d'appartenance a la société.

* Ledegré de confiance entre | 'entité réceptrice et |'unité émettrice.

D'aprés une analyse de ces facteurs, Kostova (1999) a affirmé que l'aspect relationnel
impacte le transfert de pratiques organisationnelles et plus particuliérement la capacité des
employés de l'entité réceptrice d'internaliser la pratique transférée. En effet, la réussite du
transfert de connaissance est matérialisée par son internalisation par les employés de l'entité
réceptrice, et non pas par la mise en ceuvre ou l’application de la pratique transférée. Cette
internalisation se traduit par une adhésion collective au contenu et a valeurs véhiculées par la

pratique, a la satisfaction et a lﬁappropriation psychologique de la pratique.

Dans ce cadre, le réseau social apparait comme une stratégie pertinente pour les PME,
PP P p

car celles-ci se caractérisent par une forte proximité sociale lui permettant d’exploiter les

transformations structurelles et valoriser les liens faibles et les liens forts a travers:

* L'encastrement relationnel : Cet encastrement se traduit par l'influence des
diverses formes de relations, des discutions et des opinions, sur un comportement
donné. Il est défini comme la capacité des relations sociales a véhiculer
l'information pour promouvoir la confiance entre les partenaires et permettent
l'imitation des comportements. Il se caractérise par des liens forts associés a la
confiance et a l’échange des informations entre les partenaires des alliances
stratégiques. Ainsi, la confiance est un élément trés important permettant
d'accéder aux ressources des partenaires.

» ['encastrement structurel : cet encastrement met l'accent sur la configuration et
la position de l'acteur au sein de réseau social. Il renvoie a l'existence des
relations dyadiques interconnectées, il constitue un déterminant fondamental
dela valeur et de la pertinence des informations qui circulent au sein du réseau.
Il se caractérise par des liens faibles qui génerent des informations nouvelles
pour les autres, permettant a l'entreprise faiblement connectée de bénéficier de
l'efficience et des commissions de courtage et d'intermédiation et d'accéder et
de transmettre les informations nouvelles dun réseau a un autre. Selon Gulati
(1998)1, ces deux approches sont distinctes mais interdépendantes. C'est dans ce

PP P
cadre que Rowle , Behrens et Krackhardt (QOOO)Q examinent limpact de
9 Y P
l'interaction des facteurs structurels et relationnels sur la performance des
P
entreprises.

1 Gulati, R. (1998), op cit.
2Kyackhardt.D Rowley. T, et Behrens. D (2000): “Redundant governance structures: an analysis of structural and
relational embeddedness in the steel and semiconductor i11chlstries”, Strategic Management J ournal, vol QI, N°5,

pp: 209~ 580.




4 . ’ . . 4
En management stratégique, l'encastrement relationnel et structurel est constitué par

des relations dyadigues entre les unités réceptrices et ses différents partenaires locaux et

étrangers. En effet, la fréqguence, la répétition et la qualité des échanges de connaissances, ainsi

gue l'ancienneté des relations, Ihistoire et la culture des différents partenaires ont facilité
I'encastrement rapicle des connaissances (Granovetter (1985)1, Larson (199(2)?).

Le modeéle de Kostova (1999)° a considéré ainsi gue la coalition du transfert comme un

vecteur majeur dans la réussite du processus du transfert de connaissance. Mais ce modéle a été

- , . ’ , . e .
critiqué vue son aspect purement théorique, et l'absence des études empirigues. Le niveau

élevé de conceptualisation de ce modéle a permis d'initier des concepts tels que le profil

institutionnel du pays et les coalitions du transfert qui ont été largement utilisées par la

littérature. La figure n"0 résume le modéle de Kostova pour la réussite de transfert de pratique

organisationneue.

Contesxte sociale

Figure n'6
Transferts de pratiques organisationnelles selon le modéle de Kostova (1999)
Contexte Contexte
Organisationnel relationnel

\

lumité réceptrice

Mise en ceuvre dela pratique organisationnelle Dans

r

Internalization de la pratique

par Uumté Réceptrice

Féussite du processus de transfert de praticques
Organsationnelles

1Gmnove‘cte-r, M. (1985), op cit.

Source: Kostova, 1990.P: 308.

2Larson A, (1992), « Network dyads in entrepreneurial settings: a study of the governance of exchange
relationships », Administrative Science Quarterlg, Vol 3,p 583-601.

5Kostova, T. (1999), op cit.




Aprés avoir mis en évidence les différents modéles théorigues qui ont traité le processus
de transfert des connaissances et de savoir-faire dans les alliances stratégiques, nous essayerons
de présenter une synthése des facteurs déterminants de ce transfert selon les modéles
théoriques étudiés.

85: Synthése des modéles théoriques sur les facteurs déterminants de transfert de
connaissance:

Dans le cadre de ce travail de recherche théorique sur les facteurs déterminants de
transfert de connaissance et de partage organisationnelle, et aprés une étude de quatre

modéles suivants: le modéle de Shannon et Weaver (1949)1, le modéle de Szulanski (1996), le
modéle de Kostova (1999)2, et le modele de Nonaka, Takeuchi (1995)3, nous pouvons regroupeyr

les résultats dans un tableau qui repose sur les critéres suivants: le nom de l'auteur et les
facteurs déterminants du transfert de connaissances, essentiellement parce qu’il traite les
caractéristiques des connaissances, les caractéristiques de récepteur, les caractéristiques de
I'émetteur, et les facteurs liés au contexte. Le tableau n’6 résume les principaux facteurs qui
influencent le transfert des connaissances selon les modéles étudiés.

Tableaun™d

Les principaux facteurs déterminants du transfert de connaissance selon les modéles étudiés

Auteurs Groupe de facteurs Les facteurs déterminants du transfert de connaissances
Shannon et Weaver Sgstéme de communication Processus de communication linéaire a travers un systéme de
(1095) codage
Szulanski (1996) Les facteurs liés aux ~ambigiiité causale, ~degré d'utilisation de la connaissance
caractéristiques dela dans d'autres contextes, ~le clegré tacite de la connaissance a
connaissance transtérer, ~la valeur stratégique de la connaissance.
Les facteurs liés aux -la volonté des acteurs impligués dans le transfert, ~la capacité

caractéristiques de | émetteur de
la connaissance
Les facteurs liés aux
caractéristiques de récepteur

Lesfacteurs liés a la relation

Entre les partenaires

IShémnon, CE& Weaver, W, (1949), op cit.
QKostova, T. (1999), op cit.
SNonaka I. & Takeuchi H. (1995), op cit.

d'assimilation, ~la motivation de 'émetteur, -la perception de
I'émetteur
] 7 * . o sl . . .

-la  capacité  d'absorption (acqulsltlon, assimilation,
transformation, exploitation, les caractéristiques propres a
‘individu: niveau d'étude, oste occupé, expérience
1 P p p
pro{essionnelle.
“effet de connaissance externe
~contact avec les clients, ~contact avec les collégues, leffet de
motivation a l’apprentissage

. ’ . ] 7
~confiance mutuelle, -l'entente de deux parties, ~qualité de
contributions, ~pouvoir de négociation entre partenaires, ~
relation informelle entre les dirigeants.




Kostova (1999) Lesfacteurs liés au contexte
Ingldm et Mothe (QOOO) Les facteurs liés aux mécanismes
Simonin (2004) de transfert
Powel (1996)
Nonaka (1994)
Szulanski (?000)
Nonaka et Takeuchi Processus de transformation et de
(1995) conversion de connaissance
Hong and Nguyer (2009) Les déterminants et les
Zukin et DiIVIassio manifestations de ' encastrement
(1990) des connaissances
Granovetter (1985)
Larson (1992)
Yamis and Anderson
(2011)

~compatibilité stratégique, ~compatibilité culturelle, -
compatibilité  organisationnelle, ~contexte  relationnel
(Coalition)

~utilisation de TIC entre les partenaires (fax, tél, systeme
d'information en commun, les visites des sites...)

~interaction face a face

~le travail en équipe

~programme de formation

~yéunion et forum annuel

~échange du personnel pour une durée déterminée

~création des équipes chargées de réaliser des audits et de
proposer des conseils chez les récepteurs.

~socialisation, ~externalisation, ~internalisation, ~combinaison

~encastrement relationnel/ structurel

la fréquence, la répétition et la qualité des échanges de
connaissance.

*ancienneté des relations

“la culture et Lhistoire des différents partenaires.

~encastrement

Politique/ institutionnel :

"réseau politique ouvert

*encouragement de 1Ftat

Parmi les modeéles de transfert de connaissances étudiés précédemment, nous estimons

que le modéle de Szulanski (1996)! demeure le plus utilisé par la littérature. Il a été testé

empiriquement a travers une étude quantitative sur 122 meilleures pratigues au sein de huit

r o’ . . . ’ Y,
firmes. Cet auteur est considéré parmi les premiers qui ont proposé un processus pour | étude du

phénomeéne. Cette conception de processus de transfert a inspiré plusieurs autres auteurs

(Inkpen, Dinur (1998)2 ; Gilbert et Hages (1996)3, Zack (1999)4, Meger et Zack (1996)5, ODell
et Gm\; son (1998)6, Svei})g (2000)7, Albinoetal (1998)8).

Le modeéle qui a abordé tous les facteurs

internes impactant le transfert de connaissance

savere, aussi adopté a notre problématique. Avant le développement des hypothéses a tester

empiriquement, il serait judicieux, dans un premier temps, de rappeler notre problématique de

recherche, ainsi que l’obj ectif visé par le présent travail.

En prenant, le transfert des connaissances et de savoir-faire comme des objectifs des

) 4 . . . .
PME marocaines en situation dalliances stratégiques, nous nous fixons comme objectifs,

d’étudier I'ensemble des facteurs internes et leur impact sur le sucée de processus du transtert

des connaissances aux entités réceptrices.

La problématique de ce travail de recherche est formulée sous forme dune question:
P g g

Quelle est la réalité de transfert des connaissances aux PME marocaines en situation dalliance

stratégique asymétrique ?

Szulanski G. (1996), op cit.

ankpen, Aet Dinur, A (1998), op cit.

5Gil]:nelft, M, & Cordeg ~Hag es, M. (1996), op cit.

4Z.ac:k, M.H. (1999), op cit.

5I\/Ieger, M. H., & Z.ack, MH (1996), op cit.

60Dell C, Grag sonJ (1998), op cit.

7 Sveiby KE (?OOO), op cit.

8All)ino, V., Garavelli, A. C., & Schiuma, G. (1998), opcit

.



Pour aborder cette problématigue, nous allons tout d'abord, ressortir les facteurs gui
influencent le transfert de connaissances et d’apprentissage organisationnel, il s’agit de
rependre préalablement a la question : « quels sont les facteurs qui favorisent ou entravent le
transfert des connaissances et de savoir-faire ? ». Apres l’étape d'identification des facteurs
qgui favorisent le transfert des connaissances, intervient 1'étape de 'étude des mécanismes de
transfert de connaissances et de savoir-faire aux PME marocaines impliquées dans des
alliances stratégiques asymétrigues.

Dans ce cadre la section suivante sera consacrée au développement des hypotheses et
du modéle de recherche qui en découle.

Section Ill: développement des hypothéses et conceptualisation du modéle de
recherche

Dans cette section, notre objectif consiste a développer I'ensemble des propositions de
recherche, en cherchant a examiner l’impact de chaque facteur sur le transfert de
connaissances, et en analysant les mécanismes de son transfert aux entités réceptrices. A ce
stade de recherche, nous adopterons comme population cible les PME marocaines en situation
d'alliances stratégiques. A travers ce positionnement nous pourrons identifier les facteurs qui
impactent le transfert de connaissances en se référant au modéle théorique de Szulanski

(1996).

Pour cela, dans le premier paragraphe, il sera exposé les hypothéses de recherche (81),
puis il sera procédé a la récapitulation des différentes hypothéses (82) afin de présenter le
schéma général de notre modéle conceptuel.

§1: Les hypotheses de recherche: les facteurs de transfert de connaissances dans les
alliances stratégiques:

Pour Charreire et Durieux (2003)2 une hypothese est « une conjecture sur l’apparition
ou l'explication d'un événement fondée sur une réflexion théorique et sappuyant sur une
connaissance antérieure du phénoméne étudié, Thypothése est une présomption de
comportement ou de relation entre les objets étudiés ». Dans les recherches scientifiques, une
hypothése est la déclinaison d'une problématique en termes opérationnels. Elle exprime une
relation entre deux ou plusieurs concepts, et considérée comme une réponse anticipée de
probléme de recherche.

Fn se basant sur le modéle de Szulanski (1996)3 comme modéle de base de notre
recherche, nous essayerons de formuler une série d hypothéses reflétant la réalité de transfert
de connaissances aux PME impliquées dans des alliances stratégiques asymétriques en
distinguant les facteurs suivants:

»  Lesfacteursliés aux caractéristiques de la connaissance elle-méme.
» Lesfacteursrelatifs al'émetteur.
» Lesfacteursliés au récepteur.

1Szulanski G. (1996), op cit.
2Charreire S. et Durieux F. (2003), Explorer et tester ; in R-A et al. (9007), méthodes de recherche en

management; Dunod

3Szulanski G. (1996), op cit.




®  [esfacteursliés au contexte.
= Ftles mécanismes de transfert.

Dans ce paragraphe nous examinerons les caractéristiques liées a la connaissance objet
de transfert (A), les caractéristiques liées a I'émetteur (B), les caractéristiques de récepteur ©),
la nature de la relation entre les partenaires (D), les facteurs liés au contexte culturel et
organisationnel (E), et enfin nous traiterons les mécanismes de transfert (F)

A les caractéristiques liées a la connaissance objet de recherche:

La connaissance est l'objet du transfert étudié dans le cadre de ce travail de recherche,
elle occupe une place centrale dans les théories de management et considérée par plusieurs
auteurs comme une source privilégiée de l’avantage concurrentiel (Kosut & Zander (1992)%
Conner & Prahalad (1996)2). Polangi (1980)3 a clistingué deux types de connaissances, les
connaissances explicites gui sont codifiables et facilement transférables, et les connaissances
tacites qui ne peuvent pas étre codifiées et difficilement transtérables, et leur enseignement a
un individu ou entité organisationnelle suppose un ensemble cl’aclaptation et mis en jeu des
mécanismes de transfert permettant une communication plus riche comme le travail en éqguipe
ou échange du personnel. D’aprés des études empirigues, Levin et Cross (9004)4, Simonin
(1999)5, Szulanski et al (2004)6, Coff etal (9006)7, Wl_]lk etal (9008)8, ont identifié l’am]oigiiité
causale des connaissances comme l'un des plus importants freins au transfert de connaissances,
cette ambigiiité intervient pour enrayer l'imitation des connaissances surtout les plus

stratégiques.

Dans ce cadre, Mudambi (2002)° considere la firme étrangere comme un réseau de
connaissances qui véhicule et transtére trois types de connaissances selon leur degré
d’hermétisme (Lam (1997)10; Nonaka & Takeuchi (1995)11; Spender (1996)12), de complexité
(Szulanslci et al, 2004)13, cl’am]oigu'ité (Simonin, 1999)14, et selon le niveau hiérarchique auquel

IKogut, B., et Zander, U., (199?), op cit.

2Conner K. ; Prahalad C.K. (1996). A rvesource-based theory of the firm: knowledge versus.

5Polangi M (1980) Personal knowleclge. Universitg of Chicago Press, 1980.

4Levin, D.Z., et Cross, R., (9004), op cit.

5Si1nonin, B.L., (1999), op cit.

6Szulanski, G, Cappetta, R.etJensen, R, ((2004), When and how trustworthiness matters: knowleclge transfer and
the moderating effect of causal ambiguity. Organization Science, Vol .19, o) p.600-615.

7Co{£ R., Cof{, D, et Eastvolcl, R., (2006), op cit

8\Nijlc, RV, Justin, JP. Jansen, et Marjoyie, A, Lgles, (2008) « Inter and intm~organimtional know]edge transfer:
A meta analysic review and assessment of its antecedents and consequences», Journal of Management Studies,
45:4, pp 830-8DD.

9 Muclaml)i, R., ((2009), “knowleclge management in international firms" j ournal of international management,
vol8,N°1, p1-0.

0Lam, A, (1997), Embedded firms, embedded knowledge: problems of collaboration and knowledge transfer in
81013&11 cooperative ventures, Organization Stuclies, Vol.l& 1106, p.973~996.

Nonaka I et Takeuchi H. (1995), op cit.

12Spencler, J, (1996), op cit.

13Szulanski, G., Cappetta, R et Jensen, R., (9004), op cit.

14Simonin, B.I_,., (1999), op cit.




elles appartiennent (Hedlund (1994)1; Lane et al. (9001)2). Le tableau suivant présente cette

classification adoptée de Hong & Nguyen (2009)°.

Tableaun’6

Les types de connaissances véhiculées dans un contexte international
Les caractéristiques liées aux connaissances
Complexité

Typede Définitions

connaissances

Connaissances orientées vers la
tache a accomplir, nécessitant
Connaissances l’acquisition et la mise en ceuvre Faible
techniques de nouveaux concepts.
Connaissances ayant trait a
l,aspect technigue et nécessitant
une expertise fonctionnelle.
Connaissances de nouveaux
systémes et procédures
organisationnels tels que les
procédés d'évaluation de la
Connaissances performance. Connaissances Mog en
systémiques contingentes ayant trait a la
compréhension des relations
structurelles liant les différentes
unités départementales et ala
nécessaire coordination entre les
différents départements.
Connaissances se rapportant au
caractére socioculturel de
l'environnement interne (routines
organisationnelles) et externe
(encastrement du systeme social)

IHedluncl, G., (1994), op cit
QLane, P., Salk, J. E., & Lgles, MA. (?001), op cit.
3Hong J-F-L. et Nguyen T.-V. (2009), op cit

Hermétisme

Ambiguité

Faible

Moyen

Faible

Moyen

Niveau
hiérarchique

Opérationnel

Intermédiaire

.




Connaissances ayant trait au

schéma mental du dirigeant.
Connaissances Flles traitent des problématiques

stratégiques centrales tels que l'ouverture

d'une nouvelle filiale, I'entrée sur Fleveé Fleveé Elevé Supérieur
un marché étranger.
Elles sont complexes et engagent
le partenaire a long terme.

Source: classification adoptée de Hong & Nguyen (2009).

En se fondant sur ces écrits théoriques et empiriques autour des caractéristiques de
connaissances a transférer, nous anticiperons, a titre de premiére hypothése, 'hypothése
relative a la guestion principale de notre recherche, HI : dans le contexte marocain, les
caractéristiques de la connaissance a transférer influenceront le transfert de connaissances aux

PME marocaines.

B.les caractéristiques liées a | émetteur:

L'émetteur est I'un des acteurs de transfert de connaissances, c'est l’entreprise gui
réalise le transfert, c'est un facteur déclencheur de ce processus. Dans ce cadre I'émetteur doit
posséder certaines caractéristiques pour réussir le processus de transfert, a savoir :

. L’engagement del'émetteur: est une condition importante pour faciliter le transfert, cet
engagement est mesuré par la durée de la relation envisagée, c'est-a-dire le temps et le
personnel qu’il consacre au transfert (Simonin, 2004)2.

" La maitrise de processus de transfert: en effet, la capacité de I'émetteur a réaliser le
transfert dépend de son niveau de maitrise de connaissances a transtérer (Szulanski,
2000)>.

* La maitrise de l'informel par I'émetteur: la réussite de transfert des connaissances
tacites suppose la maitrise de la gestion des aspects informels de ces connaissances. En
effet, 'ambiguité causale est une des principales barriéres qui empéche la réussite de
transfert (Szulanski, (9000)4; Simonin (9004)5). La maitrise de l'informel est mesurée
par l'existence d'une part de connaissances percues comme tacite dans I'ensemble des
connaissances transférées (Kogut & Zander (1992)° ; ODell& Gragson (1998)7). Cette
maitrise suppose des capacités d’a])sorption réciproques chez les deux partenaires
permettant de formaliser des aspects spécifiques des connaissances afin de les rendre
compatibles avec le contexte de récepteur. Ce contexte peut étre défini en fonction
d'un ensemble de dimensions telles gue la culture, la stratégie, le processus de prise de
décision, l'environnement et la technologie (Inkpen, Dinur, 1998) 8 , ou plus
particulierement en fonction des acteurs, des taches qu'ils réalisent et des outils qu'ils

utilisent (Axgote, Ingram, 9000)9.

"Hong J.-F-~L. et Nguyen T.-V. (2009), op cit
2 Simonin, BL, ((2004), op cit.

3Szulanski G (QOOO), op cit.

4bid.

5 Simonin B (2004), op cit

6Kogut, B., et Z.ancler, U., (1999), op cit.
70ODell C, Gragson J (1998), op cit.

8Inkpen, A et Dinur, A. (1998), op cit.
9Argote L; Ingram P (2000), op cit.




* La perception par |'émetteur de différences culturelles entre son organisation et celle
de récepteur: en effet, l'existence de fortes différences culturelles entre le récepteur et
I'émetteur conduira ce dernier & mettre en ceuvre des outils de transfert spécifiques
pour la mise en adéquation du contexte organisationnel et de connaissances a
transtérer afin de dépasser ces différences a savoir les cultures organisationnelles et les
cultures nationales (Szulanski, 2000)1.

* La perception par l'émetteur de la capacité d'absorption de récepteur : la capacité
clhbsorption est une composante essentielle de transfert, elle est mesurée par la
capacité de la firme a acquérir de connaissances, a les assimiler et a les utiliser a des fins
de création de valeur (Co]nen, Levinthal, 1990)2. Szulanski (2000)° a proposé d'évaluer
la capacité d'absorption en fonction de l'expérience par le récepteur des activités liées
aux connaissances a transtérer et en fonction de ses savoir-faire managériaux généraux.

En admettant que les caractéristiques de ' émetteur constituent un facteur déterminant
dans le transfert des connaissances aux PME en situation d'alliances stratégigues, nous pouvons
anticiper une deuxiéme hypothése liée a notre problématique de recherche : H2 : dans le
contexte marocain, les caractéristiques de I'émetteur influenceront le transfert de
connaissances aux PME marocaines en situation d alliances stratégiques.

C.les facteurs liés aux caractéristiques du récepteur :

Le récepteur est I'un des acteurs de transfert de connaissances dans les relations inter~
organisationneues, cest l’entreprise gui recoit les connaissances transmises (Szulanski, 9000)4.
La réussite de processus de transfert de connaissances dépend a la fois de l’engagement de
récepteur (I) mesuré par le temps et le personnel consacré a cet effet (Simonin, 2004), et de sa
capacité cl’aclaptation (Q) a son contexte organisationnel en fonction de la connaissance
transférée mesuré par la capacité d’absorption (Inkpen, (1998)6; Baum & Ingram (1998)7;
Szulanski (2000)8).

L. L'engagement de récepteur:

L'engagement ne se traduit pas par la signature de contrat qui n’apergoit qu’une partie
des interactions sociales, mais par la volonté de chague partenaire a mettre a disposition de la
communauté les mécanismes nécessaires a la réussite de transfert des connaissances.
L’engagent s’explique alors par la bonne volonté envers les partenaires et l’obligation morale
gui rendent possible la pérennité de la relation, et refléte le désir de maintenir la relation du
fait des investissements déployés en temps et en ressources, en permettant l'instauration d'un
climat de confiance facilitant le transfert des connaissances. Dans ce cadre, Inlcpen (1996)9 a
montré gue l’engagement joue un role de facilitateur de partage de connaissances. Hoffmen

Szulanski G (QOOO), op cit.

?Cohen, M, Levinthal DA, (1990), op cit

3Szulanski G (QOOO), op cit.

4Szulanski G ("2000), op cit.

5Simonin B (9004), op cit

6111kpen, A (1998), op cit.

"Baum J. 5 Ingram P (1998), op cit.

8Szulanski G ((2000), op cit.

9Inkpen Andrew. Creating Knowledge through collaboration, California Management Review, 1906/ vol 59,
N1, pp: 123-140.

.



(2000)! conmsidére que l'engagement est une source de la durabilité de l'avantage
concurrentiel. Mohr et Spekman (1994)? affirment gue l’engagement offre aux partenaires un
contexte favorable afin d‘atteindre leurs objectifs individuels et collectifs sans I'émergence du
spectre des comportements opportunistes. Pour Monczka, Peterson, Handfiell et Ragatz (1908)3,
l,engagement est la volonté de fournir des efforts pour le compte de la relation. Quant a
I'engagement de récepteur dans le transfert de connaissances, il est mesuré par la quantité de
temps et du personnel consacré a cet effet, et son acceptation d'adapter son contexte
organisationnel en fonction des connaissances transtérées.

En se basant sur cette littérature, nous pouvons formuler lﬁhgpothése HS : dans le
contexte marocain, 'engagement de récepteur favorisera le transfert des connaissances aux
PME marocaines en situation d alliances stratégiques.

2.La capacité d absorption :

La capacité d'absorption est considérée comme un facteur déterminant de transfert des
connaissances. Plusieurs auteurs (Lgles ¢ Salk (1996)4; Lane &° Lubatkin (1998)5; Gupta (o
Govindarajan (9000)6) ont souligné gue la capacité cl’a]osorption influence le transfert de
connaissances vu son importance dans la maitrise de la gestion de l'informel de la connaissance
afin de favoriser le transfert des connaissances aux entités réceptrices. Dans cette sous-section,
nous essayerons de donner une définition de la capacité d’a]asorption a travers une revue de
littérature (Q-l), puis de déterminer ses éléments (Q-?), afin de la mesurer (Q~3)

2-1. Définitions de la capacité d'absorption a travers une revue de littérature:

La capacité d'absorption est définie comme l'aptitude d'une entreprise a acquérir de
nouvelles connaissances, a les assimiler puis a les transformer et enfin a les exploiter a des fins
commerciales, elle conduit a une plus grande innovation de lyentreprise et détermine son
avantage concurrentiel. Dans ce cadre, de nombreuses études ont montré le lien entre la
capacité dyabsorption et 'amélioration de la performance de l'organisation (Levinson et Asahi
(1995)7, Mowerg et al (1996)8, Mukherjee et al (9000)9, Cohen et Levinthal (1990)10). Ces
derniers auteurs ont défini la capacité d'absorption comme étant l'aptitude d'une firme a
reconnaitre la valeur d'une nouvelle information, a l'assimiler et a lﬁappliquer a des fins
commerciales, ils différencient la capacité cl,a]osorption de l’apprentissage par le role
prépondérant joué par la créativité dans son identification. La capacité d'absorption a été

IHoffman N, ("2000),“5111 examination of the sustainable competitive aclvantage concept: past, present and
future”, academy of science review, vol 2000, NO‘L pp.1~16.

Mohr J. et Spekman, R., (1994), op cit.

3I\/Ionczka, RM, Peterson, K., Hancl{ielcl, R, et Ragatz, G., (1998): “success factors in strategic supplier alliances:
the bug ing company perspective”, Decision sciences, vol 20, N°3, pp.555~577.

4 LylesM; Salk J. (1996), op cit.

5 Lane, P.J Y & Lul)atkin, M. (1998), op cit.

6 Gupta A. et Govindarajan V (2000). Knowledge flows within multinational corporations. Strategic.

7Levinson, NA, et Asahi, M (1995), op cit

8I\’Iowe]rg, D.C, Oxleg, J.E. et Silverman, B. S. (1996), « Strategic alliances and interfirm lcnowledge transfer,
strategic management journal, vol17 (W), p.(D-87.

gMukherjee, A., Mitchell, W. et Tau)ot, EB. (QOOO) The impact of new manu{acturing requirements on
production line productivity and guality at a focused factory. Journal of Operations Management, 18(2), 139-
168

OCohen, M, Levinthal DA, (1990), op cit

-



reconnue par Kedia et Bhasélt (1988)1, Veuglers et Cassiman (1999)? comme étant 1un des

fondements de l’apprentissage technique au sein de l’organisation.

Dans le méme constat, Lane, Koka et Pathak (2002)° ont affirmé gue l’émergence dela
notion de capacité d'absorption coincide avec le développement de la théorie fondée sur les
ressources (ressources based theorg). Aiinsi, la création de richesse par les entreprises est
déterminée par les ressources et les capacités qui sont uniques, rares et inimitables (Penrose
(1959)4, Barneg (1991)). Certains auteurs ont considéré gue les interactions et les connexions

de l'entreprise avec les organisations extérieures renforceraient la capacité d'absorption, et
amélioraient la per{ormance de transfert (Hamel et Pralahad (1989)6, Hamel (1991)7, Levinson
et Asahi (1995)3).

Van den Bosch et al (2003)° définissent la capacité d'absorption comme possédant trois
composantes essentielles : l'aptitude & reconnaitre la valeur de la connaissance externe,
l'aptitude al'assimiler et I'aptitude a I'appliquer a des fins commerciales. Il s'agit de la capacité
pour une organisation a apprendre et a résoudre les problémes (Kim, 1998)10,

Dans le méme ordre d'idée, Daghfous (2004)! suggere que l'organisation a besoins
d'accroitre son aptitude a accéder a la connaissance externe et la transformer afin d’'améliorer
ses compétences de base et de renforcer sa capacité d'absorption. De méme, Cohen et
Levinthal (1990)19, Levinson et Asahi (1995)13, Grant (1996)14 ont affirmé gue la maitrise des
sources de la capacité cl’absorption implique pour l’organisation de mettre l’emphase sur la
structure de communication entre l'environnement externe, lﬁorganisation et ses sous-uniteés.
Cohen et Levinthal (1990) définissent la capacité d'absorption comme « l'aptitude a
reconnaitre la valeur d'une nouvelle information externe, a I'assimiler, et & l,appliquer a des

fins commerciales »

1Keclia, BL,& Bhagat, R.S. (1988) Cultural constraints on transfer of technologg across nations: Ilnplications for
research in international and comparative management. Academy of Management Review, 13(4),559-571.
?Veuglers R & Cassiman B, (1999), “stratégies de fabrication et d'achat dinnovation : témoignages
d’entyeprises manufacturiéres belges. Politique de recherche 28(1),63-80.

5 Lane, P.Koka, B. et Pathak, S.(2002), « A thematic analysis and critical assessment of absorptive capacity
research », Acaclenn] of Management Proceeclings.

4 Penrose, ET. (1959), op cit.

5Barnag, .].B‘, (1991), Firm resources and sustained competitive aclvantage. Journal of Management, Vol.l?, 1101,
$99-120.

%Hamel, G. Et Prahalad, C.K. (1989), «strategic management and oyganizational dg namics, J®" edition, pitman
pul)lishing, londers.

Hamel, G. (1991), opcit

8Levinson, N.A., et Asahi,M. (1995), op cit

9Van den Bosch, F., R. Van Wijk and . Volberda ((200(2), “absortive Capacitg : antecedent, models and

Outcomes” cahier de recherché, depdytment de stratégie et d'environnement cl’af{aires, Rotherdam, université
d’Frasmus.

0K im L. (1998), op cit.

1 Daghfous, A (9004), op cit

1?Cohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

Bl evinson, NA, et Asahi,M. (1995), op cit

14 Grant, R~M., (1996), op cit.

BCohen, M, Levinthal DA, (1990), op cit




Purnam et al (2000)! affirment gue la capacité cl’absorption est un processus
cl’apprentissage impliquant des difficultés quant a la valorisation du capital de connaissance
de la société acquise ainsi qua lintégration de ce capital dans celui de l'acquéreur. Une
nouvelle conceptualisation de la capacité d'absorption a été proposée par Zahra et George
(2002)2 en se basant sur les trois étapes évoquées par Cohen et Levinthal (1990)° et en
proposant une 4&me nécessaire a l'application des connaissances, a savoir la transformation.
Ces étapes sont :

*  Lacquisition : cest la capacité du dirigeant a identifier et a acquérir des
connaissances externes efficaces pour son organisation. Elle est déterminée par
l'intensité, la vitesse et la direction de I'effort fourni pour identifier et rassembler
des connaissances, ceest la capacité a juger la valeur des différentes idées et
informations recues. Dans une étude exploratoire de la capacité d'absorption,
Simon et Noblet (2010)* ont proposé deux autres propositions a celles proposées
par Zahra et George (2002)°a savoir la veille stratégique qui peut étre bien
intégrée a la dimension d'acquisition et le contact avecles clients.

» L'assimilation: il s’agit d'un processus qgui permet d’anahjser, cl’interpréter, de
traiter et de comprendre les connaissances externes, elle se traduit par
l'efficacité propre de l'individu (Park et al, (2007)6, elle est considérée par la
théorie constructiviste comme 1'un des mécanismes d’adaptation de l'individu a
son environnement.

* La transformation : il sagit de la capacité du dirigeant a intégrer les
connaissances acquises et assimilées avec celles dont il dispose déja. Cette étape
représente laptitude de lindividu a développer une structure mentale
facilitant la combinaison de connaissances existantes avec celles nouvellement
acquises et assimilées, en lui permettant de raisonner, d'inférer et de construire
des interprétations a partit des éléments qui la constituent (Almargot, 2001)7.

* La capacité d'exploitation : il sagit de la capacité du dirigeant a appliquer les
connaissances acquises de maniére commerciales dans le but d'atteindre des
o]ojecti{s organisationnels (Lane ¢5” Lubatkin, 1998). Zahra et George (?009), la
considérent comme des routines permettant a la firme d'affiner, d'étendre et
d'exercer une influence sur les compétences existantes, ou en créer de nouvelles
par incorporation de connaissances acquises et transformées. Clest grace a cette
étape que la capacité d’absorption prend toute sa valeur.

Dans la littérature sur les capacités dabsorption, on a constaté de nouvelles
conceptualisations intégrant les aptitudes du personnel et leur motivation (Minbaeva &

Purnam, B, Singh, H, Zollo,M. (9006), op cit.

27ahra S-A et George G. (QOOQ), op cit.

3Cohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

4Simon, E, Noblet, JP, (?010), ! Capacité cl’absorption : revue de littérature, opéyationnalisation et exploration",
Gestion QOOO, No, automne 9010, [CNRS 4], [AERES B]

5Zahra S-A et George G. (2002), op cit

OPark J.H, Suh H. J. et Yang H. D, 2007, Perceived absorptive capacity of individual users in performance of
Enterprise Resource Planning (ERP) usage: The case for Korean {irms, Information 5 Management, QOOY, 44, :’),
pp-200-312.

7Alamargot, D., ("2001), l’acquisition des connaissances, in c. Golder, D. Gaonach (Ecls) enseigner a des
adolescents, manuel de psychologie, Coll. Professeur enseignant Hachette éducation, pp 78-113.




Mic]nailova, 9004)1 ainsi que les connaissances préala]ales (Lane, Salk & Lgles, 2001)9, la

pertinence de la connaissance, la ressemblance des structures organisationnelles et les

communautés de recherches partagées (Lane & Lubatkin, 1998)°.

Daghfous (2004)*a proposé des déterminants qui affectent la capacité d'absorption
tels gue les sources de connaissances internes qui comprennent le niveau d'étude, expérience
0 . < ’ 0 . . . 0 . ’ . . ~
professionnelle, la capacité d'absorption individuelle, la diversité des origines, le role des
acteurs spécialisés, la structure organisationnelle, la communication transfonctionnelle, la
culture organisationnelle, la taille de l,entreprise, l'inertie organisationnelle, la GRH et
l'investissement en RD, et les sources de connaissances externes gui comprennent les contacts

avec les clients, contacts avec les collegues et la position dans le réseau de connaissance.

2-2. Les éléments de la capacité d'absorption :

D’aprés Cohen et Levinthal (1990)5, Kim (1998)6, Minbaeva et al (9005)7 deux
éléments de la capacité d'absorption a distinguer : les connaissances internes et l'intensité de
l'effort. Les connaissances internes impliquent les connaissances individuelles existantes et
clisponi]oles dans lyentreprise sous forme de compétences et de connaissances 8énérales, tandis
gue lintensité de l'effort indique les variables organisationnelles déplogées pour la
modification et l’application des nouvelles connaissances acquises. Dans cette partie, il syagira
de procéder a la présentation des connaissances internes (2-2-1), puis l'intensité de l'effort (2-

2-2).

(2-2-1) Les connaissances antérieures reliées :

Le niveau des connaissances antérieures liées de I'entreprise est le premier élément de
la capacité dyabsorption. Ces connaissances incluent des connaissances sur le cléveloppement
scientifique et technologique récentes dans un champ donné, en conférant la capacité a
reconnaitre la valeur des nouvelles connaissances en provenance dune source externe, les

assimiler et en fin les appliquer.

Cohen et Levinthal (1990), en se référant a des recherches des psychologues sur le
développement de la mémoire, ont suggéré que les connaissances accumulées mobilisent la
mémoire des individus et améliorent l’apprentissage en affirmant que le stock des
connaissances est développé par un apprentissage associatif.

Vinding (2000)9, affirme gue les RD constituent des compétences des employés qui ont
été impligué dans ce processus de RD, ce que permet une plus grande efficacité dans

11\/Iinl)aeva, DB. et Michailova, S. (2004), “Knowleclge Transfer and expatriation in multinational corporations:
The role of disseminative Capacity " Employee Relations, n"26(6), p.6063-070.

2 Lane, P., Salk, J. E.., & Lgles, M A. (QOOI), op cit.

3 Lane, P.J Y & Lul)atkin, M. (1998), op cit.

4Da811{ous, A. (2004), op cit

5Cohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

OKim L. (1998), op cit.

7Minl)oeva, D., Peclerson, T., Bjorkrnan, LF et, CFE et Park, HJ. ((2003), MNC knowleclge transfer, sul)sicliarg
absorptive capacity, and HRM. journal of international business studies, 34 (6),586-599.

8Cohen, M, Levinthal DA, (1990), op cit

QVinding Anker Lund (2000). Absorptive capacity and innovative performance: a human capital approach.
Papers for the Winter vol. 24, no 10, p. 991-995.
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l'accumulation de la prochaine période en profitant des effets d'externalité. Ces stocks de
compétences et des connaissances déterminent la capacité dassimiler et d'utiliser les
connaissances externes.

Dans le méme constat, Lenox et Kins (2004)1 affirment gue l'investissement en RD
interne et la création des liens avec des sources externes renforcent le stock des connaissances
et permettent aux gestionnaires d'aider au développement de la capacité d’a]osorption dans
leurs entreprises. En effet, un background cognitif des individus de l’organisation a deux
avantages, il fournit des bases plus solides pour l’apprentissage, et il facilite le processus
d'innovation en permettant a l'individu de tisser des associations et des relations nouvelles

(Co]nen et Levinthal, 1990)9.

