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Résumé

Le présent travail de recherche hypothético-dédecprésente une étude exploratoire visant
a découvrir I'impact de la capacité d'absorptiam & succes des alliances stratégiques
internationales en Tunisie sur le plan de l'effita@t de I'innovation. A la lumiére de la
revue de la littérature et selon les théories dénlawledge Based View, de I'apprentissage
organisationnel, des ressources et compétenceslatrbvation les hypothéses de recherche
sont proposées et testées sur un échantillon deallidfces stratégiques internationales en
Tunisie.

La présente recherche a pu vérifier 'impact dedpacité d’absorption sur le succes des
alliances stratégiques internationales a travessdamensions recherche et développement
(R&D), capacité des employés et motivation des eygd. Les entreprises engagées dans des
alliances stratégiques internationales ont in@&imuler leurs activités de R&D, a améliorer
la capacité de leurs employés et a stimuler leutivation pour arriver a internaliser les
savoirs transférés et réussir leurs alliances.

Mots clés: alliance stratégique, capacité d’absorptiongcesdale I'alliance, apprentissage.



La capacité d’absorption : facteur clés de succesd

alliances stratégiques internationales

INTRODUCTION

L’alliance stratégique est considérée comme un mafécace pour relever les défis de la
mondialisation et ceux liés a I'évolution technatpge : c’est un levier important pour la
compétitivité et le développement des firmes aers’acquisition des nouveaux savoirs et
idées (Doz et Hamel, 1998 ; Oreal, 2008 ; Blan€hqgtGuillouzo R. & Krauss G., 2008). La
capacité a acquérir ces nouveaux savoirs et aegehes idées de I'allié, pour ensuite les
matérialiser dans des produits, des procédés atrdasisations, est la capacité d’absorption
qui conduit au développement (David P.A. et Foray2D02).

Nous pouvons de_ce_fait dire que les changemestertteeprises entrainés par les alliances
stratégiques internationales, qui peuvent concetaerstructure de I'entreprise et sa
dynamique, font de plus en plus ressortir le faie da capacité d’absorption devient la
dimension principale de l'alliance stratégique aopse la condition premiére de son succes
(Stehr N., 2000).

Cette mise en valeur de la capacité d’absorptiam [@s alliées incite a explorer et décrire les
démarches possibles pour améliorer le succés tlaacak stratégigues internationales a
travers cette capacité d’absorption. De ce fafavere primordial de répondre a la question :
quel est I'impact de la capacité d’'absorption sersucces des alliances stratégiques

internationales?

Afin d’y parvenir, une revue de la littérature centant les alliances stratégiques du point de
vue de la théorie de l'apprentissage ainsi qu’usrgceptualisation de leur succés s’averent
nécessaires. Ensuite, la capacité d’absorptiontd’'dajet d’'une revue de la littérature et
d’'une conceptualisation selon les perspectives dlegories de [I'apprentissage
organisationnel, des ressources humaines et deVation. Les hypotheses de la recherche

sont enfin proposées et les résultats de la relcbesmnt présentés et interprétes.



1. LES ALLIANCES STRATEGIQUES

Les coopérations entre les entreprises existentislépngtemps et les alliances stratégiques
ne sont pas des formes organisationnelles nouv@lleschi, 2006). Cependant, I'intérét porté

a ces alliances par les entreprises et les chexkemble croissant (Cheriet, 2009).

Nous définissons l'alliance stratégique comme upoat de coopération entre deux ou
plusieurs organisations caractérisé par : le partdgs ressources matérielles et/ou
immatérielles selon I'accord (Blanchot F. ; GuillauR. & Krauss G., 2008) ; les objectifs

stratégiques implicites ou explicites ; I'innovatiexemple : technologique).

Ces formes de relations ont été analysées selapnrdbreuses approches théoriques (Cheriet,
20009).

1.1. LES THEORIES ET LES DOMAINES DE RECHERCHES DES ALLIANCES

STRATEGIQUES

Les recherches dans le domaine des alliancesgtiaés ont évolué puisque le concept est en

développement (Cheriet, 2009).

Ainsi, l'intérét des chercheurs s’est d’abord pasté la constitution et le management de

l'alliance. En effet, la sélection de lallié stgique est une décision critigue dans

'engagement dans une alliance (Hitt et al, 2008)complémentarité et la compatibilité des

ressources, des capacités et des objectifs sobakes des alliances efficaces (Das et Teng,
1997 ; Hitt et al, 2000). La littérature reconnagite la complémentarité des ressources, la
compatibilité de l'alliance et la congruence degeotifs forment ensemble les aspects clés
des caractéristiques de I'alliance (Zaman M. & Mardo F., 2004).

Les théories qui ont scruté la formation des atkanstratégiques sont nombreuses. La théorie
des colts de transaction a expligué la formatios didiances par des tendances a la
minimisation des colts de transaction et a I'irdéisation (Buckley P. J., Casson M., (1988);
Cheriet, 2009). La théorie des ressources a prqueédes interdépendances en ressources des
firmes conduisent a la formation des alliances (Badang, 2003). Selon la théorie de
I'apprentissage organisationnel, les alliances descutres entreprises sont recommandées
comme des moyens d’acquisition de nouveaux savoom)pétences et expertises pour
ameéliorer la compétitivité d’'une organisation (Kodl®88, Hamel 1991, Inkpen, 2000).
Enfin, la perspective du comportement stratégigBerd S.V., Friedman P.S., 1981)



considére I'amélioration des avantages compététfde contréle des concurrents comme

principaux motifs de formation de ces alliances.