Mais, pour Daghfous (2004), une diversité du background peut étre défavorable car de
nouvelles connaissances ne doivent pas étre totalement originales, ni totalement conformes a la
base des connaissances cléjé disponi]oles, seulement une partie des connaissances nouvelles doit
étre étroitement liées au stock de connaissances afin de faciliter l'assimilation, l'autre partie
doit étre relativement diverse. Cest cette complémentarité qui confére a l'entreprise
réceptrice sa capacité d innovation et de créativité. La complémentarité est définie comme la
mesure dans laguelle la connaissance est en relation et en méme temps différente de la

’ ’. .
connaissance clu contact clans Ses reseaux Cl 111forn1at10n.

Pour conclure, nous pouvons constater gue la capacité cl’a]osorption exige un certain
degré de similitude entre partenaires au niveau des caractéristiques organisationnelles et
structurelles d'on l'intérét de rechercher un bon partenaire avec qui l’entreprise devrait
sassocier. Dans ce cadre, Lane et Lubatkin (1998)3 et Laneetal (QOOI)4 déterminent les critéres
du choix du partenaire, cest-a~dire « le savoir-qui » selon Vinding (9000), en supposant que
la réussite de I'apprentissage dépend de trois facteurs, a savoir :

* Lanature spécifigue de la nouvelle connaissance transtérée.

* La similarité dans les connaissances de base et les structures organisationnelles
entre les deux entités alliées.

* La familiarité de lentreprise réceptrice avec l'ensemble des problémes
organisationnels de l'entité émettrice.

Ces facteurs impliguent une gestion pertinente des RH. Cette gestion des RH est
considérée par Nurbel et Ahamada (9008)5 comme |'élément central de la capacité
d’a]asorption.

(2-2-2):L'intensité de l'effort :
Kim (1998)6, Exnst et Kim (2002)! ont défini l'intensité de I'effort comme la guantite

d’énergie physique, intellectuelle et émotionnelle dépensée par les membres de l'organisation

Lenox, M. et King, A (2004), « Prospects for cleveloping absorptive capacity through internal information
provision », Strategic Management Journal, 25.

QCohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

3 Lane, P.J . & Lu]aatkin, M (1998), op cit.

4 Lane, P, Salk, J. E., & ques, M A. (QOOI), op cit.
5Nulrl)el, Aet Ahamada, L (?008), op cit.

0Kim L. (1998), op cit.
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pour résoudre les problémes et intérioriser les connaissances auxquelles ils sont exposés. Cest
un engagement collectif et une intensification des essais d'entrainement dans la résolution des
problémes. Il impligue aussi la conversion des connaissances et leur utilisation dans le cadre
cl’apprentissage par action. Ces auteurs affirment que I'intensité de 'effort est plus importante
gue la base de connaissances et détermine méme le niveau de la capacité d'absorption, deux
éléments qui déterminent l'intensité de 'effort, la vitesse qui permet d'accentuer les efforts de
collecte et rassemblement des connaissances avant de construire une capacité
organisationnelle, et l'effort déployé par la direction pour influencer le chemin que les
entreprises suivent dans | obtention des connaissances internes.

En effet, pour une capacité d'absorption efficace, les individus doivent avoir les
capacités et la volonté d'absorber les connaissances transférées, dans ce sens la motivation des
employés reste une condition obligatoire dans le déploiement des compétences, a la réalisation
et la concrétisation de leurs capacités.

2-3:Les mesures de la capacité d'absorption :
Plusieurs mesures sont prises en comptes pour mesurey la capacité cl’a]osorption, il s’agit

del'intensité des R&D (9—3-1), et les autres tentatives de mesure (Q~5~?).

(2-3-1):L'intensité desRD:

Cohen et Levinthal (1990)2, ont essayé de mesurer la capacité d'absorption par
l'intensité des RD en calculant un Ratio gui mesure le retour sur RD. Ce ratio est égal au
rapport entre les ventes et les dépenses en RD (Lane et al (1998)°; Stock et al (2001)%). En effet,
l'investissement en RD joue un réle important dans la construction, le développement, et le
partage des connaissances. Dans ce cadre, Schmidt (200D) a constaté gue les dépenses en RD
n influencent pas signi{icativement le niveau de la capacité dyabsorption en affirmant gue le
concept de la capacité cl’a]osorption ne peut étre mesurée par un seul indicateur, car elle est un
processus organisationnel en plusieurs étapes et provient de plusieurs sources (capacités

internes et externes).

(?~3~Q) : Les autres tentatives de mesures:

Zahra et George (2002) affirment que la capacité d'absorption est matérialisée par
I'ensemble des routines et des processus organisationnels que l’entreprise engage pour
acquérir, assimiler, transformer et exploiter les connaissances externes, en essayant de la
mesurer par les étapes de son processus, et par I'introduction du facteur d'efficacité gui est égal
a la capacité d'absorption réalisée (transformation +exploitation) divisée par la capacité
d’a]asorption potentielle (acquisition + assimilation). Ce rapport doit étre proche de 1 grace aux
mécanismes d’intégration social, loin de 1 cela signi{ie gue l’entreprise acquis et assimile les

1E,mst, D.& Kim, L (?OOQ), «Global production networks, knowledge diffusion, and local Capa]ailitg formation
»,Research Policg — Elsevier.

QCohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

3 Lane, P.J Y & Lul)atkin, M. (1998), op cit.

4Stock, GN, Greis, NP. et Fischer, WA. (2001), “Absorptive Capacitg and new product clevelopment", The
Journal of High Technologg Management Research, 11019, P. T71-91.

5Schmidt, T.(200D), « Absorptive Capacity -~ One Size Fits All? A Firm-Level Analysis of Absorptive Capacity
for Different Kinds of Knowledge », ZEW - Centre for European Economic Research Discussion Paper No. 05~
072.
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connaissances mais n'a pas la capacité pour les transformer et les exploiter dans son processus
de production. En effet, Zahra et George (2002) ont proposé de mesurer la capacité
d'absorption a travers les étapes suivantes:

" Mesurer lacquisition par le nombre dannées dexpériences et de
développement des RD et par la quantité d'investissement en RD.

"  Mesurer l'assimilation par nombre de citations de brevets inventés en dehors de
la société, par le nombre de publications de la société dans des recherches
développées dans d'autres sociétés.

*  Mesurer la transformation par le nombre d'idées de produits nouveaux et par
des nouveaux projets de recherches initiés.

"  Mesurer l'exploitation par le résultat immédiat tel que le nombre de brevets, les
annonces des nouveaux produits et le cycle de vie de produits.

Dans le méme ordre d'idée, Lane et al (2006)! ont considéré la capaciteé cl’a]osorption
entant gue choses distinctes et intégrales que l’organisation possede, ils ont essayé de la
mesurer dans un contexte lié strictement aux RD. Ils ont affirmé gue la capacité cl’a]osorption
n est pertinente que dans le contexte lié a la RD, et que les entreprises développent la capacité
d'absorption en réponse a l'existence des connaissances externes de valeur. Ces auteurs ont
développé un modéle et une définition en tenant compte du contexte et de multi
dimensionnalité de la capacité d'absorption, qui est défini comme la capacité dune entreprise
a utiliser des connaissances détenues a | extérieur a travers trois processus séquentiels :

" La reconnaissance et la compréhension des connaissances potentiellement
valorisantes en dehors de la firme via l’apprentissage exploratoire.

* L'assimilation des nouvelles connaissances valorisantes via lyapprentissage
transformable.

» L'utilisation des connaissances assimilées afin de créer de nouvelles
connaissances et des produits commercialisables via l’apprentissage exploitatif.

Lane et al (2006)2 ont critiqué les variables de mesure de la capacité d'absorption basé
sur l'intensité des RD en constatant que la capacité d'absorption peut &tre mesuré par le degré
d'utilisation des connaissances externes déja acquises et son exploitation par l'entité réceptrice,
ainsi que par le degré d'autonomie vis-a~vis l'assistance de partenaire (Ben Slimane et Poix
9005)5. Dans le méme constat, Minbaeva et al (2003)4 ont utilisé le niveau d'utilisation actuel

cles connaissances pour mesurer 1(—3 trans{ert cles connaissances.

En effet, afin d'étre efficaces; les individus devraient avoir a la fois la capacité et la
volonté d'absorber les connaissances transférées. Dans certaines situations, l’entreprise est
composée de personnes ayant une haute capacité dapprendre, leur utilisation de ces
connaissances absorbées sera faible si leur motivation est faible ou absente. Dans ce cadre, nous
allons voir l'influence de la capacité d’a]asorption sur le transfert des connaissances dans les

Lane L. P, Koka B. et Pathak S. (9006), « The Reification of Absorptive Capacitg: A Critical Review and
Rejuvenation of the Construct », Academy of Management Review, Vol. 31, n’ 4, p.835-865.

2Lane L. P, Koka B. et Pathak S. ("2006), « The Reification of Absorptive Capacitg: A Ciritical Review and
Rejuvenation of the Construct », Academg of Management Review, Vol. 3], n’ 4, P. 8335-863.

3 Ben Slimane, S. et Poix, M. (2003), « Impact des implantations étrangéres sur le développement des capacités
technologicques dansles pays émergents », Revue francophone de gestion (dernier trimestre) Conférence 2001

4 Minl)aeva, DB. et Michailova, S. (2005), op cit.




alliances stratégiques. La figure n"7 présente le modéle de la capacité d'absorption, ses facteurs
déterminants, et son effet sur la réussite de transfert de connaissances aux unités réceptrices.

Le modéle de la capacité d'absorption selon (Minbeava et al, 2003)
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Source:Minbeava et al, (9003)1. P:591.

1 Minbaeva, D.B. et Michailova, S. (9003), op cit.




Sur la base de cette littérature, il est possible de formuler I'hypothése H4 : dans le
contexte marocain, la capacité d’absorption favorisera le transfert de connaissances aux PME
en alliances stratégiques.

D.la nature de la relation entre les partenaires:

D'apres Perez-Nordtvedt et al. (2008)!; Dhanaraj et al (2004)?; Reagans et McEvily
(2003)3, la gualité de la relation entre le récepteur et 'émetteur joue un role prépondérant
dans le succes de transfert des connaissances, elle est mesurée d'une part, par la qualité de
communication entre les partenaires, et d'autre part, par le degré de relation entre la source et
le destinataire, forte et basée sur la confiance, la crédibilité, la motivation et les intentions
partagées. Dans ce paragraphe, il s’agira de présenter la communication interne (1), puis la
motivation et |'engagement (2), ensuite l'intensité d'apprendre (3), aprés la crédibilité et la
confiance (4)

1. La communication continue:

Dans les alliances stratégiques, la communication entre les partenaires est encouragée
et favorisée a travers la création des structures spécifiques dédiées a la relation (Carr &
Pearson, 1999)4. Dans ce caclre, Mohr & Spekman (1994)5, ont affirmé gue les aspects
importants de communication sont: la qualité de communication, I'étendue de partage de
l'information, et la participation dans la planification et l'établissement des objectifs. Ces
aspects améliorent la performance des partenaires grace a multiplication des points de contact,
et permettent de favoriser la non-redondante et la diversité des informations échangées, et par
conséquent favorisent la fluidité de I'échange d'information et sa fiabilité.

2.La motivation et l'engagement :

Lyengagement réciprogue de deux partenaires dans le processus de transfert est mesuré
par la durée de la relation envisagée par le récepteur et I'émetteur (Simonin, 2004)0, et par la
réceptivité aux sources d information externes (Hamel, 1991)7. Cette réceptivité est exprimée
par la guantité du temps et du personnel consacrés par I'émetteur aux transferts (Simonin,
2004)8 et par l’acceptation par le récepteur d’adapter son contexte organisationnel en fonction
dela connaissance transférée.

Quant a la motivation, elle est considérée comme un facteur important pour le transfert
des connaissances et de savoir-faire, elle est au coeur de l’apprentissage organisationnel. En
effet, le manqgue de la motivation peut bloquer le processus de transfert (Perez~Nordtvedt etal

1 Pérez~Norc1tveclt, L.P., Kedia, B.L., Datta,DK. et Rasheecl, A.A., (2008), op cit.

2 Dhanaraj, C., Lgles, M, Steensma, H et Ti]nam]i, L., (9004), Managing tacit and explicit knowledge transfer in
[JVs: the role of relational embeddedness and the impact on performance, Journal of International Business
Studies, Vol.35, p.456~458.

3 Reanans, R., et McEvilL], B. (2003), « Network structure and knowledge transfer: the effects of cohesion and
range. Administrative science quarterlg, 48(?), 240-267.

4Carn, AS. et Pearson, JN, (1999), Strategically managed buyer-supplier relationships and performance
outcomes, Journal of Operations Management, Voll7, p.497~519

SMohr J. & Spekman, R., (1994), op cit.

6 Simonin B ((2004), opcit

7 Hamel, G. (1991), op cit

8 Simonin B ((2004), opcit
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c2008)1. Pour Ipe (?003)2, il existe une relation positive entre les incitations et la réussite du
transfert des connaissances. Dans le méme constat, Kalling etal ((2003)3, Xu b Ma (CZOOS)4 ont
constaté que les individus travailleront plus fort pour essayer d'apprendre des nouvelles
connaissances, lorsqu'ils sont motivés & apprendre. A son tour Narteh (2008), a affirmé que la
motivation est liée a la récompense, et il a constaté que les individus ont tendance a participer
activement dans le processus de transfert de connaissances lorsqu ils sont récompensés.

On distingue deux types de motivation pour le transfert de connaissances :

* La motivation intrinséque liée a la satisfaction personnelle (Teigland & Wasko,
2009)9, et a I'épancuissement dans le travail (Lee & Ahn, 2007)7. Dans ce
cadre Teigland et Wasko dans leurs études, ont confirmé gue les motivations
intrinséques sont autonomes et ont un effet direct et significatif sur l'intention
d'un individu & acquérir de nouvelles connaissances externes et a apprendre.

" La motivation extrinseque provient des sources externes, telles que l'évaluation,
la récompense attendue (augmentation de salaire, promotion, primes, sécurité
d,emploi, reconnaissances pu]oliques), la surveillance, la concurrence entre
individus (Mudambi et al. 2007)8. Elle est considérée comme un facteur
important pour la réussite de processus de transfert des connaissances (He &
Wei, 2000)°. En effet, les organisations, pour encourager les comportements de
transfert de connaissances, doivent fournir diverses formes de motivations et de

récompenses extrinseques.

3.L'intention d'apprendze :
Il est un facteur important pour la réussite de processus de transfert de connaissances

(Inkpen (2000)10; Tsang (QOOQ)H; Mazloomi & Jollg (9013)12). Il est défini par Tsang (?00?)13

1 Pérez-Nordtvedt, LP., Kedia, B.L., Datta, DK. et Rasheecl, A.A., (9008), op cit.

Ipe, M, (2003), Kunowledge sharing in organizations: A conceptual framework, Human Resource Development
Review, Vol.2,n"4, p.537-359.

3Kalling, T, Hedman, J. (9003), “le concept de modele cl’entreprise : fondements théoriques et illustrations
empirigues » jouynal neuropien des systemes cl’in{onnation, IQ(I), 40-50.

4Xu, Q et Ma, Q., (9008), Determinants of ERP implementation knowleclge transfer. Information &
Management, Vol.45, 1108, p598~539

5Narteh, B, (2008), Knowledge transfer in developed-developing country interfirm collaborations: a
conceptual framework, Journal of Knowledge Management, Vol12n°1, p(8-OL.

6Tei8]anc1, R et Wasko, M, (2009), Knowledge transfer in MNCs: examining how intrinsic The International
Journal of Management Reviews, Vol.9, n’l, p.31-51.

7Lee, D. et Ahn, J, (2007), Reward systems for intra~organizational knowledge sharing, Furopean Journal of
Operational Research, Vol.180 n’2, p.9358-950.

8I\/Iuclarnbi, R., Mudambi, S., et Navara (9007), 810]3a1 innovation in MNCs: the effects of sul)sicliarg self~
determination and teamwork, journal of product innovation management, vol. 24, n°5, P; 442455,

9He, W. et Wei, K, (2009), What drives continued knowledge sharing? an investigation of knowledge-
contribution and seeking beliefs, Decision Support Systems, Vol 46, n'4, p.826~838.

10 Inkpen, A. (2000), “a note on the dynamics of learning alliances: competition, cooperation and relative scope,
strategic management journal, vol2,n°7, pp.69~80.

Tsang; E. (2002), acquiring knowledge by foreign partners for international joint ventures in a transition
economy: learning~bg ~cloin8 and learning myopia, strategic management journal, vol.23, 1109, P- 835-854.
IQMazloomi, Het] ollg, D., ((2013), Knowleclge Transfer in Alliances: The Moclerating Role; of the Alliance Tgpe,
Knowledge Management Research & Practice, disponible en ligne sur: http:/ / www.palgravejournals.com/
kmrp/ joumal/ vaop/ ncurrent/ alas/ k111rp<201963a.11tml

B Tsang; E. (?009), op cit.
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comme le niveau de désiy, de la volonté et de I'engagement réel du récepteur par rapport a
l'apprentissage de connaissances transférées par I'émetteur. En effet, selon Easterby~-Smith et
al. (9008) 1 ; Perez-Nordtvedt et al. (9008) 2 , le récepteur sera mieux préparé
psgchologiquement a apprendre et a assimiler les connaissances reqguises, loysqu’il al'intention
cl’apprenclre et d’acquérir des connaissances transmises par le partenaire étranger.

Dans le méme constat, Quigley et al. (2007) affirment gue lorsque les individus dans
I'entité réceptrice fixent des objectifs d'apprentissage élevés, l'efficacité du transfert de
connaissances augmente. De méme pour Narteh (2008)4, il suggere qgue l'intention d'un
apprentissage clair et forte de la part de bénéficiere est un facteur clé pour améliorer le
transfert, et la qualité des connaissances transférées.

4 La crédibilité et la confiance

La crédibilité est la maniére dont un récepteur de la connaissance percoit I'émetteur
comme cligne de confiance et de bonne réputation (Ko etal. 9005)5. Quant ala con{iance, elle
est considérée par Inkpen (1998)6 comme la conviction gue la parole de la source est fiable et
guil remplira son obligation de transtérer les connaissances. En effet, la crédibilité et la
fiabilité de bénéficiere améliorent la qualité des connaissances a transtérer et diminuent le
cotit du transfert. Dans le méme ordre d'idée, Na]aapiet et Ghoshal (1998)7 affirment gue la
confiance facilite le transfert de connaissances. Ipe (9005)8 a étudié lﬁimpact de la confiance
sur le transtert des connaissances et suggeérent que la source digne de confiance crée une base
pour lvapprentissage, qgui est nécessaire pour un transfert efficace des connaissances. De méme
pour Inkpen et Pien (2000)°, dans leur étude de l’impact de la confiance sur la collaboration et
le transfert de connaissances, ils ont constaté que la confiance influence considérablement la
portée de transfert de connaissances ainsi que l'efficacité avec laquelle la connaissance est
échangée. A leur tour, Park et Ghauri (2011)10 ont suggeéré gue I'absence de confiance est plus
susceptible de donner lieu a des malentendus, de confusion et d'anxiété permettant de réduire
le niveau de collaboration et donc entravent le transfert de connaissances.

Sur la base de cette littérature, il est possible de formuler une cinguiéme hypothese HJ:
dans le contexte marocain, la qualité de relation avec le partenaire étranger influencera le
transfert de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques.

IEasterlag & Smith, M, Lgles, M, et Tsang, E., (QOOS&), interorganizational knowledge transfer: current themes
and future prospects. Journal of management studies, vol. 4D, 1104, p.677~690.

?Pérez~Nordtvec1t, L.P., Kedia, B.L., Datta, DK et Rasheed, A.A., (2008), op cit.

3 Quigleg, N, Tesluk, P., Loclce, E., et Bartol, K., (2007), a multilevel investigation of the motivational mechanisms
unclerlging knowleclge sharing and performance, organization science, Vol18, nol, p.718~8.

4 Narteh, B, (2008), op cit.

5 Ko, D., Kirsch, L et King, W, (9005), Antecedents of knowleclge transfer from consultants to clients in
enterprise systems implementation, MIS Quarterly, Vol 29, n’l, pI9-83.

6 Inkpen, A. (1998), op cit.

7 Nahapiet, J. et Ghoshal, S., (1998), Social capital, intellectual capital, and the organizational aclvantage,
Academg of Management Review, Vol.23, 110‘2, p.(24(2~?66.

8Ipe, M., (2003), op cit.

9 Inkpen, A et Pien, W., (2006), An examination of collaboration and knowleclge transfer: China~Singapore
Suzhou industrial park, Journal of Management Studies.

10 Park, B. et Ghauri, P., (?011), Keg factors a{{ecting acquisition of technologieal capa]ailities from {oreign
acquiring firms bg small and medium sized local firms, Journal of Business World, Vol.46, nol, p.116~125.
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E les facteurs liés au contexte organisationnel :

Le contexte organisationnel mesure le degré dintégration organisationnel entre
I'émetteur et le récepteur de la connaissance (Cummings & Teng, 2003). Les différences
organisationnelles créent souvent des obstacles au transfert de connaissances. Dans le méme
ordre d'idée, Simonin (1999)2 a affirmé que la distance organisationnelle génére des difficultés
et des défis supplémentaires dans le processus de transfert des connaissances. En effet, la
réussite de transfert de connaissances, nécessite l'existence dune compatibilité entre la
connaissance transférée et le contexte organisationnel du récepteur. Inkper & Dinur (1998)>
ont montré que plus les variables contextuelles du récepteur seront similaires a celles de
I'émetteur, plus la réalisation de transfert sera facilitée et plus elle aura de probabilité de
mener au succes, car elle peut faciliter la mise en adéquation de la connaissance et du contexte
organisationnel du récepteur.

Sur la base de cette littérature, il est possible de formuler une sixiéme hypothese H6:
dans le contexte marocain, le contexte organisationnel influencera le transfert des
connaissances aux PME impliquées dans des alliances stratégiques.

F.Les mécanismes de transfert de connaissances:
Sur la base d'une analgse dela littérature, certaines recherches portant sur le transfert
des connaissances, définissent des listes d'outils en prenant en compte quatre clilnensions, a
savoir :
. ~ . " ’ , ° ~
m Je type de connaissances pouvant etre transmises (capac1te de loutil a
transférer des connaissances tacites).
’ ’ . . . ’ ! . .
» L'étendue de la communication autorisée par loutil (nombre restreint
d'individu ou large audience).
®  Le cout de l'outil et de mobilisation des ressources (coﬁt, nombre de personnes
requises, temps mobilisé).
" La possibilité cl’aclaptation de la connaissance au contexte de récepteur
(ajustement et feed-back possi]ole).

Ces dimensions permettent de qualifier avec plus de précision les différents types
doutils, et de définir des outils permettant une plus ou moins grande interaction entre
I'émetteur et le récepteur. Dans ce cadre, les organisations peuvent recourir a un ensemble de
mécanismes afin d'assurer le transfert de l'intégralité de la connaissance (Almeida et Grant
(1998)4, Berthon (2001)5, Prévot (9005)6), parmi lesquels on peut citer: les documents, les
réunions et les forums annuels, le téléphone et le fax, le systéme d'information commun, les
visites des lieux de travail soit par |'émetteur soit par le récepteur, les rencontres face a face
entre les personnels des entités, le travail en équipe, la création dune équipe chargée de la
gestion de la relation, le montage des programmes de formation par I'entité émettrice et
I'échange de personnels pour une durée déterminée. En se référant aux travaux d’Almeida et

ICunnnings, J. et Teng, B, (2003), Transterring R&ED knowledge: the key factors affecting knowledge transfer
success, Journal of Engineering and Technologq Management, Vol 20, n’ (1~(2), p59~68.

2Simonin B.L., (1999), op cit.

3Inkpen, AC. et Dinur, A., (1998), op cit.

4Almeida P, GrantR (1998), op cit.

5 Berthon, B ("2001), op cit.

6Pyévat, E.(2005), op cit.
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Grant (1998)! sur le transfert de connaissance, il est possible de développer chague outil en

spécifiant les caractéristiques de son application et les connaissances les plus appropriées a

transmettre:

[

O

O O

Les manuels et les documents : ils permettent le transfert des connaissances

explicites et complexes,

Les séminaires et les formations : ils permettent le transfert de connaissances

explicites et complexes entre un groupe d'individus. Cest un outil utile et

efficace pour diffuser et participer a l'instauration d'une culture commune aux
partenaires et encourage aussi l'établissement des relations interpersonnelles.

L'échange de données électronigues : cet outil permet le transfert de

connaissances explicites et codifiables dans des formats standards et de faible

ambigiiité. Cet outil est utile et efficace pour une large diffusion.

Les régles, les procédures et les directives : cet outil permet un transtert de

connaissances par la traduction d'un savoir-faire managérial et fonctionnel en

simple régles, procédures et instructions.

Les courriers électroniques : cest un outil efficace pour le transfert de la

connaissance simple et de forte valeur ajoutée.

Fax : cet outil est efficace pour le transtert rapide d'information de faible valeur.

Les rencontres face a face : c'est un outil utile et efficace pour le transfert des

connaissances contextualisées.

Le transfert de personnel : cest un outil gui permet le transfert des connaissances

tacites et difficilement codifiables, mais il n'assure qu’une diffusion limitée et se

déploie a travers quatre modalités a savoir :

" Lesvisites ponctuelles : pour permettre aux individus d'observer les routines
et les processus dans la perspective de les répliguer.

* Lenvoie de consultants internes : il est mobilisé pour transmettre de
connaissances fortement tacites, complexes et spécialisées.

" La formation au siége : il est mobilisé pour les connaissances et le savoir-~
faire transférables par la formation dans une visée de réplication et de
reproduction dans d'autres lieux.

. L'expatriation d’experts : il est utilisé pour le transfert des connaissances
complexes par des formations mais de langue durée.

Les forums et les réunions : cet outil permet un transfert de connaissances de

toutes natures dans une plateforme de partage et cl’échange.

Ces outils ne sont pas exhaustifs, mais ce sont les plus fréquemment utilisés dans le

processus de transfert et de partage de connaissances. Notre objectif est de savoir dans quelles

mesures les outils utilisés influencent le transfert de connaissances ?

A cet effet, il est possible de formuler une septiéme hypothése H7 : dans le contexte

marocain, les mécanismes utilisés influenceront le transfert de connaissances aux PME

marocaines impliquées dans les alliances stratégicues.

1Almeida, P., GrantR. (1998), op cit.
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La revue de littérature nous a conduits a formuler des hypothéses de travail qui
représentent une réponse provisoire préte a la validation empirigue. Dans le paragraphe
suivant, nous essayerons de récapituler ces hypothéses dans un tableau n°7, avant de présenter
notre modéle conceptuel de recherche.

§2:Modéle conceptuel de la recherche et récapitulation des hypotheses:
Ce paragraphe est réservé a deux points essentiels : la récapitulation des hypotheses
(A), et la présentation de modéle conceptuel de la recherche (B).

A\ récapitulation des hypothéses:

Partant des modeéles théoriques de transfert de connaissances présentés précédemment,
nous avons énuméré un ensemble des facteurs influencant le transfert des connaissances et
cl’apprentissage organisationnel aux entreprises en situation d'alliances stratégiques. Le
recueil de ces facteurs trouve ses soubassements théoriques dans les approches par les
ressources. Le tableau suivant présente les hypothéses de notre modéle de recherche.

Tableau n°7
Les hypothéses de recherche sans variable modératrice

Codes Hypothéses
Hi Les caractéristiques de la connaissance a transférer influencent le transfert des connaissances aux
PME marocaines ?
H2 Les caractéristiques de I'émetteur de la connaissance influencent le transfert des connaissances aux
PME marocaines ?
H3 L’engagement de récepteur influence le transfert des connaissances aux PME marocaines ?
H4 La capacité cl’absorption de récepteur, influencera le transfert de connaissances aux PME marocaines

en alliances stratégiques ?
La gualité de relation entre I'émetteur et le récepteur de la connaissance influencera le transtert des

H5 connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques ?

H6 Le contexte organisationnel et culturel influencera le transfert des connaissances aux PME
marocaines

H7 Les mécanismes utilisés influenceront le transfert des connaissances aux PME marocaines ?

Tableau n°8
Les hypothéses de recherche avec variable modératrice
Codes Hypothéses

Hi Les caractéristiques de la connaissance a transférer modérées par le secteur d'activité, influencent le
transfert des connaissances aux PME marocaines ?

H2 Les caractéristiques de | émetteur de la connaissance modérées par le secteur d'activité, influencent le
transfert des connaissances aux PME marocaines ?

H> L'engagement de récepteur modéré par le secteur d'activité, influence le transfert des connaissances
aux PME marocaines ?

H4 La capacité d'absorption de récepteur modérée par le secteur d'activité, influencera le transfert de
connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques ?
La gualité de relation entre I'émetteur et le récepteur de la connaissance, modéré par le secteur

H5 cl,activité, influencera le transfert des connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques ?
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e contexte organisationnel et culturel, modéré par le secteur ’activité, influencera le transfert des
H6 L text t | et culturel, modéré par | teur d
connaissances aux PME marocaines ?

H7 Les mécanismes utilisés, modérés par le secteur d activité influenceront le transfert des connaissances
aux PME marocaines ?

Aprés avoir formalisé nos hypothéses de recherche, il sera nécessaire de concevoir notre
modeéle conceptuel.

B. modéle conceptuel de recherche:

Selon Charreire et Durieux (9003)1, « le modeéle schématise des relations de nature
physique ou cognitive entre des éléments. Nous désignons par modeéle une représentation
simplifiée d'un processus ou d'un systéme, destiné a expliquer et/ou a simuler la situation
réelle étudiée. Le modéle est donc schématicque en ce sens que le nombre de paramétres qu'il
utilise est suffisamment restreint pour qu’on puisse les expliciter et /oules manipuler ».

La revue de littérature qui se rapporte a notre théme de recherche a conduit a formuler
une batterie des déterminants de transfert de connaissances aux PME marocaines en situation
dalliances stratégiques. Ce travail nous a conduits a élaborer un modéle conceptuel de
recherche reposant sur trois niveaux d’analgse :

* Le premier niveau comprend les variables qui expliquent le transfert de
connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques.

* Le deuxiéme niveau prend en compte les variables de résultat gui mesurent le
transfert des connaissances aux PME marocaines en situation dalliances
stratégigues.

" Le troisiéme niveau prend en compte la variable externe qui peut modérer le
transfert des connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégigues.

Ce modéle conceptuel repose sur le modeéle de transfert de connaissances de Szulanski
(1996)2. Le niveau I avec des variables internes est caractérisé par des variables internes qui
influencent le transfert des connaissances aux entités réceptrices. Ces variables sont réparties
en six catégoriesde variables indépendantes entre elles, il sagit de la variable liée aux
caractéristiques de connaissances, de la variable liée aux caractéristiques de 'émetteur, de la
variable liée aux caractéristiques de récepteur, de la variable liée a la relation entre les
partenaires, de la variable liée au contexte organisationnel, et des mécanismes de transfert.

Le niveau Il avec la variable de résultat est caractérisé par une seule variable a savoir
le transfert de connaissances et de savoir-faire aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques. Enfin, le niveau Ill avec variable modératrice, le secteur d'activité est la variable
modératrice consistant a favoriser la réussite de transfert des connaissances. A cet effet, nous
chercherons l'effet de secteur d'activité sur la réussite de transfert des connaissances aux PME
marocaines en situation d'alliances stratégiques.

Figure n'8

ICharreire S. et Durieux E ("2003), op cit.
2Szulanski G. (1996), op cit.




Modéle conceptuel et hypothéses de la recherche avec variable modératrice

Variables
indépendantes

-

Variable modératrice

=

Les caractéristiques de
La connaissance

Les caractéristiques
lices a I’émetteur

L’engagement de
récepteur

La capacité
d’absorption de
récepteur

IL.a qualité de relation

Contexte
organisationnel

Meécanismes de
transfert

H4

Le secteur d’activité

Variable dépendante

- =

Transfert des
Connaissances aux

PME en situation

D’alliances
Stratégiques

-qualité de connaissances
transférées.

-I’effet direct de transfert
chez I’entité réceptrice.




Conclusion de chapitre Ill

Dans ce chapitre, nous avons cerné le concept de processus de transfert de

connaissances et de compétences, et ses principales phases, ainsi que les modéles théorigues qui

ont traité ce sujet, puis nous avons tenté de comprendre, a travers une revue de littérature, les

dimensions et les facteurs qui ont influencé le transfert de connaissances et des compétences

dans les alliances stratégigues. Dans une derniére section, nous avons développé nos

hypotheses et le modéle de recherche qui en découle. Ce dernier schématise les facteurs de

transfert de connaissances a une organisation en situation des alliances stratégiques. A ce stade

nous avons distingué:

Les facteurs liés aux caractéristiques de la connaissance a savoir l'ambigiiité, le degré
d'utilisation dans un autre contexte, le degré tacite et la valeur stratégique de la
connaissance.

Les facteurs liés aux alliés (le récepteur et I'émetteur) a savoir la volonté des acteurs
impliqués dans le transfert, la capacité d'assimilation, la motivation, la perception de
'émetteur, la capacité cl’a]osorption de récepteur, la confiance mutuelle, l'entente des
deux parties, la qualité de contribution, le pouvoir de négociation entre les partenaires,
et les relations informelles entre les dirigeants.

Les facteurs liés aux mécanismes de transfert tels que l'utilisation des TIC, les
programmes de formations, l’échange des personnels, l'interaction face a face, le travail
en équipe, les réunions et forums annuels, etc.

Les facteurs liés au contexte social et relationnel, cest a dire l'encastrement des
connaissances qui cherchent a savoir comment les acteurs utilisent leurs relations
sociales pour stimuler le transfert des connaissances. Ces facteurs sont mesurés par la
capacité de faire un bon usage des connaissances transmises, a bien les agencer et a
l'exploiter différemment.

Tous ces facteurs sont reformulés dans des hypothéses prétes a faire l'objet d'une étude

empirique sur le terrain sur la base d'une population ciblée a savoir les PME marocaines

impliquées dans des alliances stratégiques avec des partenaires étrangers.
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Chapitre IV : cadre méthodologique et positionnement épistémologique
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Les trois premiers chapitres ont formé le cadre théorique de ce travail de recherche,
dans le premier chapitre, nous avons examiné, la notion des alliances stratégiques et ses
fondements théoriques, les motivations et les objectifs des PME marocaines en partenariat avec
des firmes étrangeres. Le deuxieéme chapitre a été consacré au concept des connaissances,
d'abord au management des connaissances et clhpprentissage organisationnel, puis a ses
approches théoriques. Enfin, dans le troisieme chapitre, nous avons traité le processus de
transfert des connaissances dans les alliances stratégiques, en mettant en évidence ses
ditférents modeles théoriques, et en spécifiant les facteurs déterminants qui favorisent ou qui
freinent ce transfert, en se basant plus particuliérement, sur la capacité d'absorption des PME
ainsi que le secteur d ‘activité.

Le présent chapitre sera consacré a la présentation de la méthodologie de recherche
adoptée pour la conduite de ce travail de recherche. La premiére section, sera réservée a la
détermination des variables du modéle de ce travail de recherche (section I), dans une seconde
section, nous allons énoncer le positionnement épistémologique ainsi gue la démarche
méthoclologique adoptée (section H), et dans une troisiéme section nous allons présenter les
procédures, les techniques et le résultat de collecte des données (section III).

Section I: l'opérationnalisation des variables de recherches

Pratiquement, l’opérationnalisation impligue la génération d'un nombre d'indicateurs
appelés items susceptibles de mesurer les variables. Ces items seront mis en valeur dans le
guestionnaire d enquéte utilisé pour la collecte des données.

Roussel et Wachaux (2005)! ont distingué deux approches de génération d'items::

* La premiére est une approche déductive basée sur l'utilisation des items
développés dans les travaux antérieurs, et se fonde sur une revue exhaustive de
littérature des échelles crées pour mesurer le concept étudié. Cette approche
est souhaitable lorsque les travaux théoriques et empiriques sur le concept
étudié sont assez développés.

* La deuxiéme est dite inductive, et elle est utilisable lorsque I'état de l'art ne
procure ni une compréhension suffisante du phénoméne, ni une signi{ication

précise des différentes dimensions du concept.

Dans ce travail de recherche, en considérant que la littérature sur le transfert de
connaissances et de compétences dans les alliances stratégiques est suffisamment structurée
pour permettre la génération d'items sur la base des recherches antérieures, nous avons opté
pour 'approche déductive conformément a notre raisonnement hypothético-déductif.

Notre modéle de recherche est constitué de O variables caractérisant d'une part, les
facteurs qui influencent le transfert de connaissances dans les alliances stratégiques (variables
explicatives) et dautre part, le transfert de connaissances (variables a expliquer), et une
variable modératrice « le secteur d'activité ».

1Roussel, P, & Wacheux, F. (9005), management des ressources humaines : méthodes de recherche en sciences
humaines et sociales, de Boeck.
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Dans cette premiére section, nous allons mettre en évidence la présentation des items
retenus pour nos variables. Nous commencerons par l’opérationnalisation des variables
explicatives (81), puis l’opérationnalisation de la variable a expliguer (82), et enfin
l'opérationnalisation de la variable modératrice (§83).

81- l'opérationnalisation des variables explicatives:

Dans notre modeéle de recherche, les variables explicatives sont regroupées en sept
grands thémes, chague théme représente une catégorie bien précise. Nous essayerons de
décrire les variables liées a chague théme. Il sagit dans ce paragraphe daborder
’opérationnalisation de la variable « connaissance » (A), l’opérationnalisation de la variable
« caractéristiques liées aux alliés » (B), l’opérationnalisation de la variable « caractéristiques
de la relation entre les alliés » (C), l’opérationnalisation de la variable « contexte
organisationnel et culturel » (D), l,opérationnalisation de la variable « mécanismes de
transfert » (E.)

A: L’opérationnalisation dela variable « connaissance » objet de transfert :

Dans la littérature, il existe certaines caractéristiques de la connaissance qui peuvent
soit faciliter, soit entraver le transfert de connaissances dans les alliances stratégiques
(Szulanski (1996)1; Simonin (1999)2). En effet, Zander et Kogut (1995)3, Szulanski (1996)4, et
Inkpen (2000)5, considérent gue parmi ces caractéristiques, il g’a les trois dimensions suivantes:
le caractére tacite, la complexité et la spécificité des connaissances. Ces trois items constituent
le socle des échelles de mesure de l'impact des caractéristiques de connaissances a transférer
aux PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques, sur le succes de processus de
transfert (El gouri. A 2018)°. Le tableau n"9 représente les questions a poser aux responsables
des PME au Maroc en situation d'alliance stratégique.

Tableaun’d
Les mesures de variable « les facteurs liés aux caractéristiques de la connaissance »

Mesures de la variable « caractéristiques de la connaissance » Origine del'échelle
~Comment évaluez-vous le degré tacite des connaissances a transférer a votre
PME en situation d'alliance stratégique avec un partenaire étranger ? Zander et Kogut (1995)7
~ Comment évaluez-vous le clegré de spécificité des connaissances a transférer a Szulanski (1996)8
votre PME en situation d'alliance stratégique avec un partenaire étranger ? Inkpen (2000)°
~ Comment évaluez-vous le clegré de complexité des connaissances a transférer a El Qouri A (2018)10

votre PME en situation d'alliance stratégique avec un partenaire étranger ?

Szulanski G. (1996), op cit.

QSimonin, B.L., (1999), op cit.

3Zander U; Kogut B (1995), op cit

4Szulanski G. (1996), op cit.

SInkpen, AC, (2000), a note on the Dynamics of learning alliances: competition, cooperation and relative scope,
Strategic Management Journal, Vol 2,n"7, p.(1D-T19.

OFl guori, A. (2018), « une analyse empirique dans le secteur microfinance au Maroc », thése de doctorat en
sciences de gestion, USMBA fsjes Fes.

Zander U; Kogut B (1995), op cit

8 Szulanski G. (1996), op cit

9 Inkpen, A.C., (CZOOO), op cit.

0F] Qouyi, A. ((2018), op cit.




B:L'opérationnalisation des variables liés aux caractéristiques des alliés :
Dans ce cadre, il sagira de retenir les facteurs liés aux caractéristiques de I'émetteur de
la connaissance (1), et les facteurs liés aux caractéristiques de récepteur Q).

1:la variable « caractéristiques liés & ' émetteur de la connaissance » :

Pour évaluer la qualité de la relation des alliés dans les alliances stratégigues, nous
nous référons a I'échelle développée par Benedic et al (2009), Minbaeva (2007)2 et Szulanski
(1996)°. Pour cela nous avons retenu guatre items principaux pour mesurer les caractéristiques
del'émetteur a savoir:

* Lavolonté del'émetteur a transférer des connaissances a son partenaire.

* La crainte de |'émetteur, de perdre sa supériorité exclusive, et ses sources
d'influences, dans le cas de transfert des connaissances a son partenaire.

* Lamotivationdel'émetteura partager et communiquer des connaissances.

" Ja perception de |'émetteur en termes de fiabilité et de confiance.

Le tableau n’10 représente les questions a poser aux représentants des PME marocaines
en alliances stratégiques.

Tableau n°10: Les mesures de la variable « caractéristiques de I'émetteur »

Mesures de la variable « caractéristiques de ' émetteur » Origine de l'échelle

, , v, N , . N
~ comment évaluez-vous la volonté de I'émetteur a transférer des connaissances a
votre entreprise ?

~ comment évaluez-vous le degré de crainte, de I'émetteur, de perdre sa supériorité Minbeava (2006)*
exclusive et ses sources d‘inﬂuence, dans le cas de transfert des connaissances a votre Szulanski (1996)5
entreprise ? Notais (2009)°

~ comment évaluez-vous la motivation de I'émetteur & partager et & communiguer Benedic et al (2009)7

des connaissances avec votre entreprise ?
~ comment évaluez-vous la confiance et la fiabilité de votre partenaire étranger ?

2:lavariable « caractéristiques de récepteur » :

Dans la littérature, nous avons souligné quelques caractéristiques liées au récepteur et
gui permettent de renforcer ou d'améliorer le potentiel de transfert de connaissances inter
organisationnel. L'essentielle de ces caractéristiques sont l’engagement (2-1) et la capacité

cl’a])sorption (Q~Q).

2-1 L’ensagement :
L'engagement est considéré par Mohr & Spekman (1994)® comme un facteur clés des
stratégies partenariales. Pour lvopérationnalisation de construit « engagement >, Foucher et al.

IBeneclic, M, Valoggia Ph., Rousseau, A, et Schmitt, C., (9009), « Gestion des connaissances et capital social :
quelles interrelations ? », Revue Management & Avenir, N°‘ZT, Aout 2000

QMinl)aeva, D., ((2007), Knowledge transfer in multinational corporations, Management International Review,
VolA47,n"°4,p567-595.

5 Szulanski G. (1996), op cit.

41\/Iinl)aeva, D., (9006), opcit

5 Szulanski G. (1996), op cit.

6 Notais, A., (2009), op cit.

7Beneclic, M., Valoggia Ph., Rousseau, A., et Schmitt, C., ("2009), op cit

8Mohr J. et Spekman, R., (1994), op cit.
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(2004)!, dans leur étude portante sur I'application du concept de I'engagement & un systéme de
gestion des compétences, ont pris six items, trois pour évaluer la dimension affective de
I'engagement et trois pour la dimension normative.

P

Dans le méme ordre d'idée, Brulhart et al (2009)2 ont proposé six items pour mesurer la
variable engagement dans un partenariat logistique portant sur l'attachement, l’implication
dans la relation et la volonté des responsables de I'entreprise & maintenir la relation. Sherer
(2003)3 utilise huit items se rapportant a l'implication et a la volonté des dirigeants de
continuer dans la relation. Dans notre modéle de recherche, nous nous appuierons sur les
mesures proposées par Koubaa. S (2008)4, gui ont trouvés leurs justifications dans I'exploration
de la littérature et du terrain auprés des entreprises marocaines. Les items retenus sont :
l'implication, le maintien et limportance du partenariat. Le tableau n’ll représente les
guestions a poser aux représentants des PME marocaines en alliances stratégiques.

Tableau n’11: Les mesures de la variables « 'engagement de récepteur »

Mesure de la variable « l’engagement de récepteur » Oyigine del'échelle
~ comment évaluez-vous le clegré cl‘implication dans votre relation de coopération avec
votre partenaire étranger ? Adapté de:Koubaa.S
~ comment évaluez-vous votre volonté de maintenir votre relation de coopération avec (2008)>

votre partenaire étranger ?
J 9 . .
~comment évaluez-vous | importance de partenariat pour votre entreprise ?

2-2.La capacité d'absorption :

Sur la base de la littérature empirique existante, nous essayerons de mesurer le
construit « Capacité cl’a]asorption ». Dans ce cadre, nous avons constaté l'existence de
différentes mesures de cette variable. Cohen & Levinthal (1990)0 ont proposé des indicateurs
relatifs aux R& D, Escribano Fosfuri et Tribo (2003)7 ont développé une approche de mesure en
termes des ressources humaines, en s’interrogeant sur le nombre des ingénieurs, des doctorants,
des techniciens ainsi que le montant d'investissement en RG"D. Mais, ces indicateurs de mesure
de ce construit apparaissent non fiables vu l'existence de certaines PME de hautes technologies
gui ont un forte capacité d'absorption et qui n'ont pas un département de R&D bien structuré.

Dans ce cadre, Zahra & George (2002)8 ont mesuré la capacité d’absorption par guatre
dimensions a savoir: l’acquisition, l'assimilation, la transformation et l’exploitation. Ces

TFoucher. R, et Naji, A. (2004): « Mesurer l’engagement :I'intérét de combiner les indices d’engagement affectif
et normatif >, Actes de conférence de 'Association de Gestion des Ressources Humaines, [en ligne] :
www.agrh?()o‘}esg.uqam.ca/ pdf/ Tome2/. Foucher Morin Bentein Trottierpdf

2Byulhart, F. et Claye-Puaux, S, (2009), Réseau, capital social et performance pour l'organisation : le cas des
responsables de sites de prestation logistique, Management & Avenir, Vol 4, 11024, p.65~8"2.

3Sherer. S, (9003), “Critical success factors for manufacturing networks as perceived ]JLJ network coordinators“,
journal of small business management, vol."ﬂ, 1104, p.3(25~945.

4Koobaa, S, (2008),1a coopération inter-organisationnelle et l'innovation en PME, l’analgse par le concept de la
capacité d’absorption des connaissances, thése de doctorat national en management, université Med premier
fsjes, école doctorale de gestion Oujcla.

3 Ibid.

J Cohen, M, Levinthal D.A, (1990), op cit

?Escribano. A, Fosfuri. A et Tribo. J (2005): « Managing knowleclge spillovers: the impact of absorptive capacity
on innovation per{ormance >, [en ligne], http:/ / www.vcharite.univ~mrs.fr/ ECQ/ Papers/ J osep Tribo. Pdf [(294]
Ferdinand.J, Graca. M, et Easterby-Smith. M (2004): « Dynamic capability.

8Zahra S-A et George G. (QOOQ), op cit.
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dimensions ont été reprises par Chauvet (2004)! en considérant gue l’acquisition de
connaissances est la dimension la plus complexe mesuré par guatre sous dimensions relatifs aux
investissements antérieurs, aux connaissances antérieures, a la volonté dinformer et de
rassembler des connaissances et la direction de ce savoir. Quant aux mesures de 'assimilation
et la compréhension des employés des connaissances acquises, elles ont été inspirées de
recherches antérieures notamment celles de Powell et al (1996)9. Par contre, la transformation,
gui fait référence selon Chauvet (2004)% a l'internalisation des connaissances, est mesurée par
l'implication des employés dans la transformation et I'amélioration des procédés, des pratigues
et des outils existants. Enfin, I'exploitation est mesurée par le nombre de brevets et 'arrivé des
nouveaux produits ou de services.

, ) . . . Z
Cette mesure de la capacité d'absorption par quatre dimensions composées de sous

dimensions ainsi, gue de dizaine des items, rend le guestionnaire tres 10118 a administrer.

Dans ce travail de recherche, nous allons nous référer aux échelles adoptées par
Hamdeni. F & Affes. H (9012)4 pour mesurey la capacité d’a]osorption des entreprises
tunisiennes alliées stratégiquement avec des entreprises étrangeres. Ces auteurs ont adopté
trois composantes de la capacité cl’a]osorption a savoir : la R&D, la capacité et la motivation
des employés. La premiere composante « RE&D » est mesurée par deux items: l'investissement
en R&D, et I'intensité de RGD, la deuxiéme composante « la capacité des employés », elle est
mesurée par trois items a savoir : le niveau d'éducation, la formation et la compétence, enfin, la
troisieme composante «la motivation des emplogés » est mesurée par deux items : la

compensation selon la performance et la promotion selon le mérite.

Le tableau n’12 présente les items de mesure des trois dimensions de la variable «
capacité cl’a]asorption », ainsi que les guestions a poser aux responsables des PME marocaines
en situation d alliances stratégiques.

Tableaun’12
Les mesures de la variables « capacité d'absorption »
Mesure de la variable « capacité dval)sorption » Lyorigine del'échelle
- comment évaluez-vous linvestissement en R&D dans votre
R&D entreprise ?
~ comment évaluez-vous l'intensité des R&D dans votre entreprise ? George G.elal (2001)5
~ comment évaluez-vous le niveau d'éducation de vos employés ? Xia T. et Roper S. (2008)0
La capacité ~ comment évaluez-vous la formation de vos employés ? MinbaevaD. et al. (2003)7
desemployés -~ comment évaluez~vous les compétences de vos employés ? Hamdeni F. et Affes H.

IChauvet. V (2004): « les déterminants de la performance des PME technologique: une analyse basée sur
l‘apprentissage organisationnel et le réseau social du dirigeant », thése de doctorat en sciences de gestion,
université d' Aix-Marseille Il

QPowell, W, Koput, K et Smith~Doerr, L., (1996), op cit.

3Chauvet. V (9004), op cit

4Hamdeni F. et Affes H, 2012, « L’impact des systemes d'informations et de la gouvernance sur le transfert du
savoir dans les alliances stratégiques internationales: Le cas Tunisien », conférence AIM Bordeaux, France.
5George G, Zahra S, Wheatley K. ET Khan R, 2001 “The effects of alliance portfolio characteristics and
absorptive capacity on performance A study of biotechnology firms », Journal of High Technology
Management Research 12 ("2001) 205-226

XiaT. et Roper S, 2008 “From capability to connectivity — absorptive capacity and exploratory alliances in

l)iopharmaceutical firms: A us-europe 00111parison", Woyking Paper No. 91 Januarg 2008, Warwick Business
School Un iversity of Warwick Coventry CV47AL

7 Minbaeva, D.B. et Michailova, S. (9003), op cit.
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~ comment évaluez-vous la compensation de vos employés selon la (20121
La motivation ~ performance ?

desemployés - comment évaluez-vous la promotion de vos employés selon le mérite ?

C : L'opérationnalisation de variable « facteurs liés a la nature de relation entre
alliés »:

La relation entre les deux parties se matérialise par les canaux de communication
utilisés entre eux et le degré de proximité existant (cognitive, organisationnelle, sociale et
institutionnelle). En se référant a l'échelle de mesure développée par Kahia (2013)? gui
s’appuie aussi sur les travaux de Lawson et al (9008)5, Kale et al (QOOO)4 et de Dager Singh
(1998)5, nous avons retenus cing items principaux pour mesurer la qualité de la relation dans
les alliances stratégiques a savoir, la confiance mutuelle, la compatibilité des objectifs des
partenaires, la qualité des contributions, le pouvoir de négociation, et la relation informelle des
dirigeants. Le tableau n’13 représente les questions a poser aux représentants des PME

marocaines en alliances stratégiques.

Tableau n’13:Les mesures de la variable « qualité de relation entre les alliés »

Mesures de la variable « gualité de la relation entre les alliés » Origine de l'échelle

~ comment évaluez-vous la confiance mutuelle entre acteurs impligués dans le transfert
des connaissances a votre entreprise ?

~ comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs de deux parties impliguées dans

l'alliance stratégique ? Kahia (2013)°

~ comment évaluez-vous la gualité de contribution des deux parties impliquées dans le Lawson et al (2008)7
processus de transfert des connaissances a votre entreprise ? Kaletal (?000)5

~ comment évaluez-vous le pouvoir de négociation entre les partenaires impligués dans le Dager et Singh (1998)°

processus de transfert des connaissances a votre entreprise ?
~ comment évaluez-vous la relation informelle des clirigeants des partenaires irnpliqués
dans le processus de transfert des connaissances a votre entreprise ?

D: l’opérationnalisation de « la variable contexte organisationnel et culturel » :

Le rapprochement contextuel mesure le degré cl’intégration contextuelle entre les
acteurs de transfert inter-organisationnel de connaissances. Dans le cadre de ce travail, nous
avons choisi de se baser sur la compatibilité organisationnelle et culturelle entre les entités
acteurs de transfert de connaissances.

Le rapprochement contextuel a fait l’o]ojet de plusieurs conceptualisations (Cummins

és Teng (9003)10; Simonin (1999)1, Szulanski (1996)9 ; Van Wijk etal (9008)3). Dans ce travail

IHamdeniF. et Affes H, QOIQ, op cit

QKahia, A Ch., ((2015) les conséqguences de transfert inter~organisationnelle de connaissances : le cas de la
relation client- fournisseur dans l'industrie francaise, thése de doctorat en sciences de gestion, université d'Aix

Marseille.

3Lawson, B., Tgler, B.et Cousins, P.D., ("2008), op cit.

4Kale, P, Singh, . et Perlmutter, H, (2000), Learning and protection of proprietary assets in strategic alliances:
building relational capital, Strategic Management Journal, Vol 2, p.?17~23.

5 Dger, J.& Singh, H., (1998), op cit.

6 Kahia, A. Ch., ((2013), op cit.

7 Lawson, B., Tg ley, B.et Cousins, P.D., (9008), op cit.

8Kale, P., Singh, H. et Perlnmtter, H, (QOOO), op cit.

9 qur, Jet Singh, H, (1998), op cit.

IOCummiugs, J. et Teng, B, (2003), Transferring R& D knowledge: the key factors affecting knowledge transfer
success, Journal of Engineeying and Technologg Management, Vol.QO, n (1~(2), p59~68.
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de recherche, pour mesurer le contexte nous nous sommes référés a l'échelle de Simonin
(1909)%, compte tenu de son score élevé en termes de fiabilité. Néanmoins, nous avons adapté
I'échelle en séparant les pratiques d'affaires et les mécanismes opérationnels d'une part, et la
culture de ltentreprise et le style de management d'autre part, pour créer quatre items
indépendants. L'item concernant la langue de communication a été adapté pour harmoniser
l'échelle. Le tableau n°14 présente les questions a poser aux responsables des PME marocaines
en situation d alliances stratégiques.

Tableaun’14

Les mesures du variable « contexte organisationnel et culturel »

Mesure de la variable « contexte organisationnel et culturel » L’origine del'échelle

~ comment évaluez-vous la compatibilité de la culture nationale de votre partenaire avec

la votre ?

~ comment évaluez-vous la compatibilité de la langue de communication de votre

partenaire avec la votre ?

~ comment évaluez-vous la compatibilité de la culture cl’entreprise de votre partenaire Adapté de Simonin (1999
avec la votre ? Kahia (2013)0
~ comment évaluez-vous la compatibilité des pratiques d'affaires de votre partenaire aux

votre ?

~ comment évaluez-vous la compatibilité de style de management de votre partenaire

avec le votre ?

~ comment évaluez-vous la compatibilité de mécanismes opérationnels de votre

partenaire avec les votre ?

E:l'opérationnalisation de la variable « facteurs liés aux mécanismes de transfert »:

Pour mesurer les facteurs liés aux mécanismes de transfert, nous nous référons aux
travaux de Rebentisch et Ferretti (1999)7, gui étudient les transferts de technologies suivant
une approche qu’ils définissent comme «Knowleclge asset-based view» , de Makhija et
Ganesh (1997)8 qui définissent les mécanismes de contrdle des joint-ventures appropriés au
transfert de connaissances, d’Almeida et Grant (1998)° gui analysent les transferts de
connaissances au sein de multinationales, de Brewer et Nollen (1998)10 gui listent des outils de
transfert inter-organisationnel de connaissances et de Dyer et Nobeoka (2000) 1 qgui
identifient les outils utilisés par Toyota pour transtérer des connaissances a ses fournisseurs. En
combinant entre ces différents travaux et en les adaptant a notre cas de recherche, nous avons
distingué dix items pour mesurer les mécanismes de transfert aux PME marocaines en situation
d'alliances:

Simonin B.L., (1999), op cit.

2Szulanski G. (1996), op cit.

5Van Wijlc, R., Jansen, JP. et ques, MA., ((2008), Inter- and intra~or8anizational knowledge transfer: a meta~
analytic review and assessment of its antecedents and consequences. Journal of Management Studies, Vol 43,
p815-38.

4 Simonin B.L., (1999), op cit.

5Simonin BL, (1999), op cit.

6 Kahia, A. Ch., ((2013), op cit

7Re13entiscl1, E et Ferretti, M., (1995), op cit.

8I‘/Iakhija, M. et Ganesh, U, (1997), The relationship between control and partner learning in 1eamin8~related
joint ventures, Organization Science, Vol.& nof), p.508~597.

9Almeida P., GrantR (1998), op cit.

IOBrewer, TL. et Nollen, S.D., (1998), op cit.

1 Dger, JH. et Nol)eoka, K., (?000), op cit.

117



" Les documents : il s’agit des recueils de régles et procédures qui permettent de
transférer des connaissances hautement formalisées.

* Les réunions et forums annuels : elles permettent la diffusion des messages a une large
audience.

" Lefaxetle téléphone qui peuvent étre utilisés pour diffuser des connaissances.

* Un systéme d'information en commun gui peut &tre utilisé pour ditfuser des
connaissances formalisées.

" Les visites de site qui permettent au récepteur d'avoir une interaction directe avec le
contexte organisationnel de 'émetteur.

" Lesrencontres face a face qui permettent en plus un échange au niveau interpersonnel.

" Le travail en équipe qui permet un apprentissage dans l'action au travers de la
réalisation de taches.

" Le personnel dédié a la gestion de la relation avec les fournisseurs, il peut étre intégré
au processus de transfert et étre chargé de diffuser des connaissances et de controler le
niveau d assimilation.

» La création des groupes, par | émetteur, chargés de réaliser des audits et de proposer
des conseils pour les entités réceptrices.

" Je programme de formation.

» ['échange de personnel pour une durée déterminée.

Le tableau n’13 représente les questions & poser aux représentants des PME marocaines
en alliances stratégiques.

Tableaun’1d

Les mesures de la variable « les facteurs liés aux mécanismes de transfert »

Mesures de la variable « facteurs liés aux mécanismes de transfert » Oyigine del'échelle

’ , .]. . Ja s .
(] Comment évaluez-vous l'utilisation de fax et téléphone avec votre partenaire
étranger ?

[]  Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ?

[1  Comment évaluez-vous votre utilisation de systéme d'information en commun Rebentisch é"lFerretti
avec votre partenaire étranger ? (1995) .
[J Comment évaluez-vous les rencontres face a face avec votre partenaire Makhija & Ganesh (1997
étranger ? Almeida & Grant (1998)>
' : 4
[0  Comment évaluez-vous | échange de personnel avec votre partenaire étranger ? Dyer & Nobeoka (2000)
Brewer & Nollen (1998)

4 9 ] . v . . Y,
(]  Comment évaluez-vous lutilisation d'audit-conseils de I'émetteur chez votre
entreprise ?
’ 9 ] . .
[J Comment évaluez-vous lutilisation des documents avec votre partenaire
P
étranger ?
’ R AN . .
[J Comment évaluez-vous lutilisation des programmes de formation et des
P
séminaires par votre partenaire ?
[0  Comment évaluez-vous le travail en équipe avec votre partenaire ?

[l Comment évaluez-vous les forums annuels de votre partenaire ?

1Relaen'cisch, E et Ferretti, M., (1995), A op cit.
QBlrewelf, TL et Nollen, S.D., (1998), op cit.
SAlmeida P, GrantR. (1998), op cit.

4Dger, JH. et Nobeoka, K., (9000), op cit.
5Brewer, TL. et Nollen, SD, (1998), op cit.
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§2: L’opérationnalisation dela variable a expliquer « le transfert de connaissances » :
Le transtert de connaissances dans le cadre des relations inter-organisationnelles a fait
l’o]:»jet de plusieurs analyses. Alinsi, pour opérationnaliser ce construit théorique nous nous

sommes basés sur les travaux de Sako (9004)1 et Kotabe et al. (?003)9, et en les aclaptant au
récepteur, puis en les combinant avec les mesures des travaux de Kotabe et al. (9003)3.

En effet, les échelles retenues ont démontré leur fiabilité dans plusieurs études (Lawson
et al. 2008)%, et nous appariaient les mieux adaptés a notre modéle de recherche, pour
développer une échelle a neuf items évaluant le degré d'acquisition des connaissances par
'entité réceptrice, le degré de résolution des problémes techniques, I'amélioration des
connaissances existantes, le développement des nouvelles connaissances, l'utilisation des
connaissances transférées dans d'autres projets : 'amélioration de concept et de la gualité des

. ’ 4 K . 4 4 . . 4 . 4 . . .
produits, | amélioration des procédés de fabrication, et la réduction des délais de fabrication.
Le tableau n"16 présente les questions a poser aux responsables des PME marocaines en
alliances stratégiques.

Tableaun’16

Les mesures de la variable « transfert des connaissances »

Mesures de la variable « transfert des connaissances Origine del'échelle

[1 Comment évaluez-vous le degré dapprentissage de votre entreprise, des
technologies, des connaissances, et de savoir-faire transtérés par son partenaire
étranger ?

[1 Comment évaluez-vous l'acquisition, par votre entreprise, des connaissances et de
savoir-faire pour résoudre des pro]olemes techniques ?

- e s sl . .
[1 Comment évaluez-vous lacqulsltlon, par votre entreprise, des connaissances et de
Elaboré a partir de

Sako (2004)°
Kotabe et al. (9003)6
Adapté de:Kahia
(2015)7

savoir-faire pour améliorer vos technologies, vos connaissances, et vos savoir-faire ?

[]  Comment évaluez-vous lvacquisition, par votre entreprise, des connaissances et de
savoir-faire, pour clévelopper de nouvelles technologies, connaissances et savoir~
faire ?

O

Comment évaluez-vous la contribution de la tecl—mologie, des connaissances et de
savoir-faire transférés a d'autres projets développés en dehors de la relation ?
Comment évaluez-vous 'amélioration du concept de vos produits ?

Comment évaluez-vous I'amélioration de la qualité de vos produits ?

Comment évaluez-vous I'amélioration des procédés de fabrication ?

I B |

Comment évaluez-vous l'amélioration des délais de fabrication ?

§3 : L’opérationnalisation dela variable modératrice « secteur d'activité » :

Pour l'opérationnalisation de la variable « secteur d'activité » nous avons décidé
d’opter pour une qguestion fermée. Les réponses sont en fonction de la classification de haut-
commissariat au plan (HCP). Le tableau n° 17 présente les différents secteurs dactivité
industrielle au Maroc.

1Sako, M., (2004), op cit.

2Kotabe, M, Martin, X. et Domoto, H, ((2003), op cit
3lbid

4Lawson, B., Tgler, B.et Cousins, P.D., (9008), op cit.
5Sal<o, M, (9004), op cit

6Ko‘calae, M., Martin, Xet Domoto, H., ("2005), op cit
7 Kahia, A. Ch., (2013), op cit

119



Tableaun’7

Les secteurs d'activités au Maroc selon HCP

Agroalimentaire

Etudes et conseils

Banques/assurances

Bois/” papiers, carton, imprimerie
BTP/ matériaux de construction

Chimie/ parachimie

Commerce/ négoce/ distribution
E.clition/ communication/ multimédia

Electronique/ électricité

Textile/ haloillements/ chaussures/ vetements

Industrie pharmaceutique
Informatique,/télécommunication
Machines, équipements, automobiles
Services aux entreprises
Métallurgique/travail du métal
Transport/ logistique
Plastiques/ caoutchouc

En conclusion, dans l’opérationnalisation des variables de notre modele de recherche,

nous adopterons 48 items dont 38 concernent des variables explicatives (facteurs gui

influencent le transfert des connaissances dans les alliances stratégiques), un item pour la

variable modératrice « secteur d'activité », et O items concernent les variables a expliquer

(Trans{ert des connaissances).

Tableaun’18

Résumé des variables, le nombre des items de mesure pur chaque variable ainsi gue son origine

Variables

Nombre des items

| Origine de l'échelle

Variables explicatives « les facteurs de transfert »

Caractéristiques liées a la connaissance 3 Zander et Kogut (1995), Szulanski (1996), Inkper
transmise (9000)1, El Qouri‘ A (9018)?
Caractéristiques liées a l'émetteur 4 Minbaeva (9007)5, Benedic et al (9009), Szulanski
(1996), Notais (9009)
L'engagement b) Adapté de:Koubaa. S (2008)
Caractéristiques
liées au récepteur La capacite Zohra & George (2002), Chauvet (2004), Koubaa. S
cl’absorption 7 (9008)
Caractéristiques liées a la nature de o) Kahia (2013), Lawson et al (2008), Kal et al (QOOO),
relation entre les alliés D\]er et Singh (1998)
Les caractéristiques liées au contexte 6 Kahia (?013), Simonin (1999), Cumnling & Teng,
organisationnel et culturel (?003), Szulanski, (1996), Van Wijk, etal. (‘2008)
Rebetisch & Ferreli (1995), Makhija & Ganesh (1997),
Les mécanismes de transfert de 10 Almeida & Grant (1998), qur & Nbeoka (QOOO),

Connaissances.

Brewer & Nollen (1998)

Variables a expliguer « transfert de connaissances »

Transfert des connaissances

9

| Sako (2004), Kotabe et al. (2003)

Variable modératrice « secteur d activité »

Secteur d'activité

1

| Notre élaboration

Aprés la détermination des critéres de mesure a utiliser pour opérationnaliser les

variables de ce travail de recherche, il savére nécessaire de passer a l'encadrement

épistémologique et méthodologique de la recherche, ce qui nous permettra de constituer une

vision, et cl’expliciter notre cheminement réflexif.

Section Il : 'approche générale de la recherche

L’o]ojecti{ de cette section est de présenter la méthodologie de ce travail de recherche

’ ’ . , , ’ .
et ses étapes. La présentation de 'approche générale que nous avons retenue, et qui nous a

', o] e ’ . ’ . b .
permis d évoquer le positionnement épistémologique de notre recherche et a expliquer notre

Ilnkpen, A.C., (QOOO), op cit.
2F] Qouri, A. (9018), op cit.
5I\’Iinl)aeva, D, (?007), op cit.




4 . . ’ . .
choix méthodologique, nous essayerons dans cette section, d'examiner dans un premier
paragraphe, le positionnement épistémologique (§1), et dans un 2°m paragraphe de présenter

la méthodologie de recherche (§Q)

§1-le positionnement épistémologique :

Avant de dépeindre notre itinéraire de recherche, il est important de présenter notre
positionnement épistémologique. En effet, dans la science de gestion, la nature de la
connaissance produite, le schéma de la connaissance et les critéres de validité de la
connaissance déterminent généralement trois paradigmes de recherche, le positivisme,
l’interprétativisme et le constructivisme (Girod—Séville et Perret, 9003)1. Dans ce cadre, nous
présenterons les différents paradigmes épistémiques en prenant position dans le paradigme
positiviste avec un mode de raisonnement hypothético-déductif. Malgré les divergences et les
controverses interminables en épistémologie, il revient au chercheur de choisir une approche
permettant de mettre en lumiére et d’expliciter son cheminement intellectuel afin de rendre
crédibles les résultats de son travail. De méme, le chercheur est obligé de choisir sa logique de
raisonnement dans les quatre modes existants (inductif, déductif, abductif et hypothético~
cléducti{). Pour cela, nous consacrons ce paragraphe ala justi{ication de notre choix. Dans ce
paragraphe, nous essayerons de présenter le positionnement épistémologique de notre
recherche (A) et, le mode de raisonnement et choix de la démarche hypothético-déductive (B).

A:Le positionnement épistémologique de notre recherche:

Dans la recherche en sciences de gestion, il existe trois grands paracligmes
épistémologiques qui encadrent les différents travaux : le positivisme, l'interprétativisme et le
constructivisme (Girod~Sévi11e et Perret, 2003)2. Ces paradigmes constituent des cadres de
référence dans lesquels peuvent sinscrire des chercheurs en sciences de gestion. Avant de
tenter de justifier la posture épistémologique retenue pour cette recherche, nous rappellerons
brievement les différences existantes entre les paradigmes. Le tableau n’19 présente les
positions épistémologiques de ces paradigmes.

Tableaun’19
Les positions épistémologiques des paradigmes
Les guestions Le positivisme L'interprétativisme Le constructivisme
épistémologiques/les
paradigmes
Quel est le statut de la Hypotheése ontologique il Hypothése phénoménologique
connaissance ? existe une essence propre a L'essence de l’objet ne peut étre atteinte (constructivisme
l'objet de connaissance modéré ou interprétativisme) ou n'existe pas
(constructivisme raclical)
La nature de la réalité Independence du sujet et de Dépendance du sujet et de I'objet
lyo]ojet Hypotheése intentionnaliste
Hypothése déterministe Le monde est fait de possibilité
Le monde est fait de
nécessités
Comment la connaissance La découverte Lvinterprétation La construction
est-elle engendrée ? Recherche formulée en Recherche formulée en Recherche formulée en
Le chemindela termes de « pour quelles termes de « pour quelles termes de « pour quelles
connaissance scientifique causes... » motivations des acteurs.. » finalités.. »
Statut privilégie de Statut privilégie de la Statut privilégie de la

1Girod-Séville, M, Perret, V. (2003), Fondements épistémologiques de la recherche, In Thiétart R-A et al. (Eds),
Méthodes de Recherche en Management, 3rd édition, p.13-33, Paris, Dunod.
Ihid.
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v z . .
l'explication. compréhension construction

Quelle est la valeur de la Vérifiabilité Idéographie Adéquation
connaissance ? Confirmabilité Empathie (révélatrice de Enseignable
Les critéres de validité Réfutabilité l'expérience vécue par les
acteurs)

Source : Girod-Séville et Perret (1999)L.

Aprés une description des principales spécificités de chaque paradigme, il sagira de
présenter les trois paradigmes qui constituent des cadres de référence dans lesquels peuvent
sinscrire des chercheurs en sciences de gestion, en inspirant des travaux de Perret et Séville
(9003)?. Nous présenterons dans un premier lieu, le paracligme positiviste (1), puis l’approche
interprétative ("2), enfin l’approche constructive (3)

1:Le paradigme positiviste :

Pour les adeptes de ce paradigme, la réalité a une essence propre et n'est pas
fondamentalement problématigue ~ hypothése ontologigue~ c'est une évidence sensible ; elle
est exogeéne a l'observateur. Le chercheur est extérieur a la situation observée, son role est de
découvrir cette réalité qui lui est extérieure. Cela a été souligné par Lapointe (1996, il
considére que « l'existence dune réalité est stable, extérieure et indépendante du sujet ».
Cette réalité peut étre appréhendée par lexpérience scientifigue ou la méthode
expérimentale. La connaissance qui en résulte est considérée comme étant le miroir de la
réalité, elle est de nature objective et contextuelle et loin de l'influence de I'observateur de la
réalité. Selon Perret et Séville (2003)4, elle correspond a la mise a jour de lois, d'une réalité
immuable, extérieure a l'individu et indépendante du contexte d'interaction des acteurs. Selon
cette perspective, la validé de ces connaissances nécessite des critéres précis et bien définis. Il
s’agit des principes de:

" Vérifiabilité: la vérité des annonces du chercheur doit étre assurée par une vérification
empirigue, « une proposition synthétique n'a de sens que si et seulement si elle est
susceptible d'étre vérifiée empiriquement > (Blaug, 1004);

*  Confirmabilité dansla logique prol)a])iliste proposée par Carnap (196?)6 qgui repose sur
lidée que l'on ne peut pas dire quune proposition est vraie universellement, mais
seulement qu'elle est probable. Il s’agit d'un degré de probabilité avec lequel les
énoncés sont confirmés (Perret et Séville, 2003)7

»  Réfutabilité, telle quelle est définie par Popper (1963)8 et selon laguelle on ne peut
jamais affirmer qu'une théorie est vraie, mais qu’on peut en revanche affirmer qu'une

théorie n'est pas vraie, cest-a-dire gu'elle est réfutée. Le chercheur doit donc s'assurer

Tbid.

2Ibid.

5 Lapointe, JL, (1996) la méthodologie des systémes souples appliquée a l'amélioration de situation
problématique complexe en éducation, notes de cours, département de didactique, de psychopédagogie et de
technologie éducative, faculté des sciences d'éducation, Université Laval, Ste~ Foy, Québec.

1Girod-Séville, M, Perret, V.(2003), op cit.

SBlaug,M, (1994) la méthodologie économique, Paris, Economica éme édition.

6Calrna}:), R (1969), logical foundations of probability, Chicago, the university of Chicago press (Qéme revue), in
Thiétart, R-A (2003), méthodes de recherche en management, Dunod, Paris.

“Girod-Séville, M, Perret, V.(2003), op cit.

8‘Poppelr Karl,R. (1965), conjonctures et réfutations. La croissance de savoir scientifique, trad de Michelle-Iréne

etMrc B, de I_.aunag, Paris, In Thiétart, R-A (9003), méthodes de recherche en management, Dunod, Paris.
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des conditions de réfutabilité de ses énoncés en construisant ses propositions
scientifiques sur des hypotheéses susceptibles d'étre réfutées.

Cette approche méthodologique est utilisée surtout dans le cadre d'études empirigues
mesurant des phénoménes et des variables bien identifiés préalablement. Elle cherche a
établir et a expliquer les liens de causalité existant entre les variables affectant un phénoméne
donné et a en dégager des principes théoriques « universels » applicables a des phénomeénes

semblables.

2:L'approche interprétativiste:
A l'opposé des positivistes, les interprétativistes présument la réalité inconnaissable
PP p P P
’ . . . 0 ’ . .
dans son essence, car son statut est précaire, il est impossible de l'atteindre directement. Ils
P P
’ h . o] ” ’ « ] 7 . ’ ’ .

adoptent Ihypothése de la relativité de la réalité qui est dépendante de lesprit et de la
conscience de celui qui I'observe ou l’expérimente (le sujet ~ chercheur). Dans ce sens, la réalité
est subjective, un produit social réalisé et interprété par les humains comme des acteurs sociaux

en fonction de leurs croyances et de leurs systémes de valeurs (Saunders et al. 2009)'.

S’agissant du statut du chercheur observateur, ce paradigme rejette son statut neutre et
distant et met I'accent sur l'interprétation et la compréhension de ' homme comme une partie
de la connaissance valide (Saunders et al. c2009)9, il ne détache pas le chercheur de lvo]ojet de
I'étude. La recherche affirme gue ce paradigme présente la base la plus appropriée pour
développer une image plus globale d'un phénoméne. Dans ce sens, le but du chercheur ne
consiste pas a expliquer la réalité, mais plutét a la comprendre a travers les interprétations
qu’en font les acteurs, il décrit sa facon de voir le monde a travers la connaissance et la

compréhension acquises du phénomeéne étudié.

J: L'approche constructiviste:

Selon cette approche, la réalité n'est pas une, mais multiple ; elle n'est pas donnée, mais
résulte d'une élaboration continuelle (Berger et Luckman, 1967)°. Son sens n'est pas univoque,
mais dépend des individus qui la constituent et quil'élaborent. Il n'y aurait donc pas une réalité
définitive a dévoiler puisqu'elle résulterait d'une construction, d'une interprétation ou d'une
négociation entre les acteurs sociaux. En conséquence, la réalité (I'objet) est dépendante de
l’esprit et de la conscience de celui gui l'observe ou l’expérimente (le sujet ~ chercheur). Clest
par l'expérimentation et l'interprétation du sujet que cette réalité est concue. Par conséquent,
l'environnement est créé par les pensées, les actions et les interactions des individus dans des
contextes toujours particuliers. La connaissance produite sera donc subjective et contextuelle.