La seconde problématique concerne le managemdatceintréle des alliances stratégiques
(Vandeburg.J, 2000; Zaman M. & Manvondo F., 20@&thumacher C., 2006). Le

management de l'alliance est la gestion du groupgeatsonnes de I'entreprise pour faire
réeussir l'alliance. «Le management stratégique s®qeupe de concevoir, préparer et
conduire I'action collective » (Poirier L., 198Brechet J.P., 1996). Le contrdle se définit
comme la capacité d’influencer le processus deepds décision stratégique dans une
organisation. Comment les managers gerent lesnedifastratégiques tout en respectant la

stratégie organisationnelle ?

Cette problématique de management et de contrddm@aé naissance a une nouvelle question
de recherche: l'alignement stratégique dans lemnaks stratégiques (Zaman M. &
Manvondo F., 2004 ; Kalika M. & Michel K., 2004; kid@eni F. et Haddar M., 2011).

Les recherches se sont orientées ensuite veraileegmnce de ces relations et ses liens avec
le contr6le de management, la détention de paitatisfique ou encore par la supériorité en
matiere de compétences et de savoirs (Cheriet, 2808ply J., 2009 ; Hamdeni F. et Affes
H., 2012).

Enfin, les questions liées aux issues des allmrsteatégiques sont abordées par les
chercheurs tels que la performance, le succesinées la longévité et la stabilité de ce type
de relation (Das et Teng, 2003 ; M. & ManvondoZ004; Schumacher C., 2006 ; Cheriet,
2009). Il en découle la question des risques dassalliances stratégiques. Les alliances
stratégiques sont caractérisées par le partagesdges entre les alliés. En fait, les risques

peuvent provenir des alliances stratégiques mébasrue H., 2004).

Ces problématiques de recherche au sujet desca$astratégiques peuvent étre analysées
selon une approche dynamique ou statique (Ring, d&aiWen, 1994 ; Yan, Zeng, 1999 et
Cheriet 2009). En faite, l'alliance stratégique reime un processus dynamique de
changement organisationnel traduisant I'évolutioterne de la relation. Ce changement est
caractérisé par I'apprentissage organisationnelpgtgente une des perspectives suivies par
les chercheurs dans l'analyse des alliances stnatggy (Hamel, 1991 ; Hitt et al. 2000 ;
Cheriet F., 2009 ; Benoit et Milena, 2009).

1.2. L’ APPRENTISSAGE ET LES ALLIANCES STRATEGIQUES
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« L’aspect apprentissage est ce qui difféerencieliances stratégiques des autres formes de
partenariats, tels les réseaux » (Benoit et Mil@@89). La littérature existante a pu dégager

deux types de relations entre I'apprentissageseatll@nces stratégiques.

D’une part, Doz Y.L. (1996) montre que le succesldlliance stratégiqgue dépend de
I'apprentissage. Selon ces auteurs les projetdiatiak réussie sont tres évolutifs et passent
par une succession de cycles d'apprentissagedtiterda réévaluation et le réajustement
tandis que les projets en difficulté, a l'inversant tres inertiels, avec peu d'apprentissage ou
apprentissage divergent entre la compréhensiontogget I'adaptation comportementale, ou

les attentes frustrées.

D’autre part, l'alternance d’activités favorisariapprentissage par l'exercice et par le
transfert telle que l'alliance stratégique constitun facteur de I'apprentissage selon Chevalier
(2004).

En outre, L’alliance stratégique avec une entsepéirangere peut créer un transfert de savoir
forcé : I'allié étranger peut exiger l'utilisatiade nouvelles procédures de travail conformes
a ses normes, de nouvelles technologies ou m&meouavelles compétences nécessaires
(pouvant étre transférées a travers la formati@mz et Hamel (1998) pensent que les
alliances stratégiques internationales sont desnsgs a la mondialisation et les échanges
dans les activités économiques et des technologié®ur relever les défis posés par
I'appropriation des savoirs et 'accumulation teglogique, les pays du Maghreb devront
améliorer d’'une maniére radicale leur économie alednnaissance... Il s’agit d'un défi
majeur qui ne peut étre relevé qu’en édifiant uédtable culture de la concertation, du
partenariat » (Bencharif A. et Belkahia K., 2009).

Ce transfert de savoir favorise des avantages mogtpour I'entreprise appartenant au pays
en développement. Parmi ces avantages le trangfetechnologies, « 'autonomie croissante
a des entreprises appelées a se concurrencer daspace "globalisé” » (Mustar P., Pénan,
Brousseau E. et Bessy C., 2001), linnovation etudmentation des performances

individuelles, des équipes et organisationnelles.

L’exploitation de ces avantages peut conduire agcesi des alliances stratégiques

internationales a condition de se doter d’'une baapacité d’absorption.

1.3. LE SUCCES DES ALLIANCES STRATEGIQUES



Dans le cadre de sa recherche inductive réalisééepaoyen d’'une étude de cas, Robson M.
(2001) a opérationnalisé le succes de l'allianae & satisfaction des parties prenantes (mesure
la satisfaction exprimée par les parties concermiedalliance stratégique), les résultats
potentiels(la différence entre les colts et les avantagesriaist@t immatériels par exemple
réputation, formation, flexibilité, savoirs a trédres), les résultats réalisés (cette variable
dépend de la structure des bénéfices et de ditEreatteurs comme par exemple la
réputation, les valeurs partagées et le degréadsparence des relations).

Das T. K