Concernant les critéres de validation de la connaissance, Perret et Séville (9007)4,
soulignent que deux se présentent comme les plus utilisables par les constructivistes, il s’agit du

o1 ’ ’ . N . . ’ . S
critere d aclequatlon (de convenance) ou une connaissance est valide lorsqu elle convient a une

ISaunclers, M, Lewis, P.& Thornhill, A, (QOOQ), Research Methods for Business Students. E.ssex, England, Pearson
Education Limited.

Ibid

3Berger, P., & Luckman, P., (1967), the social construction of realitg. New York : Anchor.

1Girod-Séville, M, Perret, V. (2007), Fondements épistémologiques de la recherche, In Thiétart (1999), Méthodes
de Recherche en Management, 3rd édition, p.15~33, Paris, Dunod.
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situation donnée, et du critére d'enseignabilité par lequel le chercheur doit accorder une
attention particuliere a 'argumentation des connaissances construites et a leurs finalités afin
qtfelles soient reproductibles et intelligibles.

En guise de conclusion de la lecture de ces trois paradigmes épistémologiques, nous
Y ) . . 7 of. . . ’ . . ’ . . s 7
pouvons associer a chacun d eux un objectif spécifigue. Ainsi, | objectif d explication est associé
’ . ~ ’. ’ . s . . .
au positivisme, la compréhension a linterprétativisme et la construction au constructivisme.

Concernant notre positionnement, il se réclame en termes d'objectif de recherche. Notre
principale mission est d expliquer un schéma de causalité entre deux phénoménes, les facteurs
déterminants de transfert des connaissances et de compétences aux PME marocaines en
situation d'alliances stratégiques et son acquisition, sa création, et son utilisation dans le but de
l'objectif recherché. Ce schéma est abordé a travers les deux principales questions de ce travail
de recherche:

" Quelle estla réalité de transfert des connaissances et des compétences aux PME
marocaines en situation d alliances stratégique ?

" Quels sont les facteurs qui favorisent ou qui entravent le processus de transfert
des connaissances aux PME marocaines impliquées dans les alliances
stratégiques ? »

Suite a ces deux guestions, nous pouvons avancer gue notre démarche est explicative.
Ceci ne signi{ie pas gue la compréhension des concepts ne sera pas prise en compte. Le
chercheur ne peut pas expliquer la relation causale entre les différents concepts sans en
comprendre le sens. Avec cette logique de raisonnement, nous pensons que le paracligme
positiviste peut répondre a ce questionnement qui sous-tend notre recherche. En somme, apres
avoir décrit notre positionnement épistémologique conformément a notre objectif de
recherche, nous préciserons, dans un deuxiéme sous paragraphe, le mode de raisonnement

adopté pour développer notre recherche.

B-le mode de raisonnement et le choix de la démarche hypothético-déductive:

La revue de la littérature montre qu’il y a guatre logiques de raisonnement plus
complémentaires qu’antagoniques, coexistant en sciences de gestion. I s’agit de la déduction,
de l'induction, de I'abduction et l’hgpothético~déduction. Ces logiques se distinguent selon
leurs origines et leurs objectifs. Ainsi, le raisonnement dépend de deux questions :

- Quelle est l’origine dela recherche: empirique ou théorigue ?
" Quel enest l’o]ajecti{ : théorique, conceptuel ou explicatif ?

Le raisonnement inductif, il s’agit d'un moyen de &énéralisation prenant appui sur un
raisonnement par lequel on passe du particulier au général (Morfaux, 1980)}, il est plutét
envisagé dans des recherches exploratoires. Le raisonnement s’appuie sur des faits établis par
l'observation pour inférer des hypothéses et construire des théories et des lois universelles. Cela
est confirmé par Blaug (1989)Q qui considére le raisonnement comme « une étude scientifique
gui commence par | 'observation libre et sans préjugé des faits, procéde par inférence inductive
a la formation de lois universelles a ces faits et enfin parvient par induction supplémentaire a
des propositions encore plus générales appelées théories ».

1I\/Ior{aux, L.~M., (1980), Vocabulaire de la philosophie et des sciences humaines, Paris, Aymand Colin.
2Blaug, M, (1982),1a méthodologie économique. Paris : Economica.
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A l'inverse du raisonnement inductif, le raisonnement déductif passe du général au
particulier, il est avant tout un moyen de démonstration qui permet de déduire une
conséquence a partir d une régle générale mise a I'épreuve des faits (Grawitz, 1996)L Il consiste
a valider empiriquement des hgpothéses de recherche. Sa logique de raisonnement se base sur
le principe suivant : si les hypothéses formulées initialement (prémisses) sont vraies, alors la
conclusion doit nécessairement étre vraie. Sur la base de la connaissance obtenue, on distingue
les deux types de déduction : la déduction formelle qui ne permet pas d'apprendre un fait
nouveau ; et la déduction constructive qui constitue un apport pour la connaissance dans sa

conclusion.

Concernant le raisonnement a]oclucti{, il est considéré par Koenig (1993)? comme un
moyen d élaboration de conjectures, qui permet de proposer de nouveaux concepts théorigues
a partir de faits, et de construire une théorie de la connaissance en expliquant et en organisant
des idées issues dyexpertises. I} s’agit de dériver des idées et des explications plausibles pour
construire un modéle d'action en incluant les contraintes liées a ' environnement et aux régles

de lﬁapprentissage. Aiinsi, ce modéle évolue et se compléte dans le domaine du possi]ole avant
d'étre formalisé dans le domaine de la certitude (Thiétart, 2003)>.

Enfin, le raisonnement lujpothético—clécluctif gui est le plus couramment utilisé par les
chercheurs. Il s’agit d'une démarche classique de la science moderne qui permet au chercheur
de construire sa réflexion sur la base de lois ou de théories avant de conceptualiser ses
hypothéses et modeéles, et d apporter des explications et prédictions.

Notre démarche de recherche est basée sur une approche hypothético-déductive, il
sagit de tester, par « le biais d hypothéses, une théorie ou de mettre a 'épreuve dans des
situations particuliéres un certain nombre de connaissances développées préalablement »
(Gavard-Perret, Gotteland, Haoun et Jolibert 2008)%. La logique déductive est utilisée pour
ordonner les énoncés décrivant le réel, obtenu grace au principe de décomposition analytigue.
Clest une démarche classique de la science moderne gui permet aux chercheurs de construire
leur réflexion sur la base de lois ou de théories avant de conceptualiser ses hypotheses et
modeéles, afin d’apporter des explications et des prédictions. Cette démarche comporte neuf
étapes, représentées dans le schéma n°9:

IGrawitz, M., (1996), Méthodes des sciences sociales, Paris, Dalloz.

QKoeni‘g, G., (1993), op cit.

3Thiétart, R-A (2003), méthodes de recherche en management, Dunod, Paris.

4Gavard-Perret L., Gotteland D., Haoun et Jolibert (2008), « méthodologie de la recherche : réussir son mémoire
ou sa thése en science de gestion », Pearson, éducation, France.




Figure n'0
La démarche de recherche hypothético-déductive
Choix de I’objet de recherche

\Y4

Inventaire de ce qui est connu ou revue de littérature
Lire et synthétiser ce que les auteurs ont écrit sur 1’objet de recherche et
décrire ses propres idées sur le sujet.

\Y%

Construire un cadre théorique
Préciser les concepts, théories et modeles sur les quels s’appuiera la
recherche, avec un modele graphique représentant les concepts et leurs
relations

N

Collecter des données empiriques
Procéder a la collecte d’information en conduisant effectivement 1’étude
qualitative et/ou quantitative

V

Test empirique des hypothéses
En se basant sur des tests empiriques, les hypothéses seront réfutées ou
confirmées.

\V

Conséquences théoriques et pratiques des résultats obtenus
Confronter les résultats obtenus au cadre théoriques.

Source: Inspirée de Gavard~Perret, Gottelancl, Haoun et Jolibert (2008)1.

A l'issue de cette revue de littérature, nous avons proposé un ensemble d hypothéses, a
propos des liens de causalité entre des variables dites explicatives (les facteurs déterminants de
transfert de connaissances et de compétences) et une variable a expliguer (transfert des
connaissances), qui ont donné lieu a notre modéle conceptuel. Dans la perspective de la
validation empirigue de ce modéle et de la mise en ceuvre de la recherche, nous pouvons

IGavard-Perret L., Gotteland D., Haoun et Jolibert (?008), « méthoclologie de la recherche : réussir son mémoire
ou sa thése en science de gestion », Pearson, éducation, France.
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soulever le probléme de l'approche utilisée pour la collecte et l'analyse des données. Par
conséquent, de répondre a l'interrogation suivante : comment aborder la dimension empirique
de cette recherche ? La réponse a cette interrogation passe nécessairement par l'examen de la
méthodologie de recherche.

§2-La méthodologie de recherche:

Toute recherche repose sur des choix fondamentaux (le positionnement
épistémologique, et la méthodologie de recherche). Outre le positionnement épistémologique
déja exposé, il convient de préciser, dans ce paragraphe, le choix méthodologique de notre
recherche. Le tableau n°20 présente quelques exemples d'études qui ont déja été menées sur le
transfert de connaissances dans le cadre des alliances stratégiques en précisant le paradigme
scientifique, | approche et la méthode d'analyse des données.

Tableaun"20
Exemple des choix méthodologiques des études sur le transfert de connaissances dans le cadre des alliances
stratégiques
Auteur Paradigme Approches Méthode
Simonin (2004:)1 Positiviste Quantitative Eqguation structurelle
Simultanées du modéle
Dhanaraj etal. (‘2004:)‘2 Positiviste Quantitative Eqguation structurelle
Wang etal (2004:)3 Interprétativiste Qualitative Etude de cas
Beamish et Berdrow Positiviste Quantitative Analg sesde régression
(2003 bivariées
Berdrow et Lane (2003)5 Counstructiviste Qualitative Etude de cas
Powell et al (2000)6 Coustructiviste Qualitative Ftude de cas
Lyles et Salk (1996)7 Positiviste Quantitative Analyse de régression
multiple
Inkpen et Crosnan (1995)8 Constructiviste Qualitative Etude de cas
Inkpen et Dinur (1998)° Constructiviste Qualitative Ftude de cas

En sciences de gestion, le chercheur peut recourir exclusivement ou conjointement a
deux types de méthodologies : qualitative et quantitative. Dans ce travail de recherche, nous
adopterons la méthodologie quantitative pour mener a bien la prospection de notre champ
cltinvestigation, nous utiliserons une enquéte par questionnaire pour collecter les données.
Dans ce paragraphe, nous présenterons la démarche quantitative (A), afin de mettre en
évidence, 'enquéte par questionnaire (B).

ISimonin B.L., ((2004), op cit.

QDhanairaj, C., Lules, M., Steensma, H et Tihanui, L., (9004), Managing tacit and explicit knowledge transfer in
[JVs: the role of relational embeddedness and the impact on performance, Journal of International Business
Stuclies, Vol:)f), p.456~458.

5Wang, P., Tong, T.W., et Kof CP Y (9004), “integratecl model of knowledge transfer: from MNC parent to China
sul)siclian] ” journal f world business, 39 (Q), Pp- 162-168.

Beamich PM. & Berdrow (?003), op cit.

5Berdraw, L, et Lane H.W. (?003), « international joint-venture: creating value tlirough successful knowleclge
management" journal of world business, 38 pp. 15-30.

6Powell, W, (2000), “Leaming from collaboration: knowledge and net marks in the biotechnology and
pharmaceutical industries” California management review, Berkeley, spring, vol 40, issue 3.

7Lg lesM. et Salk J. (1996), op cit.

8[nkpen, A. et Crossan, M. (1999), « Believing Is Seeing: Joint Ventures and Organization Learning », Journal of
Management Stuclies, Vol. 32Issue 5, P- 505 - 618.

gInkpen, AC. et Dinuy, A., (1998), op cit.
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A.Une méthodologie quantitative:

Avant de justifier notre choix méthodologique pour la collecte et 'analyse des données,
il serait utile de définir les deux approches existantes et de les comparer. Concernant la
méthode gualitative, elle se concentre sur des cas uniques ou de petits échantillons analysés en
protondeur, elle est selon Strauss & Corbin (1990)1, « une recherche qgui produit des résultats
sans utiliser des procédures statistiques ou toute autre méthode quantitative. Certaines
données peuvent étre guantifiées, mais leur analyse est, quoi gu'il arrive, un phénomeéne
gualitatif ». Silverman (2010)2 a souligné que la méthode qualitative se caractérise par
l'observation méticuleuse et limplication du chercheur dans le cadre naturel ou se produit
l'étude. Les méthodes de recherche gualitatives sont choisies lorsque peu d'informations sont
disponibles sur la question ou le probléme de I'étude. La recherche gualitative tente d'explorer
et de découvrir des significations que les acteurs attribuent a leur expérience sur la question de
recherche ou le probléme (Sarantakos, 2005)3. Le chercheur parle souvent aux participants et
les voit se comporter et agir dans leur contexte (Creswell, 1998)4.

Pour la méthode guantitative, elle a été initialement développée dans les sciences
naturelles pour étudier les phénomeénes naturels (Saunders et al, 2009), elle donne une
expression chiffrée aux données et les analyse a l'aide d'outils statistiques. Son objectif est de
mesurer les phénomeénes sociaux afin de pouvoir tester les hypothéses et construire des modeéles
théoriques. Les recherches quantitatives sont souvent indépendantes du contexte de I'étude et
visent un grand nombre de données contextuelles et dépouillées, cherchant une signification
statistique (David et Sutton (9004)6; Neuman (2005)7) Les guestionnaires cl’enquéte, les
expériences de laboratoire, les tests de simulation et de modélisation mathématique, et
'économétrie sont des exemples de méthodes de recherche quantitative (Neuman (2003)8;

Mgers et Avison (9009)9).

Hlady Rispal (2002)10 présente dans le tableau suivant une comparaison de deux
approches qguantitative et qualitative, fournissant la base pour justifier l'adoption de la
méthode de recherche appropriée.

IStrauss, AL & Corbin, J, (1990), Basics of qualitative research: 8younc1ec1 theoru procedures and techniques,
New]aurg Park: Sage.

2 Silvennan, D., ("2010), Doing Qualitative Research, London, Sage Publications.

3Sarantakos, S. (9005), Social Research. New York, Palgrave Macmillan.

4Creswell, J, (1998), Qualitative Inguiry and Research Design: Choosing Among Five Traditions. London, Sage
Publications.

5Saunders, M, Lewis, P. et Thomhill, A, (2009), op cit.

6 Sutton, C., et Davicl, 1\/1‘7 (9004), Social Research. Lonclon, Sage Publications.

"Neuman, W. (2003), Social research methods: gualitative and quantitative approaches. London, Pearson
Education.

8Ibid.

gMuers, M. et Avison, D, (QOOQ), Qualitative research in information systems: a reader, London, Sage
Publications.

0Hlady Rispal, M. (2002), « La méthode des cas - Application a la Recherche en gestion », édition : De Boeck.
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Tableau n’21

Comparaison entre approche gualitative et approche quantitative

Approche guantitative Approc]ae gualitative
L'explication ~visée explicative - objet la compréhension
~ se concentre sur les objets. ~ se concentre sur les sujets.
~ tests de théorie que l'on cherche a infirmer ou - génération de concepts, de modéles ou
L'examendela confirmer. de propositions théoriques.
théorie ~ objectif de généralisation des phénomeénes ~logigue de découverte.
observés.
~ préexistence de lois universelles - description de lindividualité dun
~ objectifs de génération des phénomeénes observés. certain phénomeéne.
L:““i"efsalité/ - la connaissance est un phénoméne
Lidiosyncrasie construit socialement.
~ identification des explications causales, les - l’inteyprétation de la structure dun
La cause/Tinterprétation  corrélations et les lois fondamentales gui expliguent  phénoméne (on cherche alors des liens de
des phénomeénes récurrents observés. causalité locale)
~ le monde est une réalité extérieure en soi, il est ~ le monde est un construit social. Il est
objectif. subjectif
L'objectivité/ld ~ l'observateur est indépendant de son sujet de - l'observateur est partie prenante de
subjectivité recherche. l'objet observé.
~ les problémes sont scindés en éléments simples ~ Lanalyse dun  petit nombre
(analgses statistiques uni, bi ou multi variées) d'observations est réalisée en profondeur.
~le controle des variables est effectué a priori. ~ le contréle des variables est effectué a
La réduction/l'analyse - le contexte est posé posteriori
interprétative ~les données sont considérées comme étant discrétes.  ~le contexte est appréhendé.

~ les données sont considérées comme
étant riches.

Source : adapté Hlady-~Rispal M. (2002)!

Au regard de notre objectif de recherche qui est cl’expliquer les facteurs déterminants
de transfert des connaissances et dyapprentissage organisationnel aux PME marocaines en
situation d'alliances stratégiques avec des partenaires étrangers, nous avons fait le choix de
l’approche guantitative, qui savere la mieux appropriée pour rendre opérationnel le test de
nos hypothéses de recherche. Ces derniéres ont pour objet de lier des variables explicatives
caractérisant les facteurs qui favorisent ou entravent le transfert des connaissances et
compétences aux PME marocaines, et une variable a expliquer portant sur le transfert de
connaissances avec une variable modératrice « le secteur d'activité ». Fn d'autres termes, il
sagit d'expliquer et de déterminer empiriquement, par une approche hypothético-déductive,
les variables caractérisant les facteurs déterminants de transfert de connaissances et de savoir~
faire et favorisant le sucées de ce transfert et ces conséquences chez les PME marocaines.

IHlaclg Rispal, M. (2002), « La méthode des cas ~ Application a la Recherche en gestion », édition : De Boeck.
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B.L'enquéte par questionnaire:

Le guestionnaire, 'entretien et I'observation sont trois méthodes pour étudier les faits
psychosociologiques. Si I'entretien et l'observation sont des méthodes individuelles, le
guestionnaire est une méthode collective et quantitative de recueil des informations en vue de
comprendre et d’expliquer les faits, il s,applique a un ensemble qui doit permettre des
inférences statistiques. En effet, cest la taille de I'échantillon (le nombre d'éléments inteyrogés)
gui assure au questionnaire sa validité et qui permet de collecter des informations plus
précises.

En sciences de gestion, l’enquéte par guestionnaire est l'outil de recueil des données le
plus utilisé dans les travaux de recherche d'éléments quantitatifs, elle consiste & poser a un
ensemble de répondants, le plus souvent représentatifs d une population, une série de questions
relatives a leur situation sociale, professionnelle ou familiale, a leurs opinions, a leur attitude a
l'égarcl cl'options ou cl'enjeux humains et sociaux, a leurs attentes, a leur niveau de connaissance,
ou encore sur tout autre point qui intéresse les chercheurs. A la différence du sonclage
d'opinion, | enquéte par questionnaire vise la vérification d hypothéses théoriques et I'examen
des corrélations que suggerent ces hypothéses.

Pour notre projet de recherche, nous adopterons 'enquéte par questionnaire comme
outil de collecte des données. Notre choix trouve sa justification, en s’inspirant des écrits de
Quivy et Van Campenhoudt (1995) et de Newsted et al. (1998)2, d'une part, dans la rigueur
des tests statistiques effectués sur les données collectées (qui permettent de quantifier les
résultats de la recherche et offrent un degré d'objectivité élevé) et, d'autre part, dans l'objectif
de notre recherche qui consiste a construire un modéle, puis a le tester sur un échantillon ciblé.

Aprés avoir discuté nos choix épistémologique et méthodologique, nous présenterons
dans la prochaine section le recueil de données relatives a notre terrain dyinvestigation. Par
ailleurs, il est recommandé, d'avoir établi un plan de recherche cohérent avant de passer a la
phase de collecte de données.

Pour cela, nous avons congu notre plan de recherche comme suit :

*  Dans la premiére étape : nous avons commencé notre recherche par une revue
de littérature qui nous a permis de mieux comprendpre les objectifs des alliances
stratégiques, le concept de compétences et le processus de transfert de
connaissances et d’apprentissage organisationnel, ainsi que les facteurs qui les
influencent, sur la base des quels nous avons proposé un ensemble d hypothéses
et le modéle de recherche qui en découle.

* Dans la deuxiéme étape : nous avons affiné notre modéle conceptuel aprés un
ensemble dentretiens aupres d’experts praticiens du transfert inter~
organisationnel des connaissances et d’apprentissage organisationnel dans le
cadre des alliances stratégiques et des professeurs chercheures dans le domaine.
Elle nous a permis d'améliorer le questionnaire préliminaire et stabilisé les

IQLIiV'L], R.etVan Campenhouclt, L., (1995), Manuel de recherche en sciences sociales, Paris, Dunod.
QNewstecL P.R., Huff, SL. et Munro, M.C., (1998), Surveg instruments in Information Sgstems, MIS Quarterlg,
vol22,n°4, p5D35-504.
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mesures de variables, en traduisant des hypothéses de recherche et leurs
variables en indicateurs, afin de mieux connaitre le contexte d,investigation et
d'adapter le modéle a la réalité du terrain. Le questionnaire a par la suite été
envoyé aux responsables des PME marocaines, puis les données collectées ont
été traitées a l'aide d'analyses statistiques variées.

* Dansla troisiéme étape : nous avons effectué 'analyse des données collectées.

»  FEnfin, dans la derniére étape : nous avons procédé a un test des hypotheses de
notre modéle grace a l'analyse de régression.

Le schéma suivant résume notre plan de recherche :

Figure Py (0]
Le plan de recherche
[ Problématique et question de la recherche ]
4 A
Revue de littérature et construction du modéle de Recherche
(. /
( ﬂ N\
Entretien des experts et praticiens et conception du Questionnaire
(. J
4 ﬂ 1\
Recueil et analyse des données.

& J
! \

[ Discussion des résultats, limites et perspectives de la recherche.
J

Source : notre élaboration.

Apreés avoir discuté nos choix épistémologiques et méthodologiques, nous traiterons
dans cette troisieme section le contexte empirigue de notre recherche.

Section Ill: Recueil des données

Apreés avoir élaboré le questionnaire adopté a notre projet de recherche, bien formulé,
fiable et valide, 'étape suivante a été de prendre contact avec les répondants pour rassembler
les informations. Dans cette étape de terrain, il faut continuer a tout mettre en ceuvre pour
obtenir une information de qualité. Dans cette section, nous allons examiner, la présentation
des procédures, les techniques et les résultats de la collecte de données. Cette étape est
considérée par les chercheurs comme cruciale dans le processus de la recherche en
management, elle permet au chercheur de collecter des données suffisantes afin de rendre
opérationnels le test de nos hypothéses formulées et le modéle conceptuel gui en découle.
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Dans ce cadre, le terrain de ce travail de recherche sintéresse au transfert de
connaissances et d apprentissage organisationnel aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques, nous commencerons par justifier le choix des PME marocaines en alliances
stratégiques comme population ciblée (81), puis le choix de multiples secteurs (§2), aprés I'unité
cl’analg se de la recherche (§3), ensuite 'échantillon d'étude et les sources de données (§4), et
enfin la construction et 'administration du guestionnaire (§5)

§1~le choix de PME marocaine:

Le Maroc accorde une attention toute particuliére a la conclusion de partenariat entre
les entreprises marocaines et étrangéres dans une optique de transfert de compétences.
L'objectif étant de permettre aux entreprises marocaines daméliorer leur stock de
compétences et de bénéficier de I'expérience de ses partenaires étrangers. Cette dynamique de
partenariat représente une opportunité pour les entreprises locales de bénéficier d'un transfert
de compétences dans le cadre d'un apprentissage organisationnel (Laval et ali. 1998)".

Autrement dit, les PME marocaines passent par une période de transition qui les
interpelle et qui va inévitablement éprouver ses capacités de réactions et d'adaptation, elles
sont les plus menacées par les clgsfonctionnements gui pourraient influencer négativement
leur compétitivité. Les alliances stratégiques avec des entreprises des PD pourraient asseoir
leur compeétitivité pour faciliter leur insertion progressive dans I'économie mondiale dont les
exigences sont multiples (normes de qualité, per{ormance sociale, ressources financicres
insuffisantes, 8lo]oalisation des marchés, tailles critiques, exigences environnementales...), d'ou
l'intérét du choix des PME marocaines en situation d'alliances stratégiques comme population
cible de notre recherche.

§2.Le choixde multiples secteurs:

Le choix d'analyse multisectoriels nous permettra une capacité de généralisation
importante et une amélioration de la validité externe de la recherche, et une comparaison des
études antérieures puisque la majorité des études de transfert des compétences et de savoir~
faire se concentrent sur un seul secteur d'activité. Dans ce cadre, Guallino (QOIO)(2 s’appuie suy
I'étude d’Ingram et Baum (1997)3 pour expliquer que les caractéristiques de secteur d'activité
peuvent influencer le processus de transfert et de développement de connaissances. Selon
Prévot (2000)4, les pratiques de connaissances différent selon les secteurs d'activités. Dans
notre recherche, nous cherchons a maitriser la variable du secteur dactivité pour
cartographier les différentes pratiques de transfert et leurs conséquences. En effet, et dyaprés
Thiétart et al. (2007)?, la maitrise de la variation extérieure permet d'améliorer la validité
interne de la recherche.

§3. L'unité d’analgse dela recherche:

Dans le cadre de notre recherche portant sur le transfert des compétences et
d’apprentissage organisationnel aux PME marocaines en situation dalliance stratégique,
'unité d'analyse est la PME marocaine en tant gu'entité réceptrice. Au niveau de cette entité,

ILaval, F, Guilloux, V., & Kalika, M. (1998), op cit

2Guallino, G, (QOlO), Lyapprentissage organisationnel dans les acquisitions Theése de doctorat en sciences de
gestion, Université de la Méditerranée, 465 p.

5Ingram, P.et Baum,J AC, (1997), op cit.

4Prévot, F.(2005), op cit.

SThiétart RA. et al, (2007), Méthodes de recherche en management, Jeme édition. Paris, Dunod.
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les données dépendent de l'individu acteur au sein de l'entreprise marocaine, il sagit de
responsable et de manager appartenant a des PME marocaines qui seront sollicité pour fournir
des données sur la réalité de transfert des connaissances aux PME marocaines, ainsi que sur les

mécanismes utilisés.

§4:. L'échantillon d'étude et les sources des données:

Dans le cadre de notre recherche, les PME marocaines en situation d'alliance
stratégique avec des partenaires étrangers qui constituent la cible de notre investigation. A
notre connaissance, il n'existe aucune base de données ot1 sont référenciées des PME impliquées
dans des alliances strategiques. Ce mangue rend l’étape de la recherche difficile a réaliser. En
effet, Mesquita et al. (2008)! confirme la complexité de cette étape en annoncant que, les
informations concernant les processus inter-organisationnel et plus précisément les
problématiques liées au transfert et l’acquisition des connaissances, sont les plus difficiles a
obtenir.

Pour surmonter cette barriére, nous nous sommes orientés vers les sources des données
suivantes:
" Lessites: kompasse, kirexnet
»  wwwMarocpmema
" Lesréseaux des bureaux comptables et bureaux d'études.
" Les contacts directs avec certains responsables a travers notre réseau

relationnel.

A travers ces sources, nous avons enquété 3192 PME de différents secteurs d'activités
industrielles au Maroc, par appel téléphonique, pour constituer une base de données des
alliances stratégiques conclues par des PME marocaines avec des partenaires étrangers. Cette
phase de notre recherche s'est déroulée sur un mois (J uin QOQO). Nous avons posé trois questions
aux répondants:

- Lesecteur d'activité de votre entreprise ?

- Votre entreprise est impliquée dans une alliance stratégique avec un partenaire

étranger ?

- Lechiffre d'affaires de votre entreprise clépasse 1D millions de DH ?

Sur la base de cet échantillon, nous avons trouvé 1166 des alliances stratégiques
conclues par les PME marocaines avec des partenaires étrangers durant la période de
référence 2010-2018, réparties sur les différents secteurs d'activités industrielles. Le tableau
n"22 présente la liste et le secteur d’activité industriel des PME marocaines constituant notre

base de données.
Tableau n’22
La répartition des alliances stratégiques selon le secteur d'activité industriel
Secteur d'activité industriel Nombre d'alliances conclues
Automobile 102
Aéronautique 20
Textile 70

IMesquita, L., Anand, Joet Brush, T., (2008), Cornparing the resource-based and the relational views: knowleclge
transfer and spillover in vertical alliances, Strategic Management Journal, Vol 29, n’0, p915-941.
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Cuir 60

Electronique 76

Flectrigue 84

Chimie-parachimie 04

Pharmaceutigue 30

Matériaux de construction 41

Energies renouvelables 168
Industries mécaniques et métallurgiques 208
Nouvelles technologies d'information et de communication 215
Total 1166

85: Construction et administration de guestionnaire:

Aprés avoir choisi le guestionnaire face a face comme méthode de recueil des données
dans notre recherche d'éléments guantitatifs, nous examinerons dans ce paragraphe, la
méthode et les sources utilisées pour collecter les données empirigues de notre recherche. Nous
commencerons par le pré-test (A), ensuite la construction du guestionnaire (B), puis nous
présenterons son mode d'administration auprés des répondants (C).

A.Le pré-test du questionnaire:

Selon Thiétart et al. (1999)., le pré-test consiste & « mettre a 1'épreuve la forme des
guestions, leur ordonnancement et vérifier la compréhension des répondants ainsi que la
pertinence des modalités de repense proposées ». Pour Evrard et al. (2003)2 1e pré~-test permet
de corriger les erreurs commises, de compléter les lacunes et de sassurer de la fluidité et de la
compréhension des questions. Dans ce cadre, notre questionnaire a été testé et validé pour
sassurer de sa gualité avant de le présenter au plus grand nombre de répondants potentiels.

A cet effet, nous avons effectué des entretiens avec des experts, lesquels nous ont permis
d'améliorer le guestionnaire et de modifier plusieurs éléments concernant certaines variables,
et adapter certains items et concepts utilisés au terrain de notre recherche pour rendre les
guestions bien comprises par les personnes interrogées. Parmi ces experts, il s’agit de guatre
responsal)les des PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques gui, a partir de
leurs remarques et suggestions, ont permis de valider la compréhension des questions posées
dans notre questionnaires, et deux universitaires chercheurs qui ont donné leurs accords pour la
technicité, l'utilisation de la terminologie et I'ordonnancement des guestions de notre
recherche.

B. Constitution de questionnaire :

D7aprés Evrard et al. (9003)3 &~ Thiétart (1999)4, le guestionnaire doit respecter un
certain nombre de régles et suivre une certaine structure, afin de mettre a l'aise et intéresser les
répondants, pour assurer la qualité du questionnaire et des réponses qui en découlent et assurer
un taux de réponses élevé.

Le guestionnaire de ce travail de recherche repose exclusivement sur des questions
fermées, qui proposent un ensemble de réponses, donnant un support a la formulation de

Thiétart, R A, (1999), méthodes de recherche en management, Dunod, Paris.

2 Evrard, Y. Pras, B, Roux, E., (2003), Market. Ftudes et recherches en marlceting, Déme édition, Paris, Dunod.
3Evyarcl, Y., Pras, B., Roux, E.., (9005), op cit.

4Thiétart, R A, (1999), op cit.
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l'opinion des répondants (De Singly, 1992)!, et permettant de transcrire directement les
réponses dans la base des données, et d'éviter un travail de post-codification qui suppose une
intervention sul)j ective (Prévot, 2005)2.

Dans ce cadre, le choix des échelles de mesure constitue une étape décisive dans la
constitution de questionnaire, permettant au chercheur de repérer des échelles pertinentes
pour mesurer les variables de son modéle de recherche a tester. Dans la recherche en gestion, il
existe six catégories d échelles de mesure soulignées par Vernette (1991), elles sont présentées

dans le tableau n"23.

Tableaun’23
Les types des échelles de mesure selon Vernette
Dichotomigue Enoncé sous une forme interrogative (?) suivi d'un choix de type: oui/non
Choix multiple Enoncé sous une forme interrogative (9) suivi de plusieurs alternatives de réponses,
Rangs Enoncé invitant a classer par ordre croissant ou décroissant des variables nominales.
Sémantique différentielle  Fnoncé invitant a évaluer des variables entre deux péles extrémes.
Echelle de Likert Affirmation suivie par l'indication du degré d'accord ou de désaccord avec le jugement
Pproposé.

Tout a fait d'accord/ plutét d'accord/ 1égérement d'accord/ 1égerement désaccord /plutét
en désaccord/ tout & fait en désaccord
Echelle sémantique En répondant a la question suivante : comment évaluer-vous..... ?

Source: Vernette, 1991

L'échelle de mesure utilisée pour mesurer les variables de notre recherche est I'échelle
sémantique en se référant a certaines échelles déja validées dans des recherches antérieures,
de méme nous avons créé d'autres sur la base de la littérature. Ces échelles sont présentées sous
la forme suivante:

T Treéstaible
Faible
Moyenne
Forte

Treés forte

[ I B B B

Cette échelle de mesure a pour objectif de favoriser les repenses sincéres et permettre
d'éviter les biais liés a la formulation de la question. Evrard et al. (2003)* ont identifié cing
formes de biais : Utilisation de termes peu familiers ou vagues, formulation de phrase trop
longue ou avec une structure trop complexe, et les réponses biaisées ou systématiquement
induites.

Pour la constitution de notre questionnaire, nous essayerons de classer les questions du
simple au complexe, en les regroupant sous des thématiques spécifiques, et en posant des
guestions fermées, bien reformulées pour ne pas influencer le répondant.

De Singly, E, (1992), L'enquéte et ses méthodes : le questionnaire, Paris, Nathan.

2Pyévot, F.(2005), op cit.

3Vernette, E. (1991), I'efficacité des instruments d'études : évaluation des échelles de mesures, recherche et
application en mayketing, vol. 6, nOQ, P 43.-606.

4Evmrcl, Y., Pras, B., Roux, E., (?003), op cit.
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Notre questionnaire est articulé en trois parties, chacune comporte un ensemble de
variables issues de la revue de littérature.

Avant d'aborder ces trois parties, nous allons définir l'objet de 1'étude et le cadre
académique et institutionnel dans lequel elle sinscrit. De méme le texte introductif doit

mentionner le caractére anonyme de questionnaire.

Nous précisons que le questionnaire concerne les responsables et les managers des PME
[} ;o
marocaines en situation d alliance stratégique.

La premiére partie contient la fiche signalétique, cette fiche comporte huit questions

pour l'ensemble des répondants.

* LaDénomination sociale.

" LeSiegesociale.

" Lesecteur dactivité.

"  Lesproduits.

* LaNationalité de partenaire.

* L'année dalliance.

. L'importance de transfert des connaissances dans vos o]oj ectifs de l'alliance

stratégigue.
"  ['expérience de PME dans les alliances stratégiques.

La deuxiéme partie(les variables explicatives), cette partie a été consacrée aux
. . N N v, N . , .

variables explicatives de notre modéle d'étude, a savoir «les facteurs déterminants de
transfert des connaissances », gui sont regroupées dans 42 questions multiples, gui abordent
successivement :

» Lescaractéristiques des connaissances a transférer.

’ ’ " . v,

*  Lesfacteursliés aux caractéristiques de | émetteur.

»  Lesfacteursliés aux caractéristiques de récepteur.

»  Lescaractéristiques liées a la relation entre les deux alliés.

»  Lescaractéristiques liées au contexte social et institutionnel.

" Lescaractéristiques de mécanismes de transfert.

La troisieme partie (les variables a expliquer), dans cette partie nous avons regroupés
les variables a expliquer « le transfert des connaissances aux PME marocaines en situation
d'alliances stratégiques », dans neuf questions multiples, qui abordent le transfert de
connaissances. Le questionnaire que nous avons élaboré est présenté dans I'annexe n°2. Le
tableau n°24 résume la structure du guestionnaire final.

Tableaun"24
La structure du questionnaire final
Themes abordés Nombre de guestions Numéros de questions
1 partie Fiche signalétique 9 1a9

Q2émé partie: les Les caractéristiques de connaissances a 3 10412
variables transtérées
explicatives Les facteurs liés aux caractéristiques de 4 13a16

I'émetteur

L'engagement de récepteur 3 17419

La capacité d'absorption de récepteur 7 20226

Les caractéristiques liées a la relation entre les 5 27431

136



deux partenaires

Les caractéristiques liées au contexte 6 32437
organisationnel et culturel
Les caractéristiques de mécanismes de 10 28a47
transfert
D*me partie:la Le transfert des connaissances. 9 48 &4 56.
variable a
expliquer.

C. L'administration du questionnaire::

Dans ce travail de recherche, nous avons décidé de nous adresser a des PME ceuvrant
dans des secteurs d'activités industrielles différentes et dispersées géographiquement afin de
nous assurer que notre modéle n'est pas influencé par d'autres variables omises dans la
littérature.

Compte tenu de la période d'enquéte qui coincide avec la période de confinement et
de l'état d'urgence sanitaire instauré dans le pays a cause de la pandémie de la covid-19, ainsi
gue la dispersion géographique des PME, nous avons décidé de contacter les répondants via
Google Forms en leur envoyant une lettre par message électronique en piece jointe (e-mail,
courriel). Chague courriel contenait une lettre cl’accompagnement des informations recueillies

et le lien vers le questionnaire.

Ce mode d'envoie a pour avantage, la réduction des cotits et le contréle de I'enquéte a
travers la tracabilité du processus et l’enregistrement des réponses dans la base des données.

Nos interlocuteurs étaient des dirigeants, de sous-dirigeants et parfois des managers,
des responsables marketing et des responsables de production et autres, qui ont des
informations sur les alliances stratégicues, soit a travers le poste qu’ils occupent, soit a travers
les formations dans le cadre de transfert et d'encastrement des connaissances et de savoir-faire
provenant du partenaire étranger.

Le premier envoi du questionnaire a été effectué pendant le mois de juillet 2020,
aupres de 1160 PME. A l'issue du premier envoi, nous avons obtenu seulement 11 réponses dont
08 exploitables.

Nous avons renvoyé le guestionnaire une deuxiéme fois, du premier octobre 2020 au
30 novembre 2020. Mais, cette fois aprés une relance téléphonique et contact direct avec
certains responsables a travers notre réseau relationnel, nous avons récolté 41 réponses
supplémentaires dont 32 sont exploitables.

A la fin, nous avons obtenu 40 réponses, ce qui se traduit par un taux de réponse de
345%, c'est un taux trés faible et non acceptable. Ce taux de réponse trés limité s'expligue par
deux raisons:

*  Les 1166 PME qgui constituent notre base de données n’appartiennent pas toutes
a des entreprises impliquées dans des alliances stratégiques dont l'objectif est le
transfert de connaissances. Selon Prévét (2009)!: le probléme majeur dans les

Prévot, F.(2005), op cit.
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recherches sur le transfert de connaissances réside dans lidentification des
entreprises ayant réalisé de transfert de connaissances, parce que la majorité
des entreprises n'en réalisent pas, ou ne considérent pas en réaliser.

La particularité du mode d'envoi du questionnaire via Google forms nous laisse
supposons gu une partie des personnes contactées n'ont dans les faits pas réussi a
accéder au courriel sur la boite de réception a cause de filtrage de messages
dans le compte.

Devant ce taux de réponses trés limité, nous avons procédé par enquéte en face a face
en contactant directement les PME. Grace a ce mode, nous avons collecté 70 questionnaires
dont 68 sont exploitables. Nos interlocuteurs étaient des dirigeants, de sous-dirigeants et
parfois des managers, des responsables marketing et des responsables de production et autres.
Nous avons distribué environ 420 guestionnaires et nous avons regus 76 réponses, soit un taux
de réponse de 18,1%, apreés vérification nous avons gardé 08 questionnaires exploitables. A la
fin du processus, nous avons 108 réponses exploita]oles, ce gui constitue un échantillon
acceptable pour réaliser notre recherche et donner des résultats acceptables. La répartition
des alliances stratégiques selon le secteur d'activité industriel est donnée dans le tableau n"29.

Tableaun"23
La répartition des alliances stratégiques selon le secteur d'activité industriel

Secteur d'activité industriel Nombre d'alliances stratégiques

Automobile 16

Aéronautique 14

Textile 03

Cuir 02

Electronigue 07

Electrigue 07

Chimie et parachimie 07

Pharmaceutigue 12

Matériaux de construction 02

E.nergies renouvelables 15

Industries mécaniques et métallurgiques 12

Nouvelles technologies d'informations et de communication 11

Total 108

A l'issue de ce processus, nous avons procédé a la constitution de la base de données et
I'administration de guestionnaire pour lequel nous avons eu 108 alliances stratégigues ayant
comme objectif le transfert de connaissances. Les données recueillies seront traitées a l'aide de
dispositifs bien précis dans le chapitre suivant.
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Conclusion du chapitre [V

Dans la premiere section de ce chapitre, nous avons détaillé le processus
clbpérationnalisation des variables, le modéle conceptuel et I'élaboration de notre
guestionnaire. L'opérationnalisation des variables constituant notre modéle a tester, a été
effectuée sur des échelles de mesure préexistantes issues des travaux de recherche antérieurs.
Enfin, nous avons développés des échelles de mesure propres a notre recherche en sappuyant
sur la littérature. Dans la 2éme section, nous avons présenté le positionnement
épistémologique positiviste, le mode de raisonnement hypothético-déductive et la démarche
méthoclologique guantitative adoptée dans le cadre de notre recherche. Concernant le choix
de terrain de recherche, il est constitué de la population des PME marocaines impliquées dans
des alliances stratégiques avec des partenaires étrangers. Enfin, nous avons procédé a la
présentation de questionnaire final, ainsi gue son administration.
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Chapitre V :les facteurs clés de transfert de connaissances dans les alliances stratégiques
asymétrigue : analyse statistique, interprétation et discussion des résultats de la recherche.

Aprés avoir mis en évidence le processus méthodologique et épistémologique de notre
recherche et recevoir le questionnaire administré, nous essayerons dans ce chapitre de
procéder a des analyses statistiques (alaide du logiciel SPSS’, version 25.0) gui permettront de
confronter notre modéle de recherche théorigue a la réalité économique. Dans ce cadre, nous
essayerons de décrire le profil détaillé de notre échantillon des alliances stratégiques
contractées par les PME marocaines durant la périocle 2010-2018. Pour ce faire, nous allons
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présenter une analyse des fréquences pour caractériser les alliances stratégiques selon le

’ ’ ,- . . < 0
secteur d activité, | importance de transfert de connaissances dans les alliances stratégiques, et
le nombre d'années d'ancienneté.

Ensuite, nous essayerons de vérifier la validité et la fiabilité des variables de notre
modeéle de recherche a l'aide d'une analgse en composantes principales (ACP) en fonction des
groupes des items pris en compte dans le processus de transfert de connaissances, puis, nous
présenterons une méthode d'analyse multi variable pour tester les liens causals entre la ou les
variables dépendantes et les variables indépendantes, enfin, nous interpréterons et nous
discuterons les résultats de notre recherche. Ce chapitre est divisé en qguatre sections, la
premieére section est réservée a 17analgse statistique (section 1), la 2éme section est consacrée a
l’anahjse factorielle et a la définition de modele de recherche (section Q), la 3°me section est
réservée au test d hypothése par 'analyse de régression (section 3), alors que la 44 section est
consacrée a la discussion de résultats des tests statistiques déja présentés dans les sections
précédentes (section 4).

Section I: l'analg se statistique

Cette section sera consacrée a une analyse statistique descriptive pouvant faire
apparaitre des caractéristiques utiles pour lyexplication des résultats de notre analyse
guantitative. La description nous a permet d'avoir une idée préalable pour caractériser les
facteurs clés de succes de transfert de connaissances aux PME impliguées dans des alliances
stratégiques. Pour cela, nous aborderons une analyse descriptive relative au profil détaillé de
notre échantillon des alliances stratégiques contactées par les PME marocaines durant la
périocle 2010-2018 en utilisant l’analgse des fréquences, puis a une analgse descriptive des
variables de notre modéle d'étude en se basant sur les parameétres de position (la moyenne
arithmétique) et sur les paramétres de dispersion (I'écart-type et la variance) vu le caractére
numérique des variables d'étude. Nous commencerons d'abord par la clescription de
'échantillon d'étude (§1), puis la description de la variable de la recherche (§Q)

§1-Description de I'échantillon de'étude:

Dans ce cadre, les variables suivantes seront mobilisées pour une description utile : la
vépartition des alliances stratégiques selon le secteur d'activité, selon le nombre d'année de
partenariat, selon le clegré d’importance de transfert de connaissances dans les objectifs
d'alliances stratégiques. Nous commencerons par le secteur d'activité industrielle des PME de
I'échantillon (A), puis nous présenterons la répartition des alliances stratégiques selon le
nombre d'années de partenariat (B), afin de mettre en évidence le degré d'importance de
transfert de connaissances dans les objectifs des alliances stratégiques contractées par les PME

del'échantillon (C).

A :Le secteur d'activité industrielle des PME de I'échantillon :

Le secteur d'activité est une variable modératrice, elle peut caractériser les alliances
stratégiques des PME marocaines avec les partenaires des PD. Dans le tableau 11096, nous avons
présenté la répartition, en valeur et en pourcentage, des PME marocaines interrogées selon le
secteur d activité.

Tableau n°26
La répartition des PME marocaines interrogées selon le secteur d’activité
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Secteur d’activité industriel

Nombre d’entreprises enquétées

Fréquence %

Automobile 16 14,81

Aéronautique 14 13,00

Textile 3 2,77

Cuir 2 1,85

Electronique 7 6,48

Electrique 7 6,48

Chimie-parachimie 7 6,48

Pharmaceutique 12 11,11

Matériaux de construction 2 1,85

Energies renouvelables 15 13,82

Industries mécaniques et métallurgiques 12 11,11

Nouvelles technologies d’information et de 11 10,18
communication

Total 108 100

Les secteurs d'activités les plus représentés sont, l'industrie automobile (14,81%) vue le
positionnement de Maroc entant que plateforme de production et cl’exportation des
équipements et des véhicules automobiles, les énergies renouvelables (1382%) qui
constituent une priorité dans la stratégie énergétique nationale, lindustrie aéronautigue
(13,00%) qui connait un essor considérable et un dynamisme qui n'est plus & démonter,
l'industrie pharmaceutique (11,11%) gui posséde un grand potentiel de développement et qui
occupe la 2éme place dans le continent africain, l'industrie mécaniques et métallurgiques
(11,11%) gui constitue un maillon essentiel de la chaine d’approvisionnement manufacturée par
son role de fournisseur et de sous-traitant pour de multiple marchés applicatifs, le secteur de
NTIC (10,18%) est un secteur porteur pour 'économie nationale a raison de son potentiel de
création cl’emploi, l'industrie chimie-parachimie, les secteurs d'industrie électronique et
électrigue représentent (6,48%) chacun, alors gue les trois secteurs restants (textile, cuir et
matériaux de construction) représentent une faible fréquence dans l'échantillon, et se
caractérisent par leur manque de compétitivité.

B.La répartition des alliances stratégiques selon le nombre d'années de partenariat :

Le nombre d'années du partenariat est une variable qui peut influencer le transtert de
connaissances aux PME marocaines. Dans notre échantillon constitué de 108 alliances
stratégicques, nous avons présenté le nombre d'années d'ancienneté de partenariat dans le

tableau n"27.

Tableau n"27
La répartition des alliances stratégiques selon le nombre d'années d'ancienneté de partenariat
Nombre d'années d'ancienneté Nombre d'alliances Fréguence en %
D ans 3 218
4 ans 10 026
Hans 10 026
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6 ans 13 12,04
7 ans 17 1574
8 ans 21 1944
9ans 15 1204
10 ans 21 1944
Total 108 100

Dans notre échantillon, 8242% des alliances ont plus de D ans d'ancienneté, 9,.26%
’ . ’ . . 0
ont D ans d'ancienneté, alors gue presqgue 17,58% ont moins de D ans. Ainsi, nous pouvons
constater qu’environ 50% des alliances ont plus de 7 ans d'ancienneté, ce gui montre la
volonté des PME marocaines de maintenir la relation de partenariat avec leurs partenaires
étrangers.

C:le degré d’importance de transfert de connaissances dans les objectifs de l'alliance
stratégique:

Les alliances stratégigues sont des instruments importants pour améliorer la
compétitivité des PME marocaines en lui permettant d'obtenir des ressources possédées par les
entreprises des pays cléveloppés afin d'avoir un avantage concurrentiel. Le transfert de
connaissances reste donc 1'un des facteurs majeurs qgui poussent les PME marocaines a former
des alliances stratégiques avec des partenaires des PD. Le tableau n"28 présente le clegré
cl’importance de transfert de connaissances dans les o]ojecti{s des PME marocaines.

Tableaun’28

La répartition des alliances stratégiques selon le degré d’importance de transfert de connaissances

Degré d'importance de transfert de Nombre des alliances stratégiques Fréquence en %
connaissances
Peu 8 74
Moyen 8 74
Fort 72 66,7
Trésfort 20 185
Total 108 100

Dans notre échantillon, nous avons constaté que les alliances stratégiques seront non
seulement un levier de financement des PME marocaines, mais aussi une opportunité a saisir
pour accéder a d'autres ressources stratégiques des partenaires étrangers telles que le savoir
technologique, managérial ou organisationnel. En effet, plus de 80% des alliances conclues
par les PME marocaines, ont pour objectif le transfert de connaissances et l'accés aux ressources
spécifiques des partenaires. Pour le reste (15%), le transfert de connaissances n'est pas
important et ne constitue pas un facteur important de motivation, ce sont d'autres facteurs gui
ont poussé ces PME de conclure des partenariats stratégiques.

§?. Description dela variable de recherche:

Dans cette partie, nous essayerons de décrire I'ensemble des variables constituants
notre modéle de recherche, et de vérifier pour chague item, constituant la variable, la
moyenne, l’écart~tgpe et la variance, parce qu’il s’agit de variables numériques. Le test de
moyenne permet de décrire I'importance de la variable dans le modéle et sa significativité,
mais la moyenne n'est pas toujours significative pour I'ensemble des réponses, dans ce cas nous
allons calculer l’écart~tgpe gui mesure la distribution des réponses auteur de la moyenne. Un
écart-type élevé indique que les réponses sont éloignées de la moyenne, elle n'est pas alors
significative. Un autre parameétre est calculé pour évaluer la significativité de la moyenne a
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savoir le coefficient de variation qui est égal au rapport entre I'écart-type et la moyenne (un
coefficient de variation élevé signifie une forte dispersion des réponses).

Pour calculer ces parameétres de position et de dispersion, nous avons utilisé le logiciel
SPSS, version 29, et nous avons analysé par la suite les résultats obtenus pour chaque variable.
Les items de chacune des variables sont pris en compte dans notre analyse parce qu'ils
représentent les sous-variables de construit. Nous rappelons que tous les items de notre modele
sont mesurés selon une échelle sémantique sous la forme:

] Sans

] Peu

] Moyen
] Fort

] Tréstort

Cependant, nous essayerons (‘l’dl‘ldllj ser d'abord les variables explicatives de notre
modéle d'étude afin d'analyser la variable a expliquer. Dans ce paragraphe, il est évident de
traiter dans un premier lieu, la clescription des variables explicatives du modéle d'étude (A),
dansun 2¢m¢lieu la description delavariable a expliquer « le transtert de connaissances (B)

A.Description des variables explicatives du modéle d'étude:

A cet effet, nous essayerons de décrire les variables explicatives qui représentent les
facteurs de transfert de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques avec des partenaires étrangers. Il sagit des facteurs liés aux caractéristiques de
connaissances o]ojet de transfert (l), des facteurs liés aux caractéristiques de I'émetteur (Q), des
facteurs liés aux caractéristiques de récepteur (3), de la qualité de relation entre les deux
partenaires (4), de contexte organisationnel et culturel (5), et les mécanismes de transfert (6)

1. Les facteurs liés aux caractéristiques de connaissances objet de transfert :

Le tableau n"29 résume la moyenne et l’écart~tgpe de chacun des trois items de la
variable a la fois pour le degré tacite (194), le niveau de spécificité (1,79), et le degré de
complexité (1,8).

Tableau n’29
Description de la caractéristique de connaissance objet de transfert
Moyenne Ecart type N
Comment évaluez-vous le clegré tacite des connaissances de votre 1,94: ,965 108
partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous le degré de spécificité des connaissances de 1,79 897 108
votre partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous le degré de complexité des connaissances de 180 883 108
votre partenaire étranger ?

Pour les caractéristiques de connaissance objet de transfert, les moyennes arithmétiques
des réponses aux items donnent des valeurs faibles, inférieure a 2 sur une échelle de D, avec des
écarts types proches de 1. L'indice 2 est attribué dans notre questionnaire a la modalité
« faible », ce qui signifie que ces trois items ont un degré d’importance faible dans le transfert
de connaissances aux PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques. Nous
constatons aussi que pour I'ensemble des items liés aux caractéristiques de connaissance que la
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variation est assez forte, la moyenne n est pas donc représentative des réponses, ceci signifie que
7 . . . . ’ . bl
les caractéristiques de connaissances varient d une entreprise a une autre.

2.Les facteurs liés aux caractéristiques de I émetteur:

Quatre items sont liés aux caractéristiques de I'émetteur, la volonté, la crainte de
perdre sa supériorité exclusive, la motivation, et la confiance. Le tableau n’30 présente les
moyennes et |'écart types des quatre items relatifs aux caractéristiques de I'émetteur.

Tableaun’30
La description de caractéristiques de | émetteur
Moyenne Ecart type N
Comment évaluez-vous la volonté de votre partenaire étranger a partager et a 250 D84 108
communiguey des connaissances avec vous ?

Comment évaluez-vous la crainte de votre partenaire étranger de perdre sa 115 1012 108

supériorité exclusive et ses sources d'influence avant de transmettre des

connaissances a votre entreprise ?
Comment évaluez-vous la motivation de votre partenaire étranger pour 228 830 108
partager et communiquer avec vous des connaissances ?

Comment évaluez-vous la confiance et la fiabilité de votre partenaire étranger 247 16 108

?

L'examen de résultat montre gue la moyenne des trois items, du construit «
caractéristiques de I'émetteur », a savoir la volonté, la motivation et la confiance, affichent des
valeurs supérieures a 2, avec des écarts types proche de 1, ce qui montre que ces trois items ont
un degré d'influence assez moyen dans le transfert de connaissances aux PME marocaines
impliquées dans des alliances stratégiques, avec une dispersion proche de 1. Par contre, litem
« la crainte de perdre la supériorité exclusive » affiche une moyenne et un écart type proche
de 1, ce qui signifie que les répondants estiment que cet item n'influence pas le transfert de

connaissances aux PMFE marocaines.

3. les facteurs liés aux caractéristiques de récepteur, L'engagement et la capacité
d'absorption de récepteur:

La variable engagement de récepteur est évalué par trois items, le degré d'implication
dans la relation, la volonté de maintenir la relation, et l’importance de partenariat. Le tableau
n° D1 présente les items des caractéristiques de récepteur.

Tableaun’31
Description de la variable « engagement de réceptenr »
Moyenne Ecart type N

Comment évaluez-vous le clegré cl'implication dans votre relation de 9,69 ,558 108
coopération avec votre partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous votre volonté de maintenir votre relation de 9,71 ,670 108
coopération avec votre partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous limportance de partenariat pour votre entreprise ? 2903 NES) 108

Le résultat montre que les trois items de la variable « caractéristiques de récepteur »
donnent des moyennes autour de 3 avec des écarts type proches de 1, ce gui signi{ie gue ces
items ont une influence moyenne et assez dispersé sur le transfert de connaissances aux PME

marocaines.
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La variable « capacité d'absorption » est mesurée par sept items, cing parmi eux
affichent une moyenne autour de trois avec des écart-types proche de 1, ce qui signifie que ces
items ont une influence moyenne et assez dispersé sur le transfert de connaissances aux PME
marocaines. Les deux autres items (l’investissement en R& D, et lintensité de R& D)
n'influencent pas ce transfert, ils ont affiché des moyennes proches de 1 correspondant a la
modalité « faible » dans notre questionnaire, avec une dispersion faible (écarts types faibles).

Les résultats sont donnés dans le tableau n° 32.

Tableaun’32
Description de la variable « capacité d’al)sorption »
Moyenne Ecart type N
Comment évaluez-vous linvestissement en RG5"D dans votre entreprise ? 1,84 1,112 108
Comment évaluez-vous le degré d'intensité de R&"D dans votre entreprise ? 1,5 908 108
Comment évaluez-vous le niveau d'éducation de vos employés ? 217 848 108
Comment évaluez-vous la formation de vos employés ? 261 693 108
Comment évaluez-vous les compétences de vos employés ? 520 I8l 108
Comment évaluez-vous la compensation de vos employés selon leur 259 807 108
performance ?

Comment évaluez-vous la promotion de vs employés selon le mérite ? 244 846 108

4. Les caractéristiques liées a la qualité de la relation :

La variable « qualité de relation » est mesurée par cing items a savoir: la
compatibilité mutuelle, la compatibilité des objectifs, la qualité de contribution, le pouvoir de
négociation et la relation informelle entre les dirigeants. Le tableau n'J) présente les

moyennes et les écarts types de ces items.

Tableau n°33
La description de la variable « gualité de relation »
Moyenne Ecart type N
Comment évaluez-vous la confiance mutuelle avec le partenaire de 2,98 ,5?8 107
votre entreprise ?
Comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs avec votre 187 141 107
partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous la qualité de contribution des deux ?,42 ,583 107
partenaires ?
Comment évaluez-vous le pouvoir de négociation avec votre ?,42 ,583 107
partenaire dans l'alliance stratégique ?
Comment évaluez-vous la relation informelle entre les dirigeants des 3,01 ,937 107

deux partenaires ?

Le résultat montre que quatre items ont des moyennes proches de trois. Cet indice
correspond a la modalité « moyenne » dans notre questionnaire, et des écarts types inferieurs
al ce gui signi{ie gue ces items ont une influence moyenne et peu dispersée sur le transfert de
connaissances aux PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques. A l’inverse,
l'item « compatibilité des objectif » a une moyenne proche de 2 avec un écart type inférieur a
1, ce qui signifie que cet item a une faible influence sur le transfert de connaissances aux PME

marocaines.

5. Le contexte organisationnel et culturel :
Cette variable est mesurée par cing items a savoir : la compatibilité de la culture
nationale, la compatibilité de la langue de communication, la compatibilité de culture
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cl’entreprise des deux partenaires, la compatibilité de style de management et la compatibilité
des mécanismes opérationnels. Le tableau n’34 présente les moyennes et les écarts types de ces

items.
Tableaun’34
La description du variable « contexte organisationnel et culturel »
Moyenne Fcart type N
Comment évaluez-vous la compatibilité de la culture nationale de votre 121 086 108

partenaire avec la votre ?

Comment évaluez-vous la compatibilité de la langue de communication de votre 184 950 108
artenaire avec la votre ?

Comment évaluez-vous la compatibilité de la culture cl’entreprise de votre 105 837 108
partenaire étranger avec la vétre ?
Comment évaluez-vous la compatibilité de style de management de votre 182 033 108

artenaire avec le votre ?

Comment évaluez-vous la compatibilité des mécanismes opérationnels de 217 6900 108

votre partenaire avec les votre ?

D'apreés le résultat obtenu, nous pouvons conclure que les deux items, la compatibilité
de la culture nationale, et la compatibilité de la culture cl’entreprise » ont des moyennes de
valeurs trés faibles proches de 1, signifiant qu’ils ont une influence trés faible sur le transtert de
connaissances avec une faible dispersion. A l'inverse, les autres items montrent des moyennes
proches de 2, correspondant a la modalité « faible » dans notre questionnaire, et des écarts
types inferieurs a 1, ce qui signifie que ces items ont une influence faible et moins dispersée sur
le transfert de connaissances aux PME marocaines.

6.Mécanismes de transfert :
Cette variable est mesurée par dix items présentés dans le tableau n"39 qui montre
aussi la moyenne et 'écart type de chaque item.

Tableaun’3)

La description des variables « mécanismes de transfert »
Moyenne | Ecart type N

Comment évaluez-vous lutilisation de fax et téléphone avec votre partenaire 188 920 107

étranger ?

Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ? 9,64: ,806 107

Comment évaluez-vous votre utilisation de systeme d'information en commun avec 5,05 ,875 107

votre partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous les rencontres face a face avec votre partenaire étranger ? 229 84T 107

Comment évaluez-vous 'échange du personnel avec votre partenaire étranger ? 186 895 107

Comment évaluez-vous lutilisation d'audit-conseils de l'émetteur chez votre 202 608 107

entreprise ?

Comment évaluez-vous l'utilisation des documents avec votre partenaire étranger ? 262 624 107

Comment évaluez~vous l'utilisation des programmes de formation et des séminaires 21 601 107
ar votre partenaire ?

Comment évaluez-vous le travail en équipe avec votre partenaire ? 2D 606 107

Comment évaluez-vous les forums annuels de votre partenaire ? 1,86 66D 107

Le résultat montre que les items (2,2 et 7) ont des moyennes proches de la valeur 3 qui
correspond a la modalité « moyenne » dans notre questionnaire, avec des écarts types
inferieurs a 1, ce qui signifie que ces items sont assez variés d'une entreprise a une autre et ayant
une moyenne influence sur le transfert de connaissance aux PME marocaines. A l'inverse les
items (l, 456,80 ct IO) ont des moyennes de valeur proche de 2, avec des écarts types
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N . . . ’ . S .
inferieurs a 1, ces items sont aussi assez variés d une entreprise a une autre, mais ayant une

influence faible sur le transfert de connaissances aux PME marocaines.

B. Description de la variable a expliquer « le transfert de connaissances » :
La variable transfert de connaissances est représenté par neuf items présentés dans le

tableaun” 30.

Tableaun’ 56

La description de la variable « transfert de connaissances »
Statistiques descriptives

Moyenne Ecart type Analg seN

Degré cl’apprentissage de technologies, de connaissances et savoir-faire 244 128 108
L’acquisition de connaissances et savoir-faire pour résoudre des problémes 9,67 907 108
techniques
L,acquisition de connaissances et de savoir-faire pour améliorer la 211 958 108
technologie, les connaissances et le savoir-faire existants
L’acquisition de connaissances et de savoir-faire pour clévelopper de 259 180 108
nouvelles technologies, connaissances et savoir-faire.
La contribution de technologie et e savoir-faire transférés a d autres projets 231 ,[20 108
développés en dehors de la relation.
L'amélioration de concept de produits 241 ,[49 108
L'amélioration de la qualité de produits 241 ,[49 108
L'amélioration de procédés de fabrication 231 66D 108
L'amélioration de délai de fabrication. 210 620 108

Le résultat obtenu montre gue tous les items ont des moyennes comprises entre 2 et 3,
4 . . 2 . ofs ’ 4 .
avec des écarts types inferieurs a 1. Ce que signifie que la moyenne n'est pas représentative, car
’ ’ ’ ’ . hY ? z pY
les écarts types sont assez élevés, et que la réponse différe d un répondant a un autre.

Pour conclure, dans cette section nous avons essayé d'examiner les statistiques
descriptives qui nous ont permis de décrire le profil de notre échantillon des PME marocaines
en alliances stratégiques avec des partenaires étrangers, et de présenter les principales
caractéristiques des facteurs déterminants de transfert de connaissances.

Dans la premiére étape, nous avons procédé a l'analyse des fréquences des variables
mobilisées pour décrire l'échantillon de notre recherche tel que le secteur d'activité
industrielle des PME enquétées (plus de 7D% de secteurs automobile, aéronautique, énergie
renouvelable, IMM, Pharmaceutique, et N.T.I.C), le nombre d’année d'ancienneté (88,7% ont
plus de Dans d'ancienneté) et le clegré d’importance de transfert de connaissances dans
l’o]ajecti{s d'alliances (85% ont pour objectif le transfert de connaissances et l'acces aux
Yessources spéci{iques de partenaire).

Dans la 2¢me étape nous avons analysé les moyennes et les écarts types de 'ensemble
des items. Pour une grande partie des variables de notre modéle de recherche, ils affichent des
valeurs moyennes assez dispersées (écarts types proches de 1), ce qgui traduit une diversité des
facteurs de succeés de transfert de connaissance. Toutefois, il y a des items pour certaines
variables gui montrent des moyennes faibles avec une faible dispersion, ce gue signi{ie qgue ces

,
items n ont pas une influence sur le transtert de connaissance.
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Dans la section suivante, nous allons présenter les analyses factorielles afin de vérifier
la qualité des échelles de mesure utilisées pour opérationnaliser les variables de notre modéle
de recherche.

Section II:I'analyse factorielle et définition du modéle de recherche

L'objectif de cette section est la reconsidération de notre modéle de recherche issue de
la littérature a partir de l'analyse factorielle. Nous allons utiliser I’/Analyse en Composantes
Principales (ACP) pour tester la validité et la fiabilité des échelles utilisées dans notre modéle
d'étude afin de simpli{ier I'ensemble des données. Selon Crauser et al. (1989)1, « tirer des
conclusions pertinentes a partir dun tableau de cing lignes-individus et deux colonnes-
variables est un exercice relativement simple. Mais, lorsque le tableau a 1000 lignes et 50
colonnes, les choses deviennent plus complexes | Les méthodes d’analgse factorielle, dont
l'analyse en composantes principales (ACP), visent a permettre une représentation plus
accessible de la structure des données en ne retenant que l'essentiel de l'information ». Extraire
l'essentiel de l'information contenue dans les données permet de mieux analyser et interpréter
les données.

En effet, les échelles utilisées pour vérifier notre modéle n'ont jamais été vérifiées ou
testées dans un conteste similaire au nétre. Sassurer qu'on mesure bien des phénomeénes décrits
est une étape nécessaire pour vérifier la validité des échelles (Evrard et al, 1997)2. L'ACP
permet de redéfinir les variables du modéle selon les quatre étapes suivantes (Evrard et al,
2005)>:

» La vérification de la faisabilité de l’analgse factorielle a travers le test de
sphéricité de Bartlett qui repose sur hypothése nulle de corrélation entre les
variables, et le test de Kaiser~Meger~Ollcin (KMO) gui indique si les
corrélations entre les différentes variables utilisées pour 'ACP sont assez
élevées pour permettre de déterminer des composantes principales.

o Le KMO est supérieur a 08, signi{ie gue la structure factorielle est
intelligible et stable et que la factorialité est bonne.

o Le 05<KMO<08, permet de conclure que la factorialité est
acceptable.

o Le KMO est inférieure a 0,5; signifie gue la structure factorielle est
difficile a interpréter et la factorialité est mauvaise.

* La détermination du nombre de facteurs a retenir a partir de 'ensemble des
variables initiales. Nous éliminerons pas a pas les items ayant une contribution
faible (inférieure ou égale a 0500) sur la ou les composantes principales
identifiées (Evrard et al. 2003)4. Chaque ACP fait l’objet d'une rotation
orthogonale Varimax, ce qui permet d’augmenter artificiellement la valeur des
coefficients de corrélation des variables les plus corrélées et de diminuer celle
des variables les moins corrélées.

»  Lavérification de la fiabilité des facteurs de chague ACP, par 'évaluation dela
cohérence entre les items censés de mesurer un méme concept (Igalens et

1Cmuser, J .P., Harvatopoulos, Y.et Samin, P., (1989), op cit.

?Evrarcl, Y., Pras, B., Parx., (1997), Market. Ftudes et recherches en marketing, fondements et 111ét11ocles, Qéme
édition, Paris, Nathan.

3 Evrarcl, Y., Pras, B., Roux, E., (9005), op cit.

bid.

151



Roussel (1998)1; Pittenger (2003)9). Selon Evrard et al. (9005)3 et Pittenger

(2003)4, une échelle fiable produit les mémes résultats lors des mesures
répétées, quel que soit le contexte ou le test effectué. Nous utiliserons le
coefficient alpha de Cronbach dans le cadre de notre recherche, parce gu'il
permet de mesurer la fiabilité des différentes questions censées de mesurer un
méme phénoméne (Evrard et al. 2003)°. Un alpha supérieur a 00 est
acceptable dans le cadre des études exploratoires (Evrard et al. 2003)0.

" La renommée de chague composante et la redéfinition des hypothéses de
recherche pour obtenir un modéle de recherche épuré a lissue de l'analyse
factorielle.

Dans ce qui suit, nous réaliserons un ACP pour chaque variable explicative,
modératrice et a expliquer de notre modéle de recherche. Nous essayerons dans un premier
paragraphe a réaliser une analgse factorielle des variables explicatives de transfert de
connaissances (§1), et dans un 2%me paragraphe nous présenterons une analyse factorielle de la
variable & expliquer (§2).

§1. L'analg se factorielle des variables explicatives de transfert de connaissances :

Ce paragraphe est réservé a la présentation de la validité et la fiabilité des échelles de
mesure des variables explicatives du modeéle de transtert de connaissances. Pour permettre
d'épurer chaque construit pas a pas en éliminant les scores ambivalents ou les non-corrélés,
nous avons effectué six analyses en composantes principales sur les différents concepts retenus:
les caractéristiques de connaissances o]ojet de transfert, les facteurs liés aux caractéristiques de
I'émetteur, les facteurs liés aux caractéristiques de récepteur, les caractéristiques liées a la
relation entre les deux partenaires, le contexte organisationnel et culturel, et les mécanismes
utilisés. Dans ce paragraphe, nous réaliserons une analgse factorielle pour sept variables : les
caractéristiques de connaissances (A), les caractéristiques liées a I'émetteur (B), lyengagement
de récepteur (C), la capacité d'absorption de récepteur (D), les caractéristiques de la relation
entre les alliés (E), le contexte organisationnel et culturel (F), et les mécanismes de transfert (G)

A L’analgse factorielle de la variable « caractéristiques de connaissances » :
Les caractéristiques de connaissances sont le premier construit de notre modele de
. , ’ ’ . :
recherche. [l constitue I'un des facteurs clés de réussite de transfert de connaissances aux PME
marocaines en situation d'alliances stratégiques. Dans notre modéle, ce construit est mesuré par
trois items. Afin d'épurer l'échelle de mesure de la variable « caractéristiques de
connaissances >, nous commencerons notre analyse par la vérification de sa validité avec

,
l analyse en composantes principales.

A lissue de cette analyse ACP, nous pouvons conclure que l'adéquation des données a
ce type d'analyse a été bien vérifiée. Lindice du test KMO affiche une valeur de 0,638

1 Igalens, J. et Roussel, P, (1998), Méthodes de recherche en GRH, Paris, Economica.

2 Pittenger, DJ, (9003), Behavioral research: Design and anah] sis, Boston, McGraw-Hill Higher Education.
3 Evrarcl, Y., Pras, B., Roux, E., (9003), op cit.

4 Pittenger, DJ Y (QOO:)), op cit.

5Evrard, Y. Pras, B, Roux, E, ((2003), op cit.

Olbid.




signifiant que les données sont factorisables et le test de Bartlett indique un khi deux
significatif (sig: 0<0,01), ce gqui nous améne a rejeter Ihypothése de nullité simultanée de
I'ensemble des corrélations. Le tableau n°37 justifie I'utilisation de ' ACP.

Tableau n’37
Indice KMO et test Bartlett de la variable « caractéristiques de connaissances »

Indice KMO et test de Bartlett

[ndice de Kaiser—Meger—Olkin pour la mesure dela qualité cl'échantiuonnage. 6358
Khi-carré approx. 80912

Test de sphéricité de Bartlett Ddl 3
Signification 000

Le résultat de la premiére itération de '’ACP donne une structure factorielle claire. Le
tableau n"38 des communalités fait apparaitre une bonne qualité de représentation de tous les
items. Tous les items ont des coefficients de communalités supérieures a 0.

Tableau n’38

Les communalités pour chague item de la variable « caractéristiques des connaissances »
Qualités de représentation

Initiales Extraction
Comment évaluez-vous le degré tacite des connaissances de votre partenaire étranger ? 1,000 15
Comment évaluez-vous le degré de spécificité des connaissances de votre partenaire étranger ? 1,000 NU(i}
Comment évaluez~vous le degré de complexité des connaissances de votre partenaire étranger 1,000 (34

?

Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.

Tableaun’39

La matrice des composantes dela variable « caractéristiques de la connaissance »

Matrice des composantes®

Composante |
Comment évaluez-vous le degré tacite des connaissances de votre partenaire étranger ? 116
Comment évaluez-vous le degré de spécificité des connaissances de votre partenaire étranger ? 881
Comment évaluez-vous le degré de complexité des connaissances de votre partenaire étranger ? 857

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a.l composante extraite.

L'utilisation de 'ACP a l'aide des indices de KMO et de Bartlett nous a permis
d'obtenir des résultats avec une structure factorielle claire a un seul facteur principal ayant
une valeur propre supérieure a 1 et expliquant 67,438% de la variance totale (tableau n°40).
Les deux autres facteurs ne sont pas retenus, car ils n’expliquent pas suffisamment les variances,
et leurs valeurs propres sont inférieures a 1.

Tableau n"40

La variance totale expliquée de la variable « caractéristiques de la connaissance »

Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total Y de la variance P cumulé Total % de la variance % cumulé
1 2025 67458 67458 2025 67458 67458
2 057 21894 89,331
3 220 10,669 100,000

Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.

Test de fiabilité:
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Comme le précise Roussel et Wacheux (2005)1, l’analgse de la fiabilité couplée a
l'analyse factorielle permet de tester homogénéité des items de 'échelle de mesure d'un
construit, c est-a~dire la capacité d un ensemble d'items a ne représenter gu'une seule et méme
facette d'un construit. Dans ce travail de recherche, l'appréciation de la fiabilité est basée sur
le calcul du coefficient alpha de Cronbach. La valeur d’alpha est de 0,750, cest un score
significatif dans le cadre de ce travail de recherche, les facteurs constituants la composante ont
une bonne fiabilité selon les recommandations d Evrard et al. (9005)Q Le tableau n°41 résume
le résultat de la fiabilité.

Tableau n°41
Le test de fiabilité de la variable « caractéristiques de la connaissance » Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments
100 Nioo) b)

La mesure de la variable « caractéristiques de connaissances » possécle une bonne
validité et une fiabilité certaine avec une seule composante principale corrélée avec l'item
annoncé dans l'échelle de mesure « caractéristiques de connaissances » : le degré tacite de
connaissances de partenaire étranger.

B. L’analgse factorielle de variable « caractéristiques de I'émetteur »:

L'étude de I'unidimensionnalité de I'échelle de mesure des facteurs des caractéristiques
liées a I'émetteur peut étre appréhendée par la mesure d'adéquation d'échantillonnage de
Kaiser~Meqer~Olkin (KMO) gui est de 0, 447 (ta]aleau n°42). Cette valeur est relativement
faible, ce gui montre la multi dimensionnalité de cette échelle de mesure. Pour savoir litem
responsable de cette anomalie, il faut faire appel au tableau qualité de représentation.

Tableaun’42
Indice de KMO et test de Bartlett de la variable « caractéristiques de I'émetteurs »
(lere itération)
Indice KMO et test de Bartlett
Indice de Kaiser~Meger~O]kin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. 447
Khi-carré approx. 30,256
Test de sphéricité de Bartlett Ddl 6
Signification 000

Selon le tableau n°43, nous remarquons que le coefficient de représentation de
deuxiéme ltem est inférieur a 0D, chose que va le mettre en position d'item suspect. Pour
confirmer cette hypothése on a procédé a une deuxiéme itération.

1Roussel, P, & Wacheux, F. (9005), op cit.
2 Evyarcl, Y., Pras, B., Roux, E, (?005), op cit.




Tableaun’43
Les communalités pour chaque item de la variable « caractéristique de I'émetteunr »
Qualités de représentation

Initiales Extraction
Comment évaluez-vous la volonté de votre partenaire étranger a partager et 1,000 125
a communiquer des connaissances avec vous ?
Comment évaluez-vous la motivation de votre partenaire étranger pour partager et 1,000 444
communiguer avec vous des connaissances ?
Comment évaluez-vous la confiance et la fiabilité de votre partenaire étranger ? 1,000 645
Comment évaluez-vous la crainte de votre partenaire étranger de perdre sa supériorité 1,000 o)

f, . 2
exclusive et ses sources d'influence avant de transmettre des connaissances a votre

entreprise ?

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Aprés la deuxiéme itération de 'ACP, nous remarquons que litem partenaire est
inférieur a 0,5 (ta]o]eau n°45) et la valeur de KMO est toujours faible (ta]oleau 11044). Donc,

nous passerons vers la troisiéme itération en éliminant le deuxiéme item pour avoir un degré de
fiabilité important.

Tableaun’44
Indice de KMO et test de Bartlett de la variable « caractéristiques de I'émetteur »

Indice KMO et test de Bartlett
Indice de Kaisey~MeLJer~OHcin pour la mesure dela qualité d'échantillonnage. ,450
Khi-carré approx. 20,529
Test de sphéricité de Bartlett ddl 3
Signification 000

a. DBasésurles corrélations

Tableaun’4)
Les communalités pour chaque item de la variable « caractéristique de 1'émetteur »
Qualités de représentation

Brute Echelonné
Initiales [Extraction | Initiales Extraction
Comment évaluez-vous la volonté de votre partenaire étranger a 688 260 1,000 D22
partager et 8 communiquer des connaissances avec vous ?
Comment évaluez-vous la confiance et la fiabilité de votre partenaire o) 6 ,018 1,000 ,035
étranger ?
Comment évaluez-vous la crainte de votre partenaire étranger de 1,0‘25 ,903 1,000 ,882
perdre sa supériorité exclusive et ses sources d'influence avant de
transmettre des connaissances a votre entreprise ?

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Aprés la 3éme itération de ' ACP réalisée sur les items restants, nous pouvons constater
gue la structure factorielle est relativement claire :
1 Lindice de KMO affiche une valeur de 09, ce qgui est normal puisque nous
avons seulement deux items dans '’ACP.

] Le test de Bartlett affiche un indice de Khi-deux significatif a 1% (0,00<0,01)
(tableau 11046).

Le tableau de communalités (Tableau n"47) fait apparaitre une bonne qualité de
représentation des items (la volonté de partenaire et la crainte de perdre la supériorité
exclusive) gui affichent des valeurs supérieures a 0. L'ACP retient un seul facteur principal

gui a une valeur propre supérieure a 1 et permet d'expliquer 71% de la variance totale

(tableau n°48).

155



De méme le résultat de la 3*=< itération de 'ACP montre que les coefficients de
représentation des items retenus sont supérieurs a 1, chose qui signifie que les deux items ne
sont pas interdépendants (Tableau n°49).

Tableau n"46
Indice de KMO et test de Bartlett de la variable « caractéristiques de 'émetteur »
Indice KMO et test de Bartlett=
Indice de Kaiser~Meqer~Olkiu pour la mesure dela qualité d‘échantillonuage.

D00

Khi-carré approx. 25878
Test de sphéricité de Bartlett Ddl 1
Signification 000
Tableau n"47
Les communalités pour chaque item de la variable « caractéristique de I'émettenr »
Qualités de représentation
Brute Echelonné
Initiales Extraction Initiales Extraction

Comment évaluez~vous la volonté de votre partenaire étranger a

partager et a communiguer des connaissances avec vous 688 Y44 1,000 48
Comment évaluez-vous la crainte de votre partenaire étranger de
perclre sa supériorité exclusive et ses sources d'influence avant de 1,0‘25 ,893 1,000 ,87‘2

transmettre des connaissances a votre entreprise ?

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableaun’48

La variance totale expliquée pour la variable « caractéristiques de 'émetteur »

Valeurs propres initiales® | Sommes extraites du carré des chargements
% de la
Composante Total variance P cumulé Total % dela variance % cumulé
Brute 1 1270 74,148 74148 1,270 74148 | 74148
2 445 25,852 100,000
Echelonné 1 1270 74,148 74148 1419 70969 | 70969
2 445 25,852 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a.Lors del'analyse d'une matrice de covariance, les valeurs propres d 'origine sont identiques dans la solution de base et
y prop: g

dans la solution rééchelonnée.

Tableaun’49

La matrice des composantes aprés Iéme itération

Matrice des composantes®
Brute Echelonné
Composante 1 Composante
Comment évaluez-vous la volonté de votre partenaire étranger a partager et a ~-614 ~140
communiquer des connaissances avec vous
Comment évaluez~vous la crainte de votre partenaire étranger de perdre sa
supériorité exclusive et ses sources d'influence avant de transmettre des ,94:5 ,934
connaissances a votre entreprise ?

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a.l composante extraite.

Selon cette itération, nous pouvons dire que les résultats sont assez satisfaisants. Pour
confirmer notre hypothése, nous devons refaire le test de fiabilité avec les deux items :
1 La crainte de votre partenaire étranger de perdre sa supériorité exclusive et ses
sources d influence avant de transmettre des connaissances




"] La motivation de votre partenaire étranger pour partager et communiquer avec

vous des connaissances.

D’aprés le tableau n"0, nous remarqguons que les statistiques de fiabilité sont
supérieurs a 0,9, chose qui confirme notre démarche.

Tableau n"50
Le test de fiabilité de la variable « caractéristique de l'émetteur »

Test de fiabilité : Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach basé sur des
Alpha de Cronbach éléments standardisés Nombre d'éléments

04 239 2

C:L'analyse factorielle de la variable « engagement de récepteur »:
Nous avons effectué un ACP sur les trois items de l’engagement de récepteur:
] Le test KMO est égal a 0,079, ce gui révele gue les données peuvent étre
factorisées.
| Le test de sphéricité de Bartlett présente un khi deux significatif a 0,01, ce qui
permet de rejeter lhypothése de nullité simultanée de l'ensemble des
corrélations et confirme la faisabilité de 'analyse factorielle.

Tableaun®d1
L'indice KMO et test de Bartlett relatives & la variable « engagement de réceptenr »
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser—Meger—Olkin pour la mesure dela qualité cl'échantillonnage. ,679
Khi-carré approx. 520,057
Test de sphéricité de Bartlett (dd1) 45
Signification 000

Aprés la consultation de la qualité de représentation par item, nous avons constaté que
l’analgse retient une bonne représentation des items. En effet, toutes les communalités sont
supérieures a 0,0 (tableau n"D2). Le tableau de variance totale expliquée fait apparaitre
l'existence de deux composantes ayant des valeurs propres supérieures et qui permettent
cl,expliquer 80,00 % de la variance totale (tableau 11055). L'attachement des items aux
composantes principales de cette analyse factorielle apparait clairement dans la matrice des
composantes (ta]aleau 11054).

Tableaun’d2

Les communalités de la variable « engagement de récepteur »

Qualités de représentation
Initiales Extraction
Comment évaluez-vous le degré d'implication dans votre relation de coopération avec 1,000 808
votre partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous votre volonté de maintenir votre relation de coopération avec 1,000 ,758
votre partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous limportance de partenariat pour votre entreprise ? 1,000 679

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableaun’3

La variance totale expliquée de la variable « engagement de récepteur »

Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance Po cumulé Total % dela variance
1 3302 54,00 54 3302 34,00
2 1587 26,00 80 1587 26,00
%) 1,230 20,00 100 1230 20,00

Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.

Tableaun™4
La matrice des composantes de la variable « engagement de réceptenr »
Matrice des composantes®
Composantes
1 2

Comment évaluez-vous le degré d'implication dans votre relation de 232 (82
coopération avec votre partenaire étranger ?

Comment évaluez-vous votre volonté de maintenir votre relation de ,804: -,035
coopération avec votre partenaire étranger ?

Comment évaluez~vous | importance de partenariat pour votre entreprise ? 685 285

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a. 2 composantes extraites.

La factorisation nous a conduit a retenir deux composantes::
* La premiére composante comprend deux items: la volonté de maintenir la
. ’- . 4 .
relation, et l'importance de partenariat. Ils représentent 46,00% de la variance
totale et ont un poids supérieur a 0,0 avec la composante principale.
* Ladeuxiéme composante comprend un seul item a savoir le degré d'implication
dans la relation. Il représente 54,00% de la variance totale et a un poids de

0,782.

Test de fiabilite
Aprés avoir déterminé les axes factoriels, le calcul de ' Alpha de Cronbach permettra
de confirmer la cohérence et la consistance interne des quatre composantes. Le tableau suivant

résume le résultat de la fiabilité.

Tableaun™D
La fiabilité de la variable « engagement de récepteur »
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments
,[64 100 o)

Le coefficient est 0,764, ce qgui est considéré comme signi{icatif dans le cadre de notre

recherche. Les facteurs qui constituent la composante ont une bonne fiabilité selon les

recommandations d Evrard et al. (9005)1.

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E, (9003), op cit.
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D: L'analg se factorielle de la variable « capacité d’al)sorption »:
La capacité d absorption est mesurée par sept items :
1 Lindice de KMO montre une valeur de 0,707 supérieure au seuil
d'acceptabilité, chose qui signifie que les données sont factorisables.

1 Letest de Bartlett affiche un indice de khi~-deux significatif a 1%, ce gui permet
de rejeter 'hypothése de nullité simultanée de I'ensemble des corrélations et
confirme la faisabilité de I'analyse factorielle.

Tableau n">6
L'indice KMO et test de Bartlett de la variable « capacité d'al)sorption »

Indice KMO et test de Bartlett
Indice de Kaiser~MeLJer~Olki11 pour la mesure dela qualité cl'échantillonnage. ,707
Khi-carré approx. 280675
Test de sphéricité de Bartlett ddl 45
Sigui{ication 000

| Le tableau n"J7 fait apparaitre une bonne qualité de représentation des items
gui ont des coefficients supérieurs a 0.

| Le tableau n°D8 de la variance totale expliguée fait apparaitre l'existence de
guatre composantes ayant des valeurs propres supérieures et qui permettent
d'expliquer 74,56 % de la variance totale.

| Le tableau n"39 fait apparaitre clairement l'attachement des items aux
composantes principales de cette analyse factorielle dans la matrice des

composantes.

Tableau n’37

1193 COmmunalltes de ].a. vay lab].e «ca aClte d 6.})80 tlon »
p Ip
Qua.llte de representlons

Initiales Extraction
Comment évaluez-vous l'investissement en RG°D dans votre entreprise ? 1,000 ,859
Comment évaluez-vous le degré d'intensité de RG5"D dans votre entreprise ? 1,000 609
Comment évaluez-vous le niveau d'éducation de vos employés ? 1,000 656
Comment évaluez-vous la formation de vos employés ? 1,000 0675
Comment évaluez-vous les compétences de vos employés ? 1,000 16
Comment évaluez-vous la compensation de vos employés selon leur performance ? 1,000 6909
Comment évaluez-vous la promotion de vs employés selon le mérite ? 1,000 624

Méthode d'extraction :Analgse en composantes principales
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Tableau n’8

La matrice des composantes de la variable « capacité cl’a]:sorption »

Matrice des composantes?

Composante
1 2 3 4
Comment évaluez-vous l'investissement en R&’D dans votre entreprise ? ,733 —-,519 ,033 225
Comment évaluez-vous le degré d'intensité de R& D dans votre entreprise ? (81 =1 040 117
Comment évaluez-vous le niveau d'éducation de vos employés ? 604 105 -159 |-372
Comment évaluez-vous la formation de vos employés ? 607 416 252 [-075
Comment évaluez-vous les compétences de vos employés ? 204 (81 012 140
Comment évaluez-vous la compensation de vos employés selon leur performance ? -38> | 497 780 |,323
Comment évaluez-vous la promotion de vos employés selon le mérite ? -394 083 -380 | 674

a. 4 com iposantes extraites.

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

La factorisation nous a conduit a retenir guatre composantes :

~ 0 ’- .
La premiére composante comprend quatre items: |investissement en R&D, le

degré d'intensité de RGD, le niveau d'éducation des employés, et la formation

des employés. Ils représentent 61,62% de la variance totale et ont un poids

supérieur a 0,0 avecla composante principale.

La deuxiéme composante comprend un seul item a savoir les compétences des

employés. Il représente 1294% de la variance totale et a un poids de 0,781

La troisieme composante comprend un seul item: la compensation selon la

performance. Il représente 09,13% de la variance totale et a un poids supérieur

a0

Il représente 4,66% de la variance totale avec un poids supérieure a 0,0.

Tableaun">9
La variance totale expliquée de la variable « capacité d'absorption »

Variance totale expliquée

Composante Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements
% dela
Total variance % cumulé Total % de la variance P cumulé
1 1022 26,54 26,54 1022 26,54 26,54
2 157 1951 4585 157 1951 4585
3 612 1577 61,62 612 15717 61,62
4 502 | 1204 7456 502 1204 7456
35 452 1165 86,21 452
6 D54 915 93,34 354
7 181 466 100,000 181

Test de fiabilité:

La guatrieme composante comprend un seul item : la promotion selon le mérite.

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.




Le coefficient est 0,737, ce qui est considéré comme significatif dans le cadre de notre
recherche. Les facteurs qui constituent la composante ont une bonne fiabilité selon les

recommandations d Fvrard et al. ((2005)1.

Tableau n’60
La fiabilité de variable « capacité d absorption »

Statistiques de fiabilité

Alpha de Alpha de Cronbach basé sur des éléments
Cronbach standardisés Nombre d'éléments
N&T (30 7

E: L’analyse factorielle de la variable « qualité de relation entre les
partenaires » :

La relation entre les partenaires est mesurée par cinq items : I'indice du test KMO
affiche une valeur de 0,530 dépassant le seuil d’acceptabilité 0,5, et le test de Bartlett un
indice de khi deux non significatif a 0,119. Les données apparaissent comme étant non
tactorisables.

Tableau n’61
L'indice KMO et test de Bartlett de la variable « qualité de relation »
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser~Meqer~Olkin pour la mesure dela qualité cl'échantillonnage. ,530
Khi-carré approx. 15,567
Test de sphéricité de Bartlett (dd1) 10
Signification 119

Le résultat de la premiére itération de ’ACP a donné une structure non factorisable. Le
tableau de communalités fait apparaitre une mauvaise qualité de représentation de l'item «
confiance mutuelle » qui a un coefficient de communalités inférieur a 0D (tableau n°62). Dans
ce cas, il faut éliminer cet item et faire une deuxiéme itération sans prendre en considération la

confiance mutuelle.

Tableaun"62
Le tableau de communalités de la variable « qualité de relation »
(1ere itération)
Qualités de représentation
Initiales Extraction
Comment évaluez-vous la confiance mutuelle avec le partenaire de votre entreprise ? 1,000 227
Comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs avec votre partenaire étranger 1,000 608
?
Comment évaluez-vous la qualité de contribution des deux partenaires ? 1,000 D46
Comment évaluez-vous le pouvoir de négociation avec votre partenaire dans 1,000 D80
l'alliance stratégique ?

Comment évaluez-vous la relation informelle entre les dirigeants des deux 1,000 ,544:

partenaires ?

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Aprés la réalisation de la 2°™° itération sur les items restants, nous avons constaté que
l'indice de KMO f{ait apparaitre une valeur supérieure a 09 ce qui signifie que la structure
factorielle est {actorisa]ole, et le test de Partlett présente un khi deux signi{icati{ (0,045<0,05),
ce gui nous améne a rejeter Ihypothése de nullité simultanée de I'ensemble des corrélations

(Tableau 11065).

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E., (2003), op cit.
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Le tableau n°62 de communalités fait apparaitre une bonne qualité de représentation

(tous les coefficients de représentation sont supérieurs a 0,)). L'ACP retient deux axes qui
permettent d'expliquer 60,78% de la variance totale (tableau n°6)). La matrice des
composantes nous donne la structure factorielle des axes (tableau n°66), laquelle nous conduit
a retenir deux composantes :

] La premiére comprend deux items : la compatibilité des objectifs et la relation

informelle des dirigeants. Ces deux items qui représentent 3329% de la
variance totale, et qui corrélent avec la composante principale, ont un poids
supérieura 0,7.

1 La 2®me composante comprend aussi deux items : la qualité de contribution et le
pouvoir de négociation. Ces deux items qui représentent 27,49% de la
variance totale et qui corrélent avec la composante principale, ont un poids a
00.
Tableaun’63
Indice de KMO et test de Bartlett de la variable « qualité de relation »
(Qeme jtération)
Indice KMO et test de Bartlett
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. D96
Khi-carré approx. 12886
Test de sphéricité de Bartlett (dd) 6
Signification 045
Tableaun’64
Le tableau des communalités de la variable « qualité de relation »
Qualités de représentation
Initiales  Extraction
Comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs avec votre partenaire étranger ? 1,000 0662
Comment évaluez-vous la gualité de contribution des deux partenaires ? 1,000 AD
Comment évaluez~vous le pouvoir de négociation avec votre partenaire dans|'alliance 1,000 D92
stratégique ?
Comment évaluez-vous la relation informelle entre les dirigeants des deux partenaires ? 1,000 ,654:
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Tableau n’63
La variance totale expliquée de la variable « qualité de relation »
Variance totale expliquée
Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance P cumulé Total % de la variance P cumulé
1 1532 35,288 35,288 1532 35,288 35,288
2 1100 27,491 60,778 1100 27,491 60,778
) 894 22357 83135
4t 6] 16,865 100,000

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Tableaun’66

La matrice des composantes pour «la qualité de relation »
Matrice des composantes®

Composante
1 2
Comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs avec votre partenaire étranger ,196 I
C)
Comment évaluez-vous la qualité de contribution des deux partenaires ? 295 ,675
Comment évaluez-vous le pouvoir de négociation avec votre partenaire dans 100 ,[63
l'alliance stratégique ?
Comment évaluez~vous la relation informelle entre les dirigeémts des deux ~,776 ,180
partenaires ?
Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a.2 composantes extraites.
Test de fiabilité :
Tableaun’67
La fiabilité de la variable « qualité de relation »
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments
(64 ;190 4

Nous avons recouru au coefficient alpha de Cronbach pour tester la fiabilité des items
restants. Le tableau n"07 montre une valeur de 0,79, chose gui signifie que les quatre items
restants ont une bonne fiabilité selon les recommandations d Evrard et al. (2005)1

E: L’analg se factorielle de la variable « contexte organisationnel et culturel » :
La variable « contexte organisationnel et culturel » est évaluée a travers cing items.
L’analg sede 'ACP par les tests de KMO et celui de Bartlett sont satisfaisants :
1 Lindice du test KMO affiche une valeur de 050D ce gui signifie que la
factorialité est acceptable,
1 Le test de Bartlett a un indice de Khi-deux élevé et significatif a 0,01 (tableau
n"68).

Aiinsi, LACP nous indigue quﬂ faut retenir trois axes qui permettent dyexpliquer
75,56% de la variance totale (ta]oleau 11069), et nous montre que les cing items présentent une
bonne qualité de représentation (sup a 0,D) (tableau n"70).

Tableaun’68
L'indice de test KMO et test Bartlett de la variable « contexte organisationnel et culturel »
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. D05
Khi-carré approx. 112245
Test de sphéricité de Bartlett (DA1) 15
Signification 000

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E, (9003), op cit.
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Tableaun’69

La variance totale expliquée du variable « contexte organisationnel et culturel »

Variance totale expliquée

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements
Composante Total % de la variance % cumulé Total % de la variance % cumulé
1 1904 31,740 31,740 1904 31,740 31,740
2 1497 24,050 36,601 1497 24,050 36,691
3 1152 18872 15563 1152 18872 75,363
4 676 11260 86,822
3 409 6820 95,642
6 D81 6,558 100,000
Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.
Tableaun’70
Les communalités de représentation des items de la variable
« Contexte organisationnel et culturel »
Qualités de représentation
Initiales Extraction
Comment évaluez-vous la compatibilité de la culture nationale de votre partenaire avec la 1,000 N
votre ?
Comment évaluez-vous la compatibilité de la langue de communication de votre 1,000 185
partenaire avec la votre ?
Comment évaluez-vous la compatibilité culturelle avec votre partenaire étranger ? 1,000 ,(89
Comment évaluez-vous la compatibilité de style de management de votre partenaire avec 1,000 008
le votre ?
Comment évaluez-vous la compatibilité des mécanismes opérationnels de votre partenaire 1,000 871

avec les votre ?

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

La matrice des composantes donne une structure factorielle de trois axes. Les résultats

de corrélation avec les composantes principales, sont :

* La premiére composante comprend deux items : la compatibilité de la culture
nationale, et la compatibilité de style de management. Elle représente 31,74%
de la variance totale. Ces items sont corrélés avec la composante principale et

ont un poids supérieur a 0,0.

* Ladeuxiéme composante comprend un seul item : la compatibilité de la langue.
Elle représente 24,90% de la variance totale et elle a un poids de 0,779 avecla

composante principale.

* La troisiéme composante comprend deux items a savoir : la compatibilité
culturelle avec le partenaire et la compatibilité des mécanismes opérationnels.
Elle représente 18,872% de la variance totale et elle a un poids supérieur a 0,0

avecla composante principale.
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Tableaun’71

La matrice des composantes de la variable « contexte organisationnel et culturel »

Matrice des composantes®

Composante
1 2 3
Comment évaluez-vous la Compatibilité dela culture nationale de votre partenaire avec ,74:4 ,4?4: ,145
la votre ?
Comment évaluez-vous la Compatibilité dela langue de communication de votre ,57? ,775 ~,909
partenaire avec la votre ?
Comment évaluez-vous la compatibilité culturelle avec votre partenaire étranger ? -654 156 080
Comment évaluez-vous la compatibilité de style de management de votre partenaire (%] 208 264
avec le votre ?
Comment évaluez-vous la Compatibilité des mécanismes opérationnels de votre ,4:99 —',‘287 ,778

partenaire avec les votre ?
’ ' . . .
Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.
a.J composantes extraites.

Test de fiabilité: le tableau n 72 résume les résultats de la fiabilité.

Tableau n’72
La fiabilité du variable « contexte organisationnel et culturel »
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments
fo.0lo) 207

Le coefficient alpha est supérieur a 09, il est donc significatif. Les facteurs qui

constituent les composantes ont une bonne fiabilité selon les recommandations d’Evrard et al.

(2005).

G: l'analgse factorielle de la variable « mécanismes de transfert » :

La variable « mécanismes de transfert » est évaluée a travers dix items sur lesquels

nous avons effectué un ACP:

"] Le test KMO affiche une valeur de 0,68 ce qui révele une capacité des données

a étre factorisées.

] Le test de sphéricité de Bartlett présente un khi deux significatif a 0,01
permettant de rejeter 'hypothése de nullité simultanée de l'ensemble des

corrélations (ta]aleau 11073).

Tableaun’73

L'indice KMO et test de Bartlett de la variable : « mécanismes de transfert »

Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meger-Olkin pour la mesure dela qualité cl'échantillonnage. ,680
Khi-carré approx. 217,027
Test de sphéricité de Bartlett (DA1) 45
Signification 000

Le tableau n’74 de communalités fait apparaitre une mauvaise qualité de

représentation des deux items: l'utilisation des documents et les forums annuels gui ont des

coefficients de communalités inférieurs a 0D, d'onr 'élimination de ces deux items.

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E, (9003), op cit.




Tableaun’74

Tableau des communalités des variables « mécanismes de transfert »
Qualités de représentation

(Premiére itération) Initiales Extraction
Comment évaluez-vous l'utilisation de fax et téléphone avec votre partenaire étranger ? 1,000 D25
Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ? 1,000 D54
Comment évaluez-vous votre utilisation de systeme d'information en commun avec votre 1,000 ,694

partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous les rencontre face a face avec votre partenaire étranger ? 1,000 685
Comment évaluez-vous I'échange du personnel avec votre partenaire étranger ? 1,000 ,608
Comment évaluez~vous |'utilisation d'audit-conseils de 1'émetteur chez votre entreprise ? 1,000 ,605
Comment évaluez-vous 1 utilisation des documents avec votre partenaire étranger ? 1,000 A4
Comment évaluez-vous l'utilisation des programmes de formation et des séminaires par 1,000 D33
votre partenaire ?

Comment évaluez-vous le travail en équipe avec votre partenaire ? 1,000 DH4
Comment évaluez-vous les forums annuels de votre partenaire ? 1,000 ,391

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales

Nous avons procédé a une deuxiéme itération de 'ACP sur les items restants. Dans ce
stade, nous avons enregistré que :

] Lerestedela structure factorielle est claire (Ta]oleau n°75),

[ Le tableau des communalités (tableau n"70) fait apparaitre une bonne qualité
de représentation des items (coefficients de représentation supérieurs a 0J).

] Un niveau élevé de chevauchement entre les trois principaux axes extraits de
I'ACP (tableau n"77). Chose qui nous a amené a lancer une troisiéme itération
avec une rotation Varimax. Ce type de rotation s’impose du fait de
l’interdépenclance de certains items.

Tableaun"79
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. 658
Khi-carré approx. 176,601
Test de sphéricité de Bartlett (dd) 28
Signi{ication 000

Tableaun’76
Les communalités de la variable « mécanismes de transfert »
Qualités de représentation

(Qeme jtération) Initiales Extraction
Comment évaluez-vous | utilisation de fax et téléphone avec votre partenaire étranger ? 1,000 D17
Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ? 1,000 ,631
Comment évaluez-vous votre utilisation de systeme d'information en commun avec votre 1,000 ,731
partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous les rencontre face a face avec votre partenaire étranger ? 1,000 ,671
Comment évaluez-vous l'échange du personnel avec votre partenaire étranger ? 1,000 008
Comment évaluez-vous l'utilisation d'audit-conseils de I émetteur chez votre entreprise ? 1,000 ,855
Comment évaluez-vous l'utilisation des programmes de formation et des séminaires par 1,000 D88
votre partenaire ?
Comment évaluez-vous le travail en equipe avec votre partenaire ? 1,000 D48

Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales
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Tableaun’77

La matrice des composantes pour « les mécanismes de transfert »

Matrice des composantes®
Composante
1 2 o)
Comment évaluez-vous | utilisation de fax et téléphone avec votre partenaire étranger ? ~056 ~(05 143
Comment évaluez~vous vos visites de site de votre partenaire étranger ? —,4?1 ,655 ,230
Comment évaluez-vous votre utilisation de systeme d'information en commun avec votre »-',359 ,774: ~,059
partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous les rencontre face a face avec votre partenaire étranger ? ,718 ,175 —',354
Comment évaluez-vous I'échange du personnel avec votre partenaire étranger ? , 169 205 J42
Comment évaluez-vous l'utilisation d'audit-conseils de ' émetteur chez votre entreprise ? ,955 ,028 ,894
Comment évaluez~vous l'utilisation des programmes de formation et des séminaires par 43 155 115
votre partenaire ?
Comment évaluez-vous le travail en équipe avec votre partenaire ? 124 048 148

Méthode d'extraction : Analg se en composantes principales.
(@) :3 composantes extraites.

Aprés la troisieme itération et a l'aide des indices de KMO et Bartlett, nous avons
obtenu des résultats avec une structure factorielle claire a deux facteurs principaux ayant des
valeurs propres supérieure a | et représentant 65,151% de la variance totale (tableau n"78).

Tableaun’78

La variance totale expliquée par la variable « mécanismes de transfert »

Variance totale expliquée
Sommes extraites du carré des chargements Sommes de rotation du carré des chargements
Composante Total % dela variance % cumulé Total % dela variance Yo cumulé
1 1585 39,624 39624 1377 39429 39429
2 1,021 25528 65,151 1,029 25,7123 65,151

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Aiinsi, aprés la rotation Varimax, les résultats obtenus montrent que toutes les
communalités sont représentées par un coefficient supérieur a 0D et quil n'y a pas
cl’interdépenclance entre les items (Ta]aleau 11079).

Tableaun’79

La matrice de composante aprés rotation
Rotation de la matrice des composantes®

Composante
1 2
Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ? ,862 ,1.34
Comment évaluez-vous votre utilisation de systeme d'information en commun avec votre ,799 -,1.30
partenaire étranger ?
Comment évaluez-vous les rencontre face a face avec votre partenaire étranger ? -;_')93 ,565
Comment évaluez-vous | utilisation d'audit-conseils de ' émetteur chez votre entreprise ? -,204: ,8?9

Méthode d'extraction :Analgse en composantes principales
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation Kaiser
a.Convergence de la rotation dans J itérations

Le calcul de l’alpha de Cronbach nous a permis de confirmer la cohérence et la
consistance interne des deux composantes (tableau n°80).




Tableau n’80
La fiabilité des facteurs de la variable « mécanismes de transfert »
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments standardisés Nombre d'éléments
D89 230 4

La valeur d’alpha est supérieure a 0). Cest un score signi{icati{ dans le cadre de ce
travail de recherche. Les facteurs qui constituent les deux composantes ont une bonne fiabilité

selon les recommandations d Fvrard et al. (9003)1.

§2: L'analg se factorielle de la variable a expliquer « transfert de connaissances » :
Le transfert de connaissances est évalué a travers neuf items codés sous les
abréviations présentées dans le tableau n’81.

Tableaun’81
Les indicateurs de la variable « transfert de connaissance »
Code Description N
VICil Degré d'apprentissage 108
VTGi? L’acquisition des connaissances pour résoudre des pro]olémes techniques 108
VICi3 L’acquisition de connaissances pour améliorer la tecl‘mologie, le savoir-faire et les 108
connaissances
VTICi4 L’acquisition de connaissances pour clévelopper des nouvelles teclmologies, 108
connaissances et savoir-faire
VIGCH La contribution de la technologie, des connaissances et de savoir-faire transférés a 108
d'autres projets développés en dehors de relation.
VTCi6 L'amélioration du concept des produits 108
VTCi7 L'amélioration de qualité des produits 108
VTCi8 L'amélioration des procédés de fabrication 108
VTGi9 L'amélioration de délai de fabrication. 108

L’analgse de '’ACP montre des indices satisfaisants, le tableau 11082, affiche une valeur de
0,809 pour l'indice du test KMO et un indice de khi-deux élevé et significatif a 1% selon le test de
Bartlett. Le tableau des communalités (Tableau n°83) fait apparaitre une mauvaise qualité de
représentation des items VIC iD, VIC i6, VTC i8 et VTCiO gui ont des coefficients des communalités
inferieurs a 0,0, chose qui signifie que la premiére itération de 'ACP ne donne pas une structure
factorielle claire. D'ou le passage a une deuxiéme itération.

Tableaun’82
Indice de KMO et test de Bartlett de la variable « transfert de connaissances »
Indice KMO et test de Bartlett

Indice de Kaiser~Meger~Olki11 pour la mesure dela qualité d’échantillonnage. ,809
Khi-carré approx. 372569
Test de sphéricité de Bartlett (dd1) 36
Signification 000

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E, (9003), op cit.
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Tableaun’83

Tableau des communalités de la variable « transfert de connaissances »
Qualités de représentation

Extraction
VT Cil 649
VTCi2 749
VICi3 670
VTCi4 725
VTICDH 308
V.TCib D08
VTCi7 m
VTCi8 445
VTCi9 520

Aprés la réalisation de la deuxiéme itération sur les items restants, nous avons obtenu
une structure factorielle claire, tous les items ont des coefficients de communalités supérieurs a
0,7 (Tal)leau 11084). Ces indicateurs confirment la faisabilité de l’analgse factorielle des
données. LACP a retenu deux axes principaux ayant des valeurs propres supérieures a 1 et
permettant cl’expliquer 76542% de la variance totale (tableau n°80). De méme, les items
restants sont corrélés a deux composantes principales avec des coefficients supérieurs a 0,0

(tal)leau n°85).

Tableaun’84

Communalités de la variable « transfert de connaissances »
Qualités de représentation

Extraction
VT C il 717
VTCi2 813
VTICi3 Bl
VTCi4 b
VTCi7 1

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Tableaun’8D

La matrice de composante de la variable « transfert de connaissances »
Matrice des composantes®

Composante
1 2
V TC il 647 546
VTCi2 819 318
VTICi3 88 -166
VTCi4 7763 - 366
VICi7 200 064

I ' . . .
Meéthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
a.2 composantes extraites.

Tableau n°86:La variance totale expliquée de la variable « transfert de connaissances »

Variance totale expliquée
Sommes extraites du carré des chargements Sommes de rotation du carré des chargements
% dela % dela
Composante Total variance % cumulé Total variance % cumulé
1 2784 55,686 55,686 2,256 45,125 45,125
2 1043 20856 76542 1571 31419 76542
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Méthode d'extraction :Analgse en composantes principales.

Test de fiabilité:

Pour le test de la fiabilité de l'échelle de mesure de la variable « transfert de
connaissances », il est fiable selon les recommandations dEvrard et al. ("2003)1, le tableau n°87,

a{{iche une valeur Cl’Al})].‘ld cle CYOl‘ll')("lC].‘l cle 0,795

Tableau n’87
La fiabilité des facteurs de la variable « transfert de connaissances »
Statistiques de fiabilité
Alpha de Alpha de Cronbach basé sur des éléments
Cronbach standardisés Nombre d'éléments
800 (94 3

83:Le modéle de recherche validé aprés I'analyse statistique factorielle :

ATaide de 'ACP, nous avons vérifié la validité et la fiabilité des échelles de mesure de
notre modéle théorique. Le tableau n’88 présente la synthése des résultats de 'analyse en
composante principale des variables explicatives eta expliquer, ainsi que la valeur de l’Alpha
de Cronbach et le pourcentage de la variance expliquée de ' ensemble des composantes.

IEvrard, Y. Pras, B, Roux, E, (9003), op cit.
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Tableaun’88

Les résultats de la validité et de la fiabilité des échelles de mesure

Composantes Alpha de Items % dela Nombre
Cronbach variance d'items
expliquée
Caractéristiques 0,755 ~le degré tacite de connaissances. 67,458 5]
de connaissances ~le degré de spécificité.
~le degré de complexité.
Caractéristiques 0539 ~la volonté de partager et de communiquer des 74,148 2
del'émetteur connaissances.
~la crainte de perdre la supériorité exclusive et ses
sources d influence.
Engagement de 0,75 ~degré d’implication dans le partenariat. 80% %)
récepteur ~volonté de maintenir la relation.
~l'importance de partenariat.
Capacité 0,757 ~l'investissement en R&D. 7456 7
d'absorption de -le degré d'intensité en RGD.
récepteur ~niveau d'éducation des employés.
~niveau de formation des emplogés.
~les compétences des employés.
~la compensation des employés.
~la promotion des employés.
Qualité de 0,750 ~la compatibilité des objectifs. 60,778 4
relation ~la qualité de contribution.
~le pouvoir de négociation.
~la relation informelle entre les dirigeants.
Contexte 0,557 ~la compati])ilité de la culture nationale. 75,565 5
organisationnel ~la compatibilité de la langue de communication.
et culturel ~la compatibilité culturelle avec le partenaire.
~la compatibilité de style de management.
-la compatibilité des mécanismes opérationnels.
Mécanismes de 055 ~visite dessite. 65,151 4
transfert ~utilisation de systéme d'information en commun.
~les rencontre face a face.
~l'utilisation d'audit-conseils.
Transtert de 0,794 ~degré d’apprentissage de technologie, de connaissances et de 76542 5
connaissances savoir-faire.
-l’acquisition de connaissances et de savoir-faire pour résoudre
des problémes techniques.
~ l,acquisition de connaissances et de savoir-faire pour
améliorerla technologie, les connaissances et le savoir-faire.
~ l’acquisition de connaissances et de savoir-faire pour
développer des nouvelles technologies, connaissances et
savoir-faire.
~I'amélioration de qualité de produits

Aprés la puri{ication des échelles de mesure, nous essayerons dans la section suivante,
de tester les hypothéses de notre modéle de recherche.

Section Il : Test d hypothése par'analyse de régression

Ce travail de recherche a pour objet, la détermination des facteurs de succes de
transfert de connaissances aux PME marocaines impliquées dans des alliances stratégiques
avec des partenaires étrangers. La méthode explicative utilisée pour tester les hypothéses de
notre modéle est la régression linéaire. Cette derniére permet d'établir les liens entre les
diverses dimensions et de confirmer ou d'infirmer les hgpothéses gue nous avons formulées.
Dans cette section, il est nécessaire de mettre en évidence les types de régression linéaire (81),
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et de vérifier les conditions de son application (§2), avant de tester le modéle théorique et de
présenter les résultats (83).

81:Les types de régressions linéaires :
Dans ce cadre, On distingue entre deux types de régressions linéaires :

] La régression linéaire simple, dans laquelle une seule variable indépendante
est testée pour prédire la valeur d'une variable dépendante. Cette méthode ne
satisfait pas notre attente, car elle ne prend pas en considération le poids 810]3611
des liens et de 'interaction entre les variables pour expliquer un phénomeéne, et
cela n'assure pas la gualité de régression et la signification des coefficients de
régression.

[ La régression linéaire multiple : il sagit de la régression choisie pour analyser
simultanément le lien entre plusieurs variables explicatives (plus de deux
varia]ales) et une variable a expliquer. « Le principe consiste a rechercher la
relation entre la variable a expliquer et les autres variables qui expliguent le
mieux la réalité des observations. Cette relation sexprime par I'équation de
régression, qui présente la variable a expliquer comme la somme de chacune
des variables explicatives affectées de leurs coefficients de régression a laquelle
s’ajoute un terme constant. » (Crauser etal 1989)1.

Cette méthode nous offre la possibilité de tester notre modéle de recherche dans sa
globalité et de déterminer I'importance et la signification de chaque variable explicative a la
variation de transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques avec des
partenaires étrangers. La méthode permet de traduire notre modéle conceptuel sous 'éguation
suivante: Le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques = 31
(caractéristiques de connaissances a transférer) + BQ (caractéristiques de I'émetteur) + [35
(l'engagement de récepteur) + B4 (la capacité d'absorption de récepteur) + D (gualité de
relation entre les partenaires) + 6 (le contexte organisationnel et culturel) + B7 (mécanismes
de trans{ert) + €.

Avec:
= (Bl) le coefficient de régression qui mesure la contribution de la variable
indépendante (Xi) a l’explication dela variable dépendante (Yi).
n

(€):1e résidu qui représente la portion qui ne peut étre expliquée par le modéle,
cest a dire I'erreur commise par le modéle pour chague valeurde Y.

Fn effet, selon Evrard et al. (2003)2, l'utilisation de cette méthode est soumise a
plusieurs conditions dont les principales sont :
» Lesvariables explicatives doivent étre indépendantes les unes des autres.
» Lesvariables doivent étres métrigues, une distribution normale de la variable a
expliquer (Y) pour chaque valeur de la variable explicative (X)
*  Uneligne droite des moyennes des distributions.
»  Lesdifférents niveaux de X (distributions de Y) ont des variances égales.

1Cmuser, J ~P., Harvatopoulos, Y.et Sarnin, P., (1989), op cit.
2 Evrard, Y. Pras, B, Roux, E., (2003), op cit.
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» La distribution des erreurs doit étre, selon une loi normale de moyenne 0 et de
variance constante, les erreurs doivent étre indépendantes de toutes les
variables explicatives.

" Les erreurs relatives a deux observations différentes, quelles qtfelles soient, ne
doivent pas étre corrélées entre elles (sinon on parle d'autocorrélation).

Le test d’lnjpothéses de ce travail de recherche selon cette méthode exige l'utilisation
de certains indicateurs, a savoir:
= [a vérification de VIF (Facteur dTnflation de la Variance) et le critere de
tolérance, pour sassurer que le modéle ne contient pas de variable explicative
inutile. Le VIF doit étre inférieur a 10 et le critere de tolérance inférieur a 1.
" Testerla qualité du modéle. Pour ce faire, nous réaliserons trois tests:

o0 Le coefficient de détermination (R square noté R2) qui est le carrée
de coefficient de corrélation simple ou multiple. Il syagit de
l'indicateur usuel de la gualité cl’ajustement global, et qui
représente le % de variance de la variable a expliquer restitué par
le modéle de régression. En effet, la valeur de R2 augmente avec le
nombre de variables indépendantes incluses dans la régression. I
surestime la qualité de 'ajustement du modéle a la population. Clest
pourquoi nous récurons au coefficient de détermination ajusté
(acljustecl R square) pour corriger R2 afin d'offrir une qualité plus
réaliste d'ajustement du modéle a la population.

o0 LetestF (test de Fischer—Snedecor): il permet l’interprétation de la
signification statistique des résultats obtenus et la contribution de
chague variable explicative. Sa valeur de signi{ication notée «
Signif F », désigne le seuil observé de la statistique de Fischer~
Snedecor, elle doit étre inférieure & 0,00 au seuil de D% ou a 0,01 au
seuil de 1% pour gue Hn]pothése nulle, stipulant l'inexistence de
relation linéaire entre les variables explicatives et la variable a
expliquer, soit rejetée.

0 Test de Student t, il permet de vérifier si l'estimation obtenue du
coefficient de régression non standardisé ou le lambda non
standardisé (B) est signi{icativement différent de zéro. La
signification doit étre inférieure a 0,09 au seuil de 5% ou a 001 au

seuil de 1%.

§2: Vérification des conditions:

Dans le cadre de ce paragraphe, nous allons vérifier les hypothéses de multicolinéarité,
d'hétéroscédasticité des perturbations et d'auto corrélation des erreurs. Nous allons procéder a
une vérification des conditions sans variable modératrice (A), et une vérification avec la
variable modératrice (B).

A: Vérification des conditions sans variable modératrice:
Pour procéder a une vérification des conditions sans variable modératrice, il sagit de
recourir aux tests suivants:
*  Test de multicolinéarité : nous recourons a la vérification de VIF et de tolérance
pour sassurer dabsence de multicolinéarité, cest-a-dire que le modéle ne
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contient pas de variables explicatives inutiles. Le VIF doit étre inférieur a 10 et
le critére de tolérance inférieur a 1. Dans notre cas, le tableau n°8D montre une
absence du probléme de multicolinéarité, les tolérances sont comprises entre 0.9

et 09 et le VIF est au~dessous de 10.

Tableaun’89
Les coefficients de colinéarité des variables de modéle de recherche:
Statistigues de colinéarité

Modele Tolérance VIF
(Constante)
Caractéyistique cle_ connaissance ,555 1,802
Caractéristique de I'émetteur 003 1107
Engagement de récepteur fok Y4 1865
Capacité d'absorption 48 1,704
Caractéristique relation 925 1,081
Contexte organisationnel et culturel ,850 1,176
Caractéristique de mécanisme transfert 645 1555
" Test d'autocorrélation des erreurs : Hn]pothése de non autocorrélation des
résidus est une condition nécessaire pour la validation des résultats de
'estimation par la méthode de moindre carré ordinaire (MCO) Le test de non
autocorrélation des erreurs seffectue par l'analyse des résidus. Dans notre
modéle nous utilisons le test de Durbin-Watson pour vérifier I'autocorrélation
des erreurs. Le test de Durbin Watson indique une valeur de 1,655, clonc, nous
pourrons confirmer que les valeurs résiduelles ne sont pas corrélées entre les
individus.
|

Test d homoscédasticité des résidus : la vérification de cette hypotheése peut étre
faite a l'aide du 8rap11ique des résidus en fonction des valeurs de la variable
dépendante (Figure n’11). Dans notre cas, les résultats montrent que les résidus
sont alignés et normalement répartis. En effet, l’histogramme montre gue les
résidus sont compris entre -3 et D ce qui confirme l’hgpothése
d’homoscédasticité.

Figure n'll
Le graphique de répartition des résidus

Traceé P-P normal de régression Résidus standardisés

“ariable dépendante : transfert_de_connaissances
1.0

0.8

0,6

Prob cum attendue

0.2

0.0 0z 04 0,6 08 1.0

Prob cum observée
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Figure n"12: Histogramme de répartition des résidus

Histogramme

Variable dépendante : transfert_de_connaissances

Moyenne = -1 12E-15
25 Ecart type =045972
3

20

Fréquence

-3 -2 -1 0 1 2

Régression Résidus standardisés

B: Vérification des conditions avec variable modératrice:
Pour procéder a une vérification des conditions avec variable modératrice, il sagit de
recourir aux tests suivants:

" Test de multicolinéarité: I'absence de multicolinéarité entre les variables
indépendantes est vérifiée a I'aide des tests de VIF et de tolérance. Le facteur
d'influence de la variance (VIF) montre des valeurs entre 1 et 2 inférieurs a 5,
alors gue les statistiques de tolérance affichent des valeurs supérieures a 05
(entre 0D et 09) pour chaque variable indépendante (Tableau n°86). Ces
valeurs sont recommandées par Carricano et Poujol (2009)t. On peut conclure
qu’il y a une absence signi{icative de multicolinéarité pour nos variables
explicatives.

Tableau n"00 : Les coefficients de colinéarité des variables de modéle avec variable modératrice

Statistiques de colinéarité

Modele Tolérance VIF
1 (Constante)

Caractéristiques_de connaissance D54 1875

Caractéristique _de l'émettenr 90> 1108
Engagement de récepteur D30 1887
Capacité d'absorption 0,709 1,787

Caractéristique relation 925 1,081

Contexte organisationnel et culturel ,850 1,177
Caractéristique de mécanisme transfert 635 1574

Secteur d'activité 821 1217

1Canricarlo, M, et Poujol, E (?009), <« analg se des données avec SPSS, coll. Sg nthése » Pearson, Education, Paris.
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a. Variable dépendante: transfert_de connaissances

Test de non autocorrélation des erreurs : le test de Durbin Watson indigue une

valeur de 1,030 signifiant que I'ensemble des données montrent gue les valeurs

résiduelles ne sont pas corrélées entre les individus.

Test dho

moscédasticité: le graphe de la répartition des résidus (figure n’13)

montre qu’ils sont alignés et normalement répartis. L’histogramme (figure n’12)

montre que les résidus sont tous compris entre ~J et ), chose qui confirme

Ihypothése d homoscédasticité.

2

Figure n"13:Le graphique de répartition des résidus

Trace P-P normal de régression Résidus standardisés

Variable dépendante : transfert_de_connaissances
1,0

Prob cum attendue

Prob cum observée

Figure n’14 : Histogramme de répartition des résidus

Histogramme

Variable dépendante : transfert_de_connaissances

Moyenne = -8 80E-16
Ecart type = 0 957
M =108
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Régression Résidus standardisés
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83. Test du modéle théorique et présentation des résultats :

La vérification des conditions d'applicabilité de la régression linéaire multiple, nous
améne a passer a la validation des hypotheses du modéle théorique en procédant au test de
significativité du modéle. L'analyse de la significativité du modéle se fera en deux étapes:
l’anahjse de la significativité globale et l’analgse de la significativité individuelle. Dans un
premier temps, nous allons nous interroger sur la significativité globale du modéle, c'est-a-~dire
si 'ensemble des variables explicatives ont une influence sur la variable dépendante. Ce test
peut étre formulé de la maniére suivante: existe-t-il au moins une variable explicative
significative ?

L'appréciation de la significativité globale du modéle se fait avec la statistique de
Fischer, elle indique si les variables exp]icatives ont une influence sur la variable a expliquer.
Soit le test d hypothése suivant :

*  HO:tousles coefficients du modéle sont nuls.

= H1:il existe au moins un coefficient non nul.

Lyarbitrage se fait par la comparaison de la valeur de la F-statistique estimée a celle
tabulée par Fischer. Le logiciel SPSS 2D fournit automatiquement la probabilité associée a la
F-statistique calculée, ce qui facilite grandement l’analgse. Il suffira donc de comparer la
probabilité associée a la F-statistique au seuil de D% retenu. Dans le cas ot la probabilité
associée a F-statistique calculée est inférieure a D%, alors  hypothese HO sera rejetée au profil
de l’hg pothése alternative selon laquelle la régression est 8lobalement signi{icative.

Pour se prononcer sur la signi{icativité individuelle des variables, nous allons utiliser la
statistique de Student directement fournie par SPSS 25. L’hgpothése de signi{icativité de la
variable est retenue lorsqu’au seuil considéré la valeur de la statistique de Student estimée est
supérieure a celle tabulée par Student. Dans ce travail de recherche, il sera utilisé la
probabilité de rejet que fournit le logiciel SPSS 25 au seuil retenu. Dans un premier lieu, nous
procéderons a tester les hypothéses sans variable modératrice (A), et dans un deuxiéme lieu,
nous procéderons a tester les hypothéses en introduisant la variable modératrice (B).

A :Test des hypothéses sans variable modératrice::
Deux tests sont a effectuer, un test de significativité globale (1), et un test de
significativité individuelle (2).

1: Test de significativité globale:

Dans ce travail de recherche, la statistique de Fischer calculée par le logiciel SPSS25
est F=15,84) et la probabilité associée est inférieure a 3% (0,00<0,05), donc lﬁhgpothése nulle
est rejetée et le modéle est globalement significatif (tableau n°91). Ce résultat est conforme a la
valeur de la statistique R2 ajusté (0494) qui renseignent aussi sur la qualité du modele
économétrique, et indique que les facteurs de transfert expliquent 454% de la variance de
transfert de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliance stratégique (Tableau

n"02).
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Tableau n°O1: Indice de régression du modéle ANOVA

ANOVA-
Modele Somme des carrés (ddi) Carré moyen F Sig.
1 Régression 14,907 4 248D 15845 ,000b
de Student 15857 100 157
Total 50,744 107

a. Variable dépendante: transtert de connaissances
b.Prédicateurs : (Constante), caractéristiques de mécanisme de transfert, caractéristique de relation, caractéristiques de
v, . . ) . . ’ a1 7
|'émetteur, contexte organisationnel et culturel, caractéristiques de connaissance, engagement de récepteur, capacité

d’absorption.

Tableau n"92: Les coefficients de la significativité du modéle
Récapitulatif des modéles®

Modifier les statistiques

Erreur Sig.
R-deux standardde Variation Variation de Variation = Durbin~
Modele R R-deux ajusté  lestimation = deR-deux F ddll dd1?2 deF Watson
1 606 485 A4 59508 485 13845 7 100 000 1653

a.Prédicteurs: (Constante), caractéristiques de mécanismes de transfert, caractéristiques de relation, caractéristiques de
2, . . 7. . . ’ ] 7
I'émetteur, contexte organlsatlonnel et culturel, caracteristiques de connaissance, engagement de recepteuy, capacite
)
d'absorption

b. Variable dépendante: transfert de connaissances

2:Test de significativité individuelle:
Les résultats de I'estimation indiqués dans le tableau ci~dessous montrent que quatre
variables sont statistiquement significatives vu la probabilité qui leur est attribuée :

* La variable « caractéristiques de connaissances » est significative au seuil de 5%
puisque les normes statistiques du test de Student sont respectées (t>2, p=0,028 <0,0d).
» Lavariable « engagement de récepteur » est significative a 5% (t>2, p=0,038<0,05).
* Lavariable « capacité cl’al)sorption » est significative a 1% (t>2, p=0,007 <0,01).
= Javariable « mécanisme de transfert » est signi{icative al% (t>9, p=0,000<0,01).

Tableau n°93: Les coefficients de la significativité individuelle des variables du modéle

Coefficients®
Coefficients non Coefficients Statistiques de
standardisés standardisés colinéarité
Erreur
Modele B standard Béta t Sig,. Tolérance VIF
1 (Constante) —-,135 ,4:81 —,281 ,779
Caractéristiques, de 155 ,069 214 2297 028 folo)) 1802
connaissance
Caractéristiques, émetteur 005 127 L0035 038 970 003 1107
Engagement de récepteur ,324 ,128 ,246 2,527 ,015 :)37 1,863
Capacité d,absorption 0287 0104 0,336 216 0,007 0,748 1,704
Cayactéristiques de relation -,0‘1'9 ,138 -,0?7 -,358 ,721 ,925 1,081
Contexte, organisationnel, -,004: ,108 -,003 ~,04:0 ,969 ,850 1,176
culturel
Caractéristiques, 135 169 J88 4362 000 645 1555
mécanismes, transfert
a. Variable dépendante: transfert de connaissances
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Par ailleurs, les résultats de cette régression affichent que les relations significatives
entre les facteurs de transfert de connaissances et le transfert de connaissances aux PME
marocaines en situation d alliance stratégique sont toutes positives. Dans ce cas, nous pouvons
exprimer le poids des relations suivantes::

* La relation entre les caractéristiques de connaissances et son transfert aux PME
marocaines en situation d'alliance stratégique a un coefficient $1=0,153.

» Larelation entre l,engagement de récepteur et le transfert de connaissances aux
PME marocaines en situation d'alliance stratégique a un coefficient plus au
moins élevé 32=0,324.

* La relation entre la capacité clhbsorption de récepteur et le transfert de
connaissances aux PME marocaines en situation d'alliance stratégique a un
coefficient 33=0,287.

* La relation entre les mécanismes de transfert et le transfert de connaissances
aux PME marocaines en situation d'alliance stratégique a un coefficient trés

élevé B4=0735.

En effet, avec ces résultats, nous pouvons résumer la relation entre les variables
explicatives et la variable expliquée de notre modéle sous la forme de l’équation suivante: Le
transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégigues = 0193
(caractéristiques de connaissances a trans{érer) + 0,3(24 (engagement de récepteur) + 0,987

(capacité d'absorption de récepteur) + 0,733 (mécanismes de transfert) + €.

B: Test des hypotheses avec variable modératrice :
Dans ce cadre, il sagit de procéder a deux tests de significativité, un test de
significativité 810]3ale (1), et un test de significativité individuelle (Q)

1: Test de significativité globale:

Dans le cas d'introduction de la variable modératrice « le secteur d'activité », la
statistique de Fischer calculée par le logiciel SPSS2) est F= 15,974, et la probabilité associée
est inférieure a 0,09 (tableau n°94), ce qui permet de rejeter 'hypothése nulle, et le modéle est
considéré comme globalement significatif. Ce résultat est conforme a la valeur de R? ajustée
affichée dans le tableau n"92, R2=0454 indique que les facteurs de transtert de connaissances
expliguent 454 % de la variance du transfert de connaissances aux PME marocaines.

Tableaun"04
Indices de régression du modéle ANOVA avec variable modératrice
ANOVA-
Modele Somme des carrés Ddl Carré moyen F Sig,
1 Régression 14079 8 2140 13574 ,000b
de Student 15,765 99 ,158
Total 30,744 107

a. Variable dépendante : transfert de connaissances
b.Prédicteurs: (Constante), secteur d'activité, caractéristique relation, contexte organisationnel et culturel,
caractéristique émetteur, engagement de récepteur, capacité d'absorption de récepteur, caractéristique mécanisme
transfert, caractéristique de connaissance
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Tableaun’93

Coefficient de significativité du modéle avec variable modératrice

Récapitulatif des modéles?

Modele R R-deux | R-deux Erreur Modifier les statistiques Durbin
ajusté standard de Variation Variation ddl1 ddi2 Sig, ~
l'estimation deR-deux deF Variatio | Watso
n de F n
1 09 A87 451 29705 A87 13574 8 99 000 1650
80

’ . ' . 17 s. . . . . ’
a.Prédicteurs: (Constante), secteur d activité, caracteristique relation, contexte org culturel, caractéristique émetteur, engagement

’ 17 ’ . 4 7. . 4 . . . .
de récepteur, capacité d absorption de récepteur, caractéristique meécanisme transfert, caracteristique de connaissance

b. Variable dépendante: transfert de connaissances

2:Test de significativité individuelle:

Dans ce cadre, nous allons utiliser la statistique de Student calculée a l'aide de logiciel

SPSS25. Une variable est considérée comme significative si la valeur du test est supérieure a 2

et la probabilité associée est inférieure a 3%. Le tableau n"96, montre qu'il y a statistiquement

guatre variables significatives, vu la probabilité qui leur attribuée.

La variable « caractéristiques de connaissances » est signi{icative au seuil de
5% car t= 2,047 est supérieure a 2 et p=0,043 est inférieure a H%.

La variable « engagement de récepteur » est significative au seuil de 5%, car
t=2426>2 et p=0,017<0,0D.

La variable « capacité cl’a]osorption » est significative au seuil de 5%, car t=
20607>2 et p=0,009<0,01

Le variable « mécanisme de transfert » est signi{icative a 5%, car t=4,240>92

et p:0,00 <0,01.

Par ailleurs, les résultats de cette régression montrent que les relations entre les facteurs

déterminants de transfert de connaissances et le transfert de connaissances aux PME

marocaines en alliances stratégiques sont toutes positives. En effet,

La relation entre les caractéristiques de connaissances et le transfert de
connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques a un coefficient
positif assez moyen (B:O,144 et p:0,045<0,05).

La relation entre l’engagement de récepteur et le transfert de connaissances aux
PME marocaines en alliances stratégiques a un coefficient positif assez élevé
(B:0,514 et p:0,017<0,05).

La relation entre la capacité d’absorption de récepteur et le transfert de
connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques a un coefficient
positif assez élevé (B=0267 et p=0,009<0,01).

La relation entre les mécanismes de transfert et le transfert de connaissances
aux PME marocaines en alliances stratégiques, a un coefficient positif élevé

(B=0,722 et p=0,00<0,01).

D’apres les résultats obtenus, nous allons présenter la relation entre les facteurs

déterminants et le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques, de

la maniére suivante : le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances

stratégiques = 0,144 (caractéristiques de connaissances a transférer) + 0514 (engagement de

récepteur) + 0207 (capacité d'absorption de récepteur) + 0,722 (mécanismes de transfert) + €.
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b , 9 .
Enfin, nous pouvons conclure que le secteur d'activité n'a aucune influence sur le
transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégigues.

Tableaun’06
Les coefficients de la significativité individuelle des variables du modéle avec variable modératrice
Coefficients®
Coefficients non Coefficients
standardisés standardisés Sig. Statistiques de colinéarité
Erreur
Modele B standard Béta t Tolérance VIF
(Constante) -023 D10 -045 |,964
Caractéristiques de 144 070 ,?01 ?,047 045 D34 1873
connaissance
Caractéristiques d'émetteur 008 128 004 059 053 005 1108
Engagement de récepteur Jl4 120 239 2426 | 017 230 1887
Capacité d‘al)sorption de 267 124 45 2657 |,000 186 1676
récepteur
Qualité de relation -048 139 -026 -300 | 7127 025 1,081
Contexte orgauisationnel, -006 100 -005 058 | 954 850 1177
culturel
Caractéristiques de ,7?? ,170 ,389 4,"249 ,000 ,635 1,574
mécanismes de transfert
Secteur d'activité -010 015 -093 075 | b01 821 1217

a. Variable dépendante:transfert de connaissances

Aprés le test des hypothéses de notre modéle de recherche, par I'analyse de régression
linéaire multiple, qui nous a permet de constater que le transtert de connaissances aux PME
marocaines en alliances stratégiques avec des partenaires étrangers, est influencé par les
caractéristiques de connaissance lyol)jet de transfert, l’engagement de récepteuy, la capacité
cl’a]asorption de récepteur et les mécanismes de transfert utilisés, et que ces facteurs ne sont pas
influencés par le secteur d'activité d'entité réceptrice, nous procéderons, dans la derniére
section, a l,interprétation et la discussion des résultats, afin de mettre en évidence les
perspectives et les limites de ce travail de recherche.

Section IV : discussion et interprétation des résultats de la recherche.

L’o]ojecti{ de ce travail de recherche, est d'identifier les facteurs gui favorisent ou qui
entravent le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques avec des
partenaires étrangers. La littérature sur le transfert de connaissances nous a permet didentifier
six facteurs déterminants de transfert de connaissances aux entreprises des PVD: les
caractéristiques de connaissances l,objet de transfert, les caractéristiques de I'émetteuy, les
caractéristiques de récepteur, la qualité de relation entre les partenaires, le contexte
organisationnel et culturel et les mécanismes de transfert. Les données de I'étude ont été
recueillies auprés des PME marocaines en situation d'alliances stratégiques avec des
partenaires des PD. Dans la présente section, nous procéderons a la discussion de résultats des
tests statistiques déja présentés dans la section précédente, afin d'apporter une réponse a la
problématique de notre recherche. Nous proposerons, dans un premier paragraphe (81),
l'interprétation des résultats de la régression, et dans un deuxiéme paragraphe §2), la
discussion des résultats tirés de développement et la validation des échelles de mesure, afin de

discuter, dans un troisiéme paragraphe (83), les résultats tirés de 'analyse de la régression
multiple.
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§1: Interprétation des résultats de la régression :

Apreés avoir effectué le test du modeéle et des hypothéses de notre recherche, nous avons
conclu gue guatre facteurs influencent le transfert de connaissances aux PME marocaines en
alliances stratégiques avec des partenaires étrangers. Il sagit principalement de
caractéristiques de connaissances transmises, de 1'engagement de récepteur, de la capacité
d'absorption de récepteur et de mécanismes utilisés. Alors que d'autres facteurs ne sont pas
retenus comme des facteurs déterminants de transfert a savoir les caractéristiques liées a
I'émetteur, la gualité de la relation entre les partenaires, et le contexte organisationnel et
culturel. Afin de faciliter l'interprétation, une distinction est faite entre les facteurs qui
influencent le transfert aux PME en situation d'alliances stratégiques, et ceux qui n'ont pas un
impact significatif. Nous traiterons dabord, les facteurs déterminants de transfert de
connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques (A), ensuite, les facteurs qgui n'ont
pas un effet signi{icatif sur le transfert de connaissances aux PME marocaines (B)

A : Les facteurs déterminants de transfert de connaissances aux PME marocaines en
alliances stratégiques:

Aprés une analyse de régression, quatre facteurs sont jugés déterminants de transfert
de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques. Il s'agit, dans un
premier lieu, de mécanismes de transfert de connaissances. Ce facteur contribue le plus a
l’explication de transfert de connaissances aux PME marocaines (8:0,755, p=0,00<1%). Il
impacte positivement le transfert. Ce résultat est conforme avec notre septiéme hypothese (H7)
et la littérature escomptée.

En deuxiéme lieu, nous avons constaté la contribution positive et déterminante de
l’engagement de récepteur sur le transfert de connaissances aux PME en situation d'alliance
(820,324, p:0,013<0,05). Chose qgui confirme notre troisieme hypothése (H3). En effet,
l’application du concept de l’engagement a un systéme de gestion favorise le transfert et
facilite son processus. Cet engagement porte sur l’implication dans la relation, la volonté de
responsable a maintenir la relation ainsi que 1’i111porta11ce de partenariat.

En troisiéme lieu, nous avons constaté l'impact positif et significatif de la capacité
cl’a]asorption de récepteur sur le transtfert de connaissances aux PME marocaines en situation
d'alliances stratégiques avec des partenaires étrangers (BZO,QSY, p=0,007<0,01). Chose qui
confirme notre quatriéme hypothése (H4). En effet, la capacité d’a]:.sorption de récepteur
permet cl’acquérir, d'assimiler, de transformer et cl’exploiter les différents types de
connaissances transférées telle que les connaissances tacites qui sont ambigués et difficilement
transtérables.

hd . . 4 )’ ol . of. . 4 . .
En guatriéme lieu, nous avons enregistré | effet positif et significatif de caractéristiques
de connaissances dans le processus de transfert de connaissances aux PME marocaines en

alliances stratégiques (BIO,155, p=0,098<0,05). Ce qui est conforme avec notre premiére
hypothese (HI).

B : Les facteurs qui n'ont pas un effet significatif sur le transfert de connaissances aux
PME marocaines:

L'analyse de régression fait apparaitre également des résultats montrant que les
variables « caractéristiques de I'émetteur » (B=0,005, p=0,97>0,05), « qualité de relation »
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(B=~0,049, p=0,7(21>0,05), et « contexte organisationnel et culturel) (B= ~0,004,
p:O,969>0,05) n'ont aucun effet significati{ sur le transfert de connaissances aux PME
marocaines en alliances stratégigues. Chose qui nous permet d'infirmer les hypotheses (H2,H5,
Hﬁ) de notre modéle de recherche.

De méme, l'introduction de secteur d'activité comme variable modératrice ne change
pas les résultats obtenus, et na aucun effet sur le transfert de connaissances. En effet,
l'invalidation de ces trois hypothéses peut étre expliquée par la pseudo-compréhension des
guestions par l'interlocuteur ce gui conduit a des réponses biaisées impactant négativement
notre recherche.

Pour conclure, nous pouvons affirmer que le transfert de connaissances aux PME
marocaines en alliances stratégiques avec des partenaires étrangers, est expliquée par
plusieurs facteurs dont les plus significatifs sont : les caractéristiques de connaissances objet de
transfert, les caractéristiques de récepteur, et les mécanismes de transfert.

Nous pouvons aussi constater, d’aprés les résultats obtenus, que les mécanismes de
transfert constituent le facteur ayant l’impact le plus élevé sur le transfert de connaissances aux
PME marocaines avec un coefficient B=0,755.

Le tableau n°07 ci-aprés reprend I'ensemble des résultats obtenus sur les principales
hypothéses. Au total, nous avons pu confirmer trois hypothéses et infirmer trois durant notre
étude.

Tableaun’97
Synthése des résultats aprés analyse statistique
Codes Hypothéses Résultats
Hi Les caractéristiques de connaissances influenceront le transfert de Confirmée
connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques.
H2 Les caractéristiques de |'émetteur influenceront le transfert de Infirmée
connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances
stratégiques.
H> L'engagement de récepteur influencera le transfert de connaissances Confirmée
aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques.
H4 La capacité d'absorption influencera le transfert de connaissances Confirmée
aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques.
H5 La qgualité de relation entre les partenaires influencera le transfert de [nfirmée
connaissances aux PME marocaines en situation dalliances
stratégiques.
H6 Le contexte organisationnel et culturel influencera le transfert de Infirmée
connaissances aux PME marocaines en situation dalliances
stratégiques.
H7 Les mécanismes de transfert influenceront le transfert de Confirmée

,
connaissances aux PME marocaines en situation dalliances
stratégiques.

Nous pouvons présenter notre modéle de recherche validé en prenant en considération
les hypothéses confirmées.
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Figure n°15
Le modéle de recherche validé

Caractéristiques de 8 =0,153 B=0,324
connaissances objet Transfert de Engagement de
de transfert connaissances aux PME récepteur

marocaines en alliances

stratégiques

Mécanismes de Capacité d’absorption
transfert de récepteur

B=0,735 8=0,28

82 : Discussion des résultats relatifs a la vérification et la validation des échelles de
mesure

Cette section est réservée a la discussion des résultats tirés de I'analyse de la fiabilité et
de la validité des échelles de mesure des items proposés pour opérationnaliser les construits de
transfert de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques. Nous
avons, dans notre modéle conceptuel, sept variables explicatives influencant le transfert de
connaissances aux entités réceptrices, et une variable a expliquer correspondant au transfert
de connaissances. Dans ce paragraphe, nous essayerons de traiter, les résultats relatifs aux
échelles de mesure des variables explicatives (A), les échelles de mesures relatives a la
variable a expliquer (B).

A. Les résultats relatifs aux échelles de mesure des variables explicatives :

Dans ce paragraphe, il est évident de présenter les résultats des échelles de mesure de
sept variables explicatives a savoir : les caractéristiques de la connaissance objet de transfert
(1), les caractéristiques de l'émetteur (2), l'engagement de récepteur (3), la capacité
cl’a]asorption de récepteur (4), la qualité de relation entre les alliés (5), le contexte culturel et
organisationnel (6), et les mécanismes de transfert (7)

1:Les échelles de mesure de la variable « caractéristiques de connaissances » :

Dans ce travail de recherche, nous avons utilisé trois échelles de mesure liées a la
variable « caractéristiques de connaissances transmises » : l'échelle de mesure du degré tacite
de connaissances, 'échelle de mesure de degré de spécificité de connaissances, et I'échelle de
mesure de degré de complexité. Suite a des recommandations des experts et des professionnels
interrogés dans le pré-test du questionnaire, nous avons essayé de choisir des échelles de
mesure simple avec des items facilement a interpréter par les répondants. Aprés un processus
de purification, nous avons validé deux items avec une fiabilité significative: alpha égal a

0,638. Ce résultat est identique a la fiabilité de I'échelle d'El Quori (x=0,622). Ainsi, notre
résultat confirme celui d'étude d’El Quori (2018).

2:Les échelles de mesure de la variable « caractéristiques de I'émetteur » :
L'échelle de mesure de la variable « caractéristiques liées a I émetteur » est emprunté

a Benedic et al (2009)? gui s’appuient sur les travaux de Minbaeva (2007)! et Szulanski

1F] quori, A. ((2018), op cit.
?Benedic, M, Valoggia Ph., Rousseau, A., et Schmitt, C., ((2009), op cit.
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(1996)2. Pour aclapter l’échelle, nous avons éliminé deux items concernant la motivation pour
partager et communiquer des connaissances, et la confiance et fiabilité, parce qu'ils ont des
coefficients de communalités inferieures a 0,D. Nous avons validé une échelle de mesure a deux
items avec une fiabilité satisfaisante 0=0,239 acceptable selon les recommandations dEvrard
et al. (2005)°. Les modifications apportées a I'échelle de mesure ont permis de rendre les items
plus compressibles et plus clairs, et ont entrainés une plus 8ranc1e richesse de l'échelle utilisée.
Certes, cette échelle posséde une structure stable expliquant 74,148% de la variance totale,
chose qui signifie que I'échelle gue nous avons créée est considérée comme valide, compte tenu

de la nature exploratoire de notre recherche.

3:L'échelle de mesure de la variable « l’ensasement de récepteur »:

L'échelle de mesure utilisée pour mesurer l'engagement de récepteur, est créée sur la
base des travaux de Foucher et al. (‘2004)4; Sheser (2003)5, Koubaa. S (‘2008)6. Elle comporte
trois items validés dans la phase de pré-test. Aprés l'analyse de fiabilité et de ' ACP, nous
avons retenu les trois items car ils sont bien représentés sur les composantes retenues. Ces items
expliguent 80% de la variance totale, avec un coefficient a=0,75 signifiant que la fiabilité est
satisfaisante selon les recommandations d Fvrard et al. (9003)7 Ce résultat est identique ala

fiabilité de 'échelle de Koubaa. S (0=0807)). Ainsi, notre résultat confirme celui d'’étude de
Koubaa. S (2008)8.

4 :L'échelle de mesure de la variable « capacité d'absorption de récepteur » :

Pour mesurer la capacité d'absorption de récepteur, nous allons se référer aux échelles
adoptées de Hamdeni. F & Affes. H (2012)°. Ces auteurs ont adopté trois composantes de la
capacité d'absorption a savoir : la R&™D, la capacité et la motivation des employés. Chague
composante est mesurée par une sous échelle:

" La premiére composante « R&D » est mesurée par deux items: l'investissement en

R& D, et l'intensité de R&D.

* Ladeuxiéme composante « la capacité des employés », elle est mesurée par trois items

a savoir : le niveau d'éducation, la formation et la compétence.

* La troisiéme composante «la motivation des employés » est mesurée par deux items
telles que :la compensation selon la performance et la promotion selon le mérite.

Apreés l’analgse defiabilité et de 'ACP, nous avons retenu les sept items cav ils sont bien
représentés sur les quatre composantes principales avec un coefficient d'un poids supérieur a
0,6. Ces items expliquent 61,6?% de la variance totale, avec un alpha de Cronbach O(=0,7:’)7
signifiant que la fiabilité est satisfaisante selon les recommandations d’Evrard et al. (2003)1°,

1 Minl)aeva, D., (QOOY), op cit.

2Szulanski G. (1996), op cit.

3 Evrarcl, Y. Pyas, B, Roux, E., (9005), op cit.
4Foucher. R, et Naj i, A. (9004), op cit
5Sheser. S, (?003), op cit.

GKoul)aa, S., ("2008), op cit.

7 Evrarcl, Y., Pras, B., Roux, E., (9003), op cit.
8Kool)aa, S., (?008), op cit.

9HamdeniF et Affes H., (?01?), op cit

10 Evrarcl, Y. Pras, B, Roux, E., (2003), op cit.
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Ce résultat est identique a la fiabilité de I'échelle Hamdeni. F & Affes. H (a=0714). Ainsi
notre résultat confirme celui d'étude Hamdeni. F & Affes. H (901‘2)1.

5:L'échelle de mesure de la variable « qualité delarelation »:

Pour évaluer ce construit, nous avons emprunté de Kahia (9013)9 une échelle de mesure
a cing items confirmés par les experts de la phase pré-test. Aprés une analyse de 'ACP et de
fiabilité, nous avons éliminé un seul item a savoir la confiance mutuelle qui est mal représenté
sur les deux composantes retenues. Finalement, I'échelle validée comporte quatre items
expliquant 60,778% de la variance totale, avec un alpha de Cronbach O(=O,75, chose qgui
signifie que la fiabilité est satisfaisante selon les critéres d Evrard et al. (2003). Ce résultat est
identigue a la fiabilité de I'échelle de Kahia (a=0898). Donc, notre résultat confirme celui
d'étude de Kahia (9015)4.

6:L'échelle de mesure de la variable « contexte organisationnel et culturel »:

Pour mesurer ce construit, nous avons créé une échelle de mesure en sappuyant sur la
littérature antérieure et sur les recommandations des experts et des professionnels de la phase
pré-test. La premiére version comporte six items ayant pour origine les travaux de Zukin et
Dimassio (1990)5, Hons et Nguger (2009)6, Yamis et Anderson (2011)7. Aprés une anah]se de
la fiabilité et de ' ACP, nous avons validé une échelle de mesure retenant tous les items car ils
sont bien représentés sur les trois composantes retenues, permettant cl’expliquer 755065% de
la variance totale, avec un coefficient alpha de Cronbach a=0537 indiguant une fiabilité
acceptable selon les critéres dFvrard et al. (?003)8, compte tenu de la nature exploratoire de

notre recherche.

7 :L'échelle de mesure de la variable « mécanismes de transfert » :

L'échelle de mesure de la variable « mécanismes de transfert » a été développée a
partir de plusieurs études antérieures (Ingham et Mothe (2000)°, Simonin (2004)0, Powel et al.
(1996)11, Szulanski (QOOO)IQ, Almeida et Grant (1998)13) et de la confirmation des experts et des
professionnels consultés dans la phase pré-test de notre questionnaire. Elle est constituée de
dix items, mais le processus de vérification de la qualité de représentation et le test de fiabilité,
nous a conduits a éliminer cing parmi eux qui sont mal représentés sur les trois composantes
retenues. L'échelle gue nous avons validée, comporte cing items expliquant 65,463% de la

variance totale avec un alpha de Cronbach =03 signifiant que la fiabilité est acceptable

'HamdeniF. et Affes H., (QOIQ), op cit

2 Kahia, A. Ch., ((2013), op cit

3 Evrarcl, Y. Pyas, B, Roux, E., (2005), op cit.

4 Kahia, A. Ch., ("2015), op cit

5Zukin S. et Dimaggio P. (1990). «Structures of capitals: the social organization of the economy ? Cambridge
university press, Caml)riclge

SHong J.~F.-L. et Nguyen T.-V. (2009), op cit.

Y ami; S. et Anderson. (2011) “cornpetition: winning statistique for the 21° st century; Edward Elgar; Cheltenham;
288p.

8Evrard, Y, Pras, B, Roux, E., (9003), op cit.

glngham, M. et Mothe, C., (QOOO), op cit.

0Simonin B.L., ((2004), op cit.

HPowell, W, Koput, K et Smiteroerr, L., (1996), op cit.

2S§;ulanski G ("2000), op cit.

15Almeic1a, P, GrantR. (1998), op cit.
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selon les recommandations d Evrard et al. (2003)1, compte tenu de la nature exploratoire de
notre recherche.

B:Les échelles de mesures relatives a la variable a expliquer :

La variable a expliquer dans notre modéle de recherche est le transfert de
connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques avec des partenaires
étrangers. Ce construit est mesuré par neuf items emprunté a Sako (2004)2, Kotabe et al.
(2003) et confirmé par les experts et les professionnels du pré-test. Mais, le processus de
purification statistique, nous a conduits d'éliminer guatre items n'ayant pas une bonne
représentation sur les deux composantes retenues. La version purifiée, nous a permet
d'améliorer la qualité d'échelle au niveau de fiabilité et de la clarté de sa structure factorielle.
Flle a montré une bonne fiabilité (¢=0,794). Ce résultat est identigue a la fiabilité de I'échelle
de Kahia (O(=0,780). Donc, notre résultat confirme celui d'étude de Kahia (9013)4.

En conclusion, apres la vérification de la qualité des échelles de mesure, nous avons
emprunté et adapté cing échelles de mesure existantes dans le cadre de notre étude, validées
avec une bonne fiabilité presqgue iclentique a celle des échelles de mesure d’origine. Nous avons
’ . . ’ ° ’ . ’ o,
également construit et validé trois échelles sur la base de la littérature. Le tableau n"98
synthétise la nature des échelles de mesure de I'analyse factorielle de notre recherche.

Tableaun"98
Les résultats de I'analyse factorielle
Echelles de mesure Alpha de Cronbach Résultats
Caractéristiques de la connaissance objet de a=00638
transfert Echelles adoptées et confirmées
Engagement de récepteur a=075
Capacité d'absorption de récepteur a=0638
Qualité de relation a=075
Transfert de connaissances a=0794
Caractéristiques de I'émetteur a=0539 Echelles construites et validées
Contexte organisationnel et culturel a=0557
Mécanismes de transfert a= 0,53

83 : Discussion de résultats relatifs aux hypotheses de recherche

L’o]ojet de notre recherche est daborder la relation causale entre les alliances
stratégiques conclues par des PME marocaines et le transfert de connaissances en mettant
l'accent sur les facteurs gui peuvent favoriser ou entraver le processus de transfert.

Sur la base d'une revue de littérature, nous avons développés un modele conceptuel
mettant en évidence les facteurs qui peuvent influencer le transfert de connaissances aux PME
marocaines impliquées dans des alliances stratégiques. En effet, le test de ce modéle sur le
terrain, a l'aide dune analyse de régression multiple, nous a permis de valider quatre
hypotheses exprimant les facteurs pouvant influencer significativement le transfert de
connaissances aux PME en situation d'alliance. Il s’agit des caractéristiques de connaissances

1 Evrarcl, Y., Pras, B., Roux, E., (9003), op cit.

?Sako, M., (9004), op cit.

5Ko’cal)e, M. Martin, X. et Domoto, H, (2003), op cit
4Kahia, A Ch., ((2015), op cit.
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objet de transfert, de 'engagement de récepteur, la capacité d'absorption de récepteur et des
mécanismes de transfert.

Sur la base des résultats des études descriptives et explicatives, dégagés par 1 utilisation
du logiciel SPSS version 29, nous discuterons notre modéle théorique en mettant en évidence
les caractéristiques de connaissances objet de transfert favorisent le transfert de connaissances
aux PME en situation d'alliances stratégiques(A), I'engagement de récepteur favorise le
transfert de connaissances aux PME en situation d'alliances stratégiques(B), la capacité
cl’absorption favorise le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances
stratégiques (C), et les mécanismes de transfert favorisent le transfert de connaissances aux
PME en situation d'alliances stratégicues (D).

A : Les caractéristiques de connaissances objet de transfert favorisent le transfert de
connaissances aux PME en situation d'alliances stratégiques :

Dans notre recherche, le résultat sur les caractéristiques de connaissances et leur
transfert aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques va dans le sens de départ, et
des travaux antérieurs de Szulanski (QOOO)I, Zander et Kogut (1995)2, Inkpen (CZOOO)3 et Nelson
et Winter (1982)4. Le résultat obtenu confirme l'influence signi{icative et positive des
caractéristiques de connaissances sur leur transfert aux PME en alliances stratégiques
(P:0,013<0,05). Ainsi, les caractéristiques de connaissances o]ojet de transfert favorisent
positivement le processus de transfert avec un coefficient B=O,155, ce qui est en conformité
avec les attentes exprimées dans notre hypothése de départ (HI).

Pour Zander et Kogut (1995, Szulanski (2000)5, Inkpen (2000)7, Prévat (2005)8, les

caractéristiques de connaissances objet de transfert peuvent favoriser ou freiner le processus de
transfert vue leurs caractéristiques ambigiies. Cette ambigiiité dépend du caractére tacite, de
la complexité et de la spécificité de la connaissance. En effet, le degré tacite, le degré de
spécificité, et le degré de complexité des connaissances peuvent influencer le processus de
transfert. Dans ce cas, l'efficacité de transfert de tout type de connaissances, nécessite une
interaction entre | émetteur et 'entité réceptrice (Maaref, 2014)°, et I'instauration d'un climat
de confiance et de transparence mutuelle (Ghassane, 9014)10.

Lors de la collecte des données, les répondants ne percoivent pas de la méme maniére le
caractere tacite, la spécificité et la complexité des connaissances objet de transfert aux PME

ISzulanski G (QOOO), op cit.

27 ander U; Kogut B (1995), op cit

3Ink}:)en, A.C., (QOOO), op cit.

4Nc—)lson, R., & Winter, S., (1982), op cit.

5Zander U; Kogut B (1995), op cit

0Szulanski G ((2000), op cit.

7 Inkpen, A.C., ((2000), op cit

8 Pyévot, F. (2005) op cit.

Maaref, A. (2014), « le transfert de connaissances dans un cadre de jv, une approche des facteurs déterminants
dans une logique interactive ». Thése de doctorat en science de gestion, université de Littoral cote d'opale, école
doctorale SESAM (Lille).

10 Ghassan, H. (2014), le partenariat public- privé : transfert de connaissances managériales et apprentissage : cas
cl,entreprises publigues algériennes, thése de doctorat en sciences de gestion, université Nice~Sopl1ia Antipolis,
institut d' administration des entreprises
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[ . . . . [ ’
marocaines en alliances stratégiques, mais la majorité dentre eux annoncent que ces
7 . . ’ . .
caractéristiques n affichent pas des scores excessifs.

B : L'engagement de récepteur favorise le transfert de connaissances aux PME en
sitnation d ‘alliances stratégiques:

L'engagement de récepteur a été l'un des principaux facteurs soulignés par la
littérature comme étant hautement indispensable pour favoriser le transfert de connaissances
aux PME en alliances stratégiques. Il est considéré par Mohr & Spekman (1994)! comme un
facteur clés des stratégies partenariales. Cette littérature suggere un ensemble de
caractéristiques permettant de faciliter le processus de transtert de connaissances et de savoir~
faire. Ainsi, | entité réceptrice peut faciliter le transfert de connaissances par son engagement
avec son partenaire étranger, a travers limplication dans la relation, le maintien et
l'importance du partenariat. En effet, ' engagement de récepteur permet de motiver I'émetteur
apartager des connaissances et de savoir-faire avec son allié.

Dans cette recherche, nous avons également montré que l’engagement de récepteur
influence positivement et significativement le transfert de connaissances aux PME marocaines
en alliances stratégiques (820,524 et p:0,0c28<0,05). Ce résultat va dans le méme sens des

travaux antérieurs.

Notre étude illustre le role central de l’engagement de récepteur dans le processus de
transfert de connaissances, et notamment sa volonté d’acquérir, d’exploiter, de transformer et
d'utiliser les connaissances transférées dans le but recherché.

C:La capacité d'al)sorption favorise le transfert de connaissances aux PME marocaines
en alliances stratégiques:

La capacité d’absorption est'un des principaux facteurs soulignés par la littérature qui
ont un effet positif sur le processus de transtert de connaissances et de savoir-faire aux entités
réceptrices. Elle permet l,acquisition, l’exploitation, la transformation et lutilisation de
connaissances et compétences transférées, par le degré d'intensité de R&°D, par la compétence
des employés et leur motivation. En effet, un récepteur compétent est celui qui posseéde un
personnel bien formé, avec une portée plus large de connaissances et de l’expérience technique
et managériale lui permettant d’absorber les connaissances transférées et les encastrer, afin de
les utiliser dans le but recherché. Ainsi, la capacité cl’a]osorption favorise le transtert de
connaissances et son exploitation dans l’objecti{ souhaité.

Dans cette recherche, nous avons également montré que la capacité d'absorption de
récepteur influence positivement et significativement le transfert de connaissances aux PME
marocaines en alliances stratégiques (=0,287 et p=0,007<0,01). Ce résultat va dans le méme

sens des travaux antérieurs.

D : Les mécanismes de transfert favorisent le transfert de connaissances aux PME en
situation d'alliances stratégiques:

Les mécanismes de transfert sont considérés parmi les facteurs qui peuvent favoriser le
transfert de connaissances et de savoir-faire aux PME marocaines en alliances stratégiques

Mohr J. et Spekman, R., (1994), op cit.
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avec des partenaires étrangers. Ils peuvent faciliter ou ralentir le processus de transfert (Inslam

et Mothe (9000)1, Simonin (9004)2, Szulanski (9000)3, Brewer & Nollen (1998)4, Dger &5
Nobeoka (9000)5, Almeida & Grant (1998)6).

Dans notre recherche, nous avons montré que les mécanismes de transfert influencent
significativement et positivement le transfert de connaissances aux PME marocaines en
situation dalliances stratégiques (B=0,73D et p=0,00<0,0D). En effet, les mécanismes de
transfert ont participé largement au processus de transfert de connaissances en prenant en

considération son fort pouvoir d’explication (B=0,755).

1 Ingham, M. et Mothe, C., (QOOO), op cit.
2Simonin BL, (2004), op cit.

3Szulanski G (QOOO), op cit.

4Blfewelf, TL et Nollen, S.D., (1998), op cit.
5qur, JH. et Nol)eoka, K, ((2000), op cit.
6Almeida P., GrantR. (1998), op cit.
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Conclusion du chapitre V
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Dans ce chapitre, nous avons procédé a des analyses statistiques a l'aide du logiciel
SPSS*version 2D, qui nous ont permis de confronter notre modéle de recherche théorique a la
réalité économique. Dans la premiére section, nous avons présenté une analyse descriptive
détaillée du profil des PME constituant notre échantillon composé de 108 alliances
stratégiques conclues par des PME marocaines avec des partenaires étrangers. Dans la
deuxiéme section, nous avons procédé a l'analyse de la fiabilité et de la validité des échelles de
mesure a l'aide d'une analyse factorielle exploratoire. Cette analyse a montré des niveaux
satisfaisants de fiabilité et de validité des items proposés pour opérationnaliser les variables de
notre modéle de recherche, puis, dans la troisiéme section, afin de tester les hypotheses de notre
modeéle de recherche, nous avons utilisé I'analyse de régression linéaire multiple. Cette analyse
nous a permet de constater que le transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances
stratégiques avec des partenaires étrangers, est influencé par les caractéristiques de
connaissance l’o]ojet de transfert, l’engagement de récepteur, la capacité d’al)sorption de
récepteur et les mécanismes de transfert utilisés. Ces facteurs ne sont pas influencés par le
secteur d'activité d entité réceptrice. Enfin, dans la 44 section, nous avons essayé de présenter,
dinterpréter, et de discuter en détail les résultats obtenus lors des tests statistiques. Pour ce
faire, nous avons confronté nos propositions théorigues et la littérature utilisée dans notre

recherche, avec nos résultats empiriques.

Dans un premier paragraphe, nous avons procédé a une interprétation des résultats
issus des tests statistiques. Ces résultats nous ont permet de valider guatre hypothéses
indiquant les facteurs qui influencent le transfert de connaissances aux PME marocaines, et de
rejeter trois autres n'agant pas une influence signi{icative sur le Pprocessus de transfert. Les
hypothéses validées sont : les caractéristiques liées a la connaissance objet de transfert (HI),
'engagement de récepteur (H3), la capacité d'absorption de récepteur (H4), et les mécanismes
de transfert (H7). Les hypothéses rejetées sont : les caractéristiques de 1'émetteur (H2), la
qualité de relation entre les alliées (H5), et le contexte organisationnel et culturel (Hﬁ)

Dans le deuxiéme paragraphe, nous avons montré, en se basant sur les résultats des
analyses factorielles exploratoires, que les échelles de mesure utilisées ont un niveau de
gualité et de fiabilité acceptable.

Dans le 5eme paragraphe, nous avons montré, en se basant sur les analgses de régression
multiple, que ces résultats complétent ou confirment les recherches existantes de maniere
générale. De plus, ils apportent un éclairage nouveau sur les facteurs de succes de transfert de
connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques avec des partenaires étrangers.

Cette discussion des résultats dans une perspective théorigue a permis de proposer un
modeéle des facteurs déterminants de transfert de connaissances aux PME impliquées dans des
alliances stratégicues.
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Ce travail de recherche avait pour objectif de s’interroger sur les facteurs clés de succes
de transfert de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliances stratégiques. Pour
satisfaire cet objectif, nous avons adopté une démarche scientifique exploratoire, en six
chapitres. Les trois premiers chapitres ont été réservés a une revue de littérature visant a la
construction du modéle théorique de recherche, alors que les trois derniers chapitres ont été
consacrés a la confrontation de modéle théorique avec la réalité empirique.

" Le premier chapitre a été consacré a la définition d'alliance stratégique, il a
abordé la notion d’asymétrie, ses critéres et ses formes, ainsi que les différents
types d'alliances et ses fondements théorigues.

* Dans le 2éme chapitre, nous avons mis en évidence une analg se du concept de
la connaissance sur le plan individuel et organisationnel, et ensuite nous avons
précisé les différentes approches théoriques de la connaissance.

» Le troisieme chapitre a été consacré a la notion de transfert de connaissance
dans les alliances asymétrigues, ainsi que ses acteurs et ses objectifs, en mettant
en évidence les différents modeéles théorigues qui ont traité ce concept, et en
spécifiant les facteurs déterminants qui favorisent ou bien qui freinent ce
transfert afin de formuler les hypothéses de notre modéle de recherche et
d'établir le modéle conceptuel.

" Le guatrieme chapitre a mis en évidence la présentation de la méthodologie de
recherche adoptée pour la conduite de notre présente recherche.

* Dans le cinquiéme chapitre, nous avons procédé a des analyses statistiques (&
l'aide du logiciel SPSS’, version 95.0), gui nous ont permet de confronter notre
modeéle de recherche théorique a la réalité économigue. Nous avons essayé
d'abord, de décrire le profil détaillé de notre échantillon des alliances
stratégiques contractées par les PME marocaines durant la période 2010-2018.
Ensuite, nous avons essayé de vérifier la validité et la fiabilité des variables de
notre modéle de recherche a l'aide d'une analyse en composantes principales
(ACP) en fonctions des groupes des items pris en compte dans le processus de
transfert de connaissances. Puis, nous avons présenté une méthode d’analgse
multivariable pour tester les liens causals entre la ou les variables dépendantes
et les variables indépendantes. Et enfin nous avons réservé la derniére section a
la présentation, l'interprétation, et la discussion en détail des résultats obtenus
lors des tests statistiques.

En conclusion, nous avons fourni un résumé de notre recherche focalisée sur les PME
marocaines en situation d'alliances stratégiques, pour analyser les facteurs clés de transfert de
connaissances. Les apports de cette recherche sont d'ordre théorique, méthodologique et
pratique (1) En fin, nous allons finir ce travail par la présentation des limites de la recherche
afin de fournir les orientations pour les futures recherches (Q)

1:Les implications de la recherche.

Cette recherche a eu comme objectif la détermination des facteurs clés de succes de
transfert de connaissances aux PME marocaines en alliances stratégiques avec des partenaires
étrangers. L'étude d'investigation est portée sur 108 alliances stratégiques conclues par des
PME marocaines de différent secteur d'activité industrielle. Il convient alors d'apprécier
1,apport de cette thése par rapport aux travaux existants, et l'intérét croissant de transfert de
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connaissances aux PME des PVD, afin d' améliorer leur compétitivité et leur performance. Dans

ce cadre, nous présenterons les contributions théoriques (1-1), méthodologiques et pratigues (1-

Q) et les contributions managériales (1-3).

1-1 :Les contributions théoriques:
Notre étude a permis de fournir des contributions importantes et des idées nouvelles

visant & examiner et comprendre les facteurs qui favorisent le transfert de connaissances aux

PME impliquées dans des alliances stratégiques asymétrigues.

Un modele intégrateur des facteurs déterminants de transfert de connaissances : la
contribution théorique de notre étude est I'élaboration d'un modéle conceptuel des
facteurs qui peuvent faciliter ou entraver le transfert de connaissances aux PME
marocaines impliquées dans des alliances stratégiques. Le modéle a été validé par 108
alliances stratégiques conclues par des PME marocaines de différents secteurs
d'activités industrielles. Ce modéle appelle guatre facteurs pouvant favoriser le
processus de transfert de connaissances, a savoir : les caractéristiques de connaissances
objet de transfert, l’engagement de récepteur, La capacité d'absorption de récepteu,
Les mécanismes de transfert.

Le role central de récepteur dans le transfert de connaissances: cette étude contribue a
la littérature actuelle en reconnaissant le role de récepteur (PME) dans le transfert de
connaissances. Notre travail apporte un éclairage complémentaire en soulignant
l’importance dela capacité d’absorption et d'assimilation de récepteur pour favoriser le
transfert de connaissancesla capacité de l’entreprise réceptrice savere indispensable,
car le flux de la connaissance de | émetteur vers le récepteur dépend principalement de
la capacité de récepteur d'absorber et d'assimiler les connaissances transférées. Les
résultats empiriques montrent que les unités réceptrices qui ont une capacité
cl,a]asorption et d'assimilation, et gui s’engagent dans le transfert favorisent le transfert
de connaissances et son encastrement.

L'effet de caractéristiques de connaissances sur le transfert : le modéle proposé
reconnait l'importance des caractéristiques liées aux connaissances transférées, dans le
processus de transfert de connaissances. Notre étude confirme les études antérieures,
qgui stipulent que les caractéristiques de connaissances influencent leur transfert et leur
assimilation par lentité réceptrice. Les données empiriques ont montré que les
caractéristiques de connaissances sont des facteurs majeurs qui favorisent le transfert
de connaissances aux PME marocaines en situation d'alliance stratégique.

L'effet de mécanismes utilisés sur le transfert de connaissances : une autre contribution
de cette étude est I'examen des différents mécanismes utilisés dans le transfert de
connaissances. La majorité des études antérieures en matiére de transfert de
connaissances inter-organisationnel n'ont pas examiné ces facteurs ni leur influence sur
le processus de transfert de connaissances. Dans notre étude, la vérification empirique a
permis d établir un lien entre les mécanismes utilisés et le transfert de connaissances.

1-2:Les contributions méthodologiques :

Pour aborder la question des facteurs déterminants de transfert de connaissances aux

PME marocaines, nous avons recouru a une approche qguantitative. Comme examiné dans le

guatriéme chapitre qui porte sur le positionnement épistémologique, le contexte empirique, et

le choix méthodologique, notre étude a adopté une approche danalyse qguantitative,
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permettant de fournir une étude détaillée et une compréhension approfondie de phénomeéne
de transfert de connaissances aux PME impliguées dans des alliances stratégiques avec des
partenaires étrangers qui nous a permis de construire un modéle cl,investigation empirique
propre, par I adoption des échelles de mesures existantes, développées et validées dans d'autres
contextes afin de les adapter au contexte spécifigue des PME marocaines et de secteurs
d'activité industrielle au Maroc. Elle nous a permis aussi, de créer de nouvelles échelles de
mesure, en se basant sur la littérature existante et les recommandations des experts et de
professionnels. Apres, nous avons procédé a la vérification de leur validité et leur fiabilité a
travers une analyse factorielle en composantes principales qui nous a conduits & une
purification des échelles de mesure afin de les adapter au contexte spécifique de notre étude.

Un autre apport de cette méthodologie de recherche, est celui de la méthode de
collecte des données, qui nous a conduit a construire une base de données a partir des
informations collectées sur les réseaux sociaux professionnels et qui a été le seul moyen en
notre possession vu 1'épuisement de toutes les autres possibilités. En effet, les réseaux sociaux
ont montré leur efficacité et leur fiabilité, ils nous ont permis d'effectuer des recherches ciblées
etde communiquey directement avec les personnes interrogées afin d'accéder aux informations

nécessaires permettant de justifier et cl’expliquer les résultats de notre recherche.

1-3: Contributions managériales:

Cette étude, nous a conduits a des résultats qui fournissent des indicateurs trés précieux
pour les mangers des PME marocaines en alliances stratégiques, et qui ont pour objectif le
transfert de connaissances. Bien que, plusieurs entreprises de secteur industriel marocain ont
conclu des alliances stratégiques avec des partenaires étrangers dans le but d'améliorer leurs
capacités concurrentielles et de créer des valeurs grace a un transfert de technologies et
&’apprentissage organisationnel, elles n'ont pas toujours une vision claire sur les facteurs qui
peuvent favoriser ou entraver le processus de transfert.

Cette étude nous a permis de fournir aux managers des PME marocaines les facteurs de
succes de transfert de connaissances émanant de leurs partenaires étrangers.

Les PME impliquées dans des alliances stratégiques, et qui ont pour objectif le transfert
de connaissances, ont besoins de développer la capacité cl’a]osorption de leurs employés, et de
sassurer de l'efficacité de mécanismes de transfert utilisés, en vue de maximiser les avantages
de transfert de connaissances.

Cette étude a montré également que le degré d'implication dans la relation de
partenariat par l'entité réceptrice, ainsi que la compétence et la motivation des employés, ont
un impact positif sur le processus de transfert de connaissances aux PME, en lui permettant
l'acces efficace aux nouvelles connaissances externes et au savoir-faire des partenaires

étrangers.

Aussi, nous pouvons ajouter gue les mécanismes de transfert ont un impact majeur sur le
processus de transfert, et les PME marocaines sont invitées a accorder une attention
particuliére aux mécanismes utilisés dans le processus de transfert, afin de transférer des
compétences et de bénéficier de l'expérience de partenaires étrangers.
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2:Les limites et les perspectives de la recherche:

Si ce travail apporte une contribution théorique et managériale a la compréhension des
facteurs déterminants de transfert de connaissances et de savoir-faire aux PME marocaines en
alliances stratégiques, néanmoins, il reste perfectible et porte des limitations qui peuvent
ouvrir des pistes fructueuses pour les futures recherches.

Premiérement, cette étude a examiné les facteurs de succeés de transfert de
connaissances en se limitant aux entités réceptrices sans prendre en considération les entités
émettrices. En effet, une étude bilatérale de collecte des données permettrait une analyse plus
compléte et équilibré, et un traitement plus approfondi, chose qui représente une perspective
plus importante pour les futures recherches.

Deuxiémement, nous avons adopté une approche cl’analgse guantitative de nature
hypothético-déductive, mais il serait, intéressant de faire en méme temps une analyse
gualitative, méme exploratoire, afin de déterminer les facteurs favorisants le transfert de
connaissances et de savoir-faire aux PME en alliances stratégiques.

Troisiémement, | étude est portée sur un échantillon des PME d'un seul pays (Le Maroc)
et des secteurs industriels. Or les résultats doivent étre plus pertinents dans d'autres secteurs
d'activités et d'autres pays en voie de développement. Les recherches futures doivent étre
menées pour d autres secteurs d activités et dans différents pays en voie de développement afin
de vérifier les résultats de cette étude et de fournir d'autres connaissances intéressantes et
complémentaires. Alinsi, la réalisation de ces futures recherches permettrait de fournir une vue
d'ensemble de phénomene et d'effectuer une comparaison entre les pays et entre les secteurs
dactivités.

Enfin, cette étude a été réalisée dans un laps de temps donné et dans un seul pays (le
Maroc) sans prendre en considération I'évolution des facteurs déterminants de transfert de
connaissances dans le temps et dans |'espace.
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Annexel:Lettre cl,accompagnement

Cherle) xépondant(e)
Le guestionnaire en présence, auquel vous étes priés de répondre, fait partie dune thése de doctorat
national sur le théme « les facteurs clés de succes de transfert de connaissances aux PME marocaines en

alliances stratégiques avec des partenaires étrangers » sous la direction de Mr ELJADDAOUI ABDELHAKIM.

Par alliance stratégique, nous entendons toutes coopérations entre des entreprises concurrentes ou
potentiellement concurrentes et qui ont choisi de mener a bien un projet ou une activité spécifique en
coordonnant leurs compétences, leurs moyens et leurs ressources nécessaires plutot que de lutter entre elles sur
un marché qui devient de plus en plus exigeant et gui pourrait amener a des cessations ou des acquisitions
d'activités.

Dans ce questionnaire, nous nous référons aux PME en alliances stratégiques qui ont des entités
réceptrices, nous nous intéressons essentiellement au transfert de connaissances et plus précisément aux facteurs
clés de succes du processus de transfert.

Pour réponclre au guestionnaire, nous vous demandons de considérer la périocle de 2010-2018 comme
cadre de référence de vos réponses. Il suffit dans la majorité des cas, de cocher une case parmi les choix de
réponse déja identifiés. Nous vous remercions d'indiquer la réponse qui décrit le mieux la situation de votre
entreprise et de répondre en toute confiance car:

[ La confidentialité et 'anonymat des informations seront scrupuleusement respectés.

[ Les résultats globaux de cette enquéte seront utilisés pour une thése académicue en sciences
de gestion de laboratoire de recherches juridigues, politiques et économiques (LRJPE)ala fsjes
Fes.

[ Laprésente thése est appuyée par le centre national de recherches scientifiques et technigues

(CNRST) Rabat.

Veuillez agreez, My (Mme), nos salutations les plus distinguées.

Directeur de la thése doctorant

Abdelhakim Fl Jaddaoui Fl hammoumi Ahmed
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Annexe 2: questionnaire de recherche
Questionnaire N’: A caractére anonyme

1&re partie : fiche signalétique :

1:Dénomination sociale:

2: Siege social :

0 Tel
0 Fax
O E~mai]

:Secteur d'activité :

: Produits:

:Nationalité de(s) société(s) étrangere (s)

: L’expérience de PME marocaines dans les alliances stratégiques:

: Année d'alliance:

: L’ilnportance de transfert des connaissances dans vos objectifs de l'alliance stratégique:
Sans

Peu

Moyen

Important

OoOO0ooOod

Trés important
2émé partie~ les variables explicatives : Les facteurs déterminants de transfert de connaissances :

I - les caractéristiques de connaissances objet de transfert :
*  Comment évaluez-vous le degré tacite des connaissances de votre partenaire étranger ?
[1  Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Tres forte

[ I R

*  Comment évaluez-vous le degré de spécificité des connaissances de votre partenaire étranger ?

[1 Tresfaible
[1 Faible

[0 Moyenne
[1 Forte

[1  Tresforte

*  Comment évaluez-vous le degré de complexité des connaissances de votre partenaire étranger ?
[1  Tresfaible
[ Faible




[1  Moyenne

[1 Forte
[1  Tresforte

II - les facteurs liés aux caractéristiques de I'émetteur:
Comment évaluez-vous la volonté, de votre partenaire étranger, a partager et a communiquer des
connaissances avec vous ? :
[J Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Tres forte

0 B O B

Comment évaluez-vous la crainte, de votre partenaire étranger, de perdre sa supériorité exclusive, et
ses sources d influence avant de transmettre des connaissances a votre entreprise ?:
O Tresfaible
Faible
MOIJ enne
Forte

Tres forte

[ I I O B

Comment évaluez-vous la motivation de partenaire de votre entreprise, pour partager et communicuer
avec vous des connaissances ?
O Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Trés forte

[ B B

Comment évaluez-vous la confiance et la fiabilité de votre partenaire étranger ?
Trésfaible 0 faible O moyenne O forte O trés forte O

Il - les facteurs liés aux caractéristiques de récepteur:
L1 L'engagement :

’ 7 o, . . . 4 . .
Comment évaluez-vous le degré d'implication dans votre relation de coopération avec votre partenaire

étranger ?
[1 Tresfaible
[1 Faible
[1 Moyenne
\ Forte

\ Trés forte

Comment évaluez-vous votre volonté de maintenir votre relation de coopération avec votre partenaire
étranger ?

[ Tresfaible

[ Faible

[1 Moyenne

\ Forte

\ Trés forte

Comment évaluez-vous l‘impoytance de partenariat pour votre entreprise ?
[ Tresfaible
[J Faible
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[1  Moyenne

[1 Forte
[1  Tresforte

2. La capacité d'absorption :
M21R&D:

’ ’, . .
Comment évaluez-vous l'investissement en RG"D dans votre entreprise ?

[J Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Tres forte

0 B O B

Comment évaluez-vous le degré d'intensité de R& D dans votre entreprise ?

[]  Tresfaible
[J Faible

[J  Moyenne
[] Forte

[J  Tresforte

I.221a compétence des employés:

Comment évaluez-vous le niveau d'éducation de vos employés ?

[1 Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Trés forte

[ B O O

Comment évaluez-vous la formation de vos employés ?

[1  Tresfaible
[1 Faible

[1  Moyenne
[1 Forte

[1  Tresforte

Comment évaluez-vous les compétences de vos employés ?

[1  Tresfaible
Faible

[1  Moyenne
\ Forte

\ Trés forte

[12.3 la motivation des employés:

Comment évaluez-vous la compensation de vos employés selon leur performance ?

[1 Tresfaible
Faible
Moyenne
Forte

Tres forte

[ I R

Comment évaluez-vous la promotion de vos employés selon le mérite ?

O Trestaible
[0 Faible
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[1  Moyenne

[1 Forte
[1  Tresforte

IV-les caractéristiques liées a la relation entre les deux partenaires:

Comment évaluez-vous la confiance mutuelle avec le partenaire de votre entreprise ?
[ Tresfaible

Faible

Moyenne

Forte

Tresforte

[ I O B

Comment évaluez-vous la compatibilité des objectifs avec votre partenaire étranger ?

[1 Tresfaible
[1 Faible

[ Moyenne
U Forte

[1 Tresforte

Comment évaluez-vous la qualité des contributions des deux partenaires ?

[1 Tresfaible
[1 Faible

[ Moyenne
0 Forte

[1 Tresforte

’ . ’ . . . ’ . 7 .
Comment évaluez-vous le pouvoir de négociation avec votre partenaire dans | alliance stratégicue ?

Tres faible
Faible
Moyenne
Forte

Trés forte

0 o

Comment évaluez-vous la relation informelle entre les dirigeants des deux partenaires ?
O Tresfaible
Faible
[0 Moyenne
\ Forte

\ Trés forte

V-le contexte organisationnel et culturel :
Comment évaluez-vous la compatibilité de la culture nationale de votre partenaire avec la vétre ?

Tres faible
Faible
Moyenne
Forte

Tres forte

I B o R

Comment évaluez-vous la compatibilité de la langue de communication de votre partenaire avec la
votre ?

O Trestaible
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Faible

Moyenne
Forte
Tres forte

U
U
U
U

» Comment évaluez~vous la compatibilité culturelle avec votre partenaire étranger ?

[J Tresfaible
[l Faible

[0 Moyenne
0 Forte

O Tresforte

®  Comment évaluez-vous la compatibilité de style de management de votre partenaire avec le votre ?

[] Tresfaible
[J Faible

[J  Moyenne
[] Forte

[J  Tresforte

*  Comment évaluez-vous la compatibilité de mécanismes opérationnels de votre partenaire avec les

votre ?
O Tresfaible
O Faible
[ Moyenne
[1 Forte
O Tresforte

*  Comment évaluez-vous la compatibilité de la langue de communication de votre partenaire avec la

votre ?
[1 Tresfaible
[1 Faible
[1  Moyenne
[1 Forte
[1 Tresforte

VI- les caractéristiques des mécanismes de transfert :
*  Comment évaluez-vous | 'utilisation de fax et téléphone avec votre partenaire étranger ?
[ Treéssouvent
[1  Souvent
[1  Moyennement
[J Rarement

[1  Tresrarement

*  Comment évaluez-vous vos visites de site de votre partenaire étranger ?
[ Treéssouvent
[1  Souvent
[1  Moyennement
[J Rarement

[1  Tresrarement

4 K . hl ‘- . .
= Comment évaluez-vous votre utilisation de systéme d'information en commun avec votre partenaire
étranger ?

0 Tressouvent
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Souvent
Moyennement

Rarement

{0 I O B

Trés rarement

Comment évaluez-vous les rencontres face a face avec votre partenaire étranger ?

[]  Tréssouvent

[J  Souvent

[0 Moyennement
U Rarement

O Trésrarement

, v, . ’
Comment évaluez-vous l'échange de personnel avec votre partenaire étranger ?

[1  Tréssouvent

[ Souvent

[J  Moyennement
[J Rarement

[1  Trésrarement

Comment évaluez-vous l'utilisation d'audit-conseils de I'émetteur chez votre entreprise ?

[1  Tréssouvent

[ Souvent

[J  Moyennement
[J Rarement

[1  Trésrarement

- ) ol . . -
Comment évaluez-vous l'utilisation des documents avec votre partenaire étranger ?

[1  Tréssouvent

[J  Souvent

[1  Moyennement
[1 Rarement

[1  Trésrarement

Comment évaluez-vous l'utilisation des programmes de formation et des séminaires par votre
partenaire ?
[1  Tréssouvent
Souvent
Mogennement

Rarement

[ I A I B

Trés rarement

Comment évaluez-vous le travail en équipe avec votre partenaire ?

Trés souvent
Souvent
Moyennement

Rarement

[ I A B

Trés rarement

Comment évaluez-vous les forums annuels de votre partenaire ?

Trés souvent
Souvent

Moyennement

O O™

Rarement




[]  Tresrarement

Jéme partie: La variable a expliquez: « Le transfert des connaissances » aux PME marocaines en
situation d'alliances stratégiques
’ ’ ’ . . .
* Comment évaluez-vous le degré dapprentissage de votre entreprise, des technologies, des
connaissances, et de savoir-faire transférés par ton partenaire étranger ?

[1  Tresfaible

[J Faible
[]  Moyenne
[J Forte
U Tresforte
*  Comment évaluez-vous l'acquisition, par votre entreprise, des connaissances et de savoir-faire pour
résoudre des problémes techniques ?
O Tresfaible
U Faible
[ Moyenne
0 Forte
O Tresforte
*  Comment évaluez-vous l'acquisition, par votre entreprise, des connaissances et de savoir-faire pour
améliorer vos technologies, vos connaissances, et vos savoir-faire ?
[]  Tresfaible
[J Faible
[J  Moyenne
[] Forte
[1  Tresforte
]

Comment évaluez-vous l’acquisition, par votre entreprise, des connaissances et de savoir-faire, pour
clévelopper de nouvelles technologies, connaissances et savoir-faire ?
[ Trestaible
Faible
Moyenne
Forte

Trés forte

[ I I

Comment évaluez-vous la contribution de la technologie, des connaissances et de savoir-faire
transférés a d'autres projets développés en dehors de la relation ?

\ Tres faible
[1 Faible

[1 Moyenne
\ Forte

\ Trés forte

*  Comment évaluez-vous'amélioration du concept de vos produits ?

\ Tres faible
[1 Faible

[1 Moyenne
\ Forte

\ Trés forte

* Comment évaluez-vous 'amélioration de la qualité de vos produits ?
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Trés faible
Faible
Moyenne
Forte

Trés forte

I I B o R

* Comment évaluez-vous I'amélioration des procédés de fabrication ?

[J Tresfaible
[J  Faible

[]  Moyenne
0 Forte

O Tresforte

= Comment évaluez-vous'amélioration des délais de fabrication ?

[1 Tresfaible
[1 Faible

[J  Moyenne
[] Forte

O Tresforte
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Annexe 3: analyse de la régression linéaire multiple

Variables introduites/éliminées®
Variables introduites Variables éliminées Méthode

Caractéristique mécanisme transfert, . Introduire

caractéristique relation, caractéristique
émetteur, contexte organisationnel culturel,
caractéristique de connaissance,
caractéristique recépteur?

a. Variable dépendante :transfert de connaissances
b. Toutes les variables demandées ont été introduites.

Récapitulatif des modélesb
Modifier les statistiques

R-deux Exreur Sig.
Modele standard de VariationdeR~ = Variatio Variation de
R R-deux ajusté l'estimation deux ndeF ddll  ddI?
1 ,6006- A8D 454 39508 A8 15845 6 101 000
a.Prédicteurs : (Constante), caractéristique mécanisme transfert, caractéristique relation, caractéristique
émetteur, contexte organisationnel culturel, caractéristique de connaissance, caractéristique récepteur
b. Variable dépendante : transfert de connaissances
ANOVA-
Modele Somme des carrés ddl Carré moyen F Sig.
1 Régyession 14,007 6 2485 15845 L0000
De Student 15837 101 157
Total 30,744 107
a. Variable dépendante : transfert de connaissances
b.Prédicteurs : (Constante), caractéristique mécanisme transfert, caractéristique relation, caractéristique
émetteur, contexte organisationnel, culturel, caractéristique de connaissance, caractéristique récepteur
Coefficients®
Coefficients non Coefficients Statistiques de
standardisés standardisés Corrélations colinéarité
Erreur Corréla
standar tion Partie Partie
Modele B d Béta t Sig, simple lle lle Tolérance VIF
1 (Constante) ~,155 ,481 ~281 ,779
Caractéristique_de 155 069 214 2221 028 o2t 216 159 folo ) 1802
connaissance
Caractéristique_emé 005 127 005 058 970 181 004,005 005 1107
teur
Caractéristique_emé 24 128 246 2527 015 H68 244 180 o574 1863
teur
Caractéristique -049 138 -027 -398 121 -059 -036 -026 025 1,081
relation
Context_org_culture -004 108 -005 -040 069 100 -004 -003 850 1176
1
Caractéristiqueﬁméc 135 169 J88 43562 000 D05 508 o)1 645 1555

anisme transfert

a. Variable dépendante: transfert_de connaissances

Diagnostics de colinéarité®
Modele Dime Valeur Index de Proportions dela variance
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nsion propre condition Caractéristi
Caractéristi Caractéristi  Caractéris Context qgue mécani
(Consta gue_de_con Caractéristiqu que_eméteu tigue _org cu sme_transte
nte) naissance e eméteur Y relation lturel rt
1 1 6,799 1,000 00 00 00 00 00 00 00
2 A7 7617 00 D2 00 00 01 02 00
o) 059 15129 01 01 05 01 04 (8 00
4 018 19303 00 03 NG) 17 03 03 03
5 013 25,255 01 42 12 2D A5 03 07
6 ,009 27,355 03 02 02 A8 06 14 062
7 005 258,088 95 00 06 00 A2 00 27
a. Variable dépendante : transfert de connaissances
Statistiques des résidus®
Minimum Maximum Moyenne Ecart type N
Valeur prédite 11700 21626 24815 1526 108
Valeur prévue standard “3D14 1825 000 1,000 108
Erreur standard de la prévision ,041 ,168 ,098 ,0‘26 108
Valeur prédite ajustée 15007 JAl74 24876 36822 108
de Student -1,16257 ,16989 ,00000 8472 108
Résidu standard -29356 1944 000 972 108
Résidu Student -3,242 1975 -007 1014 108
Résidu supprimé ~141742 (9315 -00613 41970 108
Résidu Student supprimé -3408 2003 -010 1,027 108
Distance de Mahalanobis 171 18,248 5044 3,720 108
Distance de Cook 000 320 014 039 108
Valeuy influente centrée 002 171 056 035 108
a. Variable dépendante : transfert de connaissances
Histogramme
Variable dependante : transfert_de_connaissances
Moyenne = -1 12E-15
25 Ecarttype =0972

Fréquence

Régression Résidus standardisés

M =108
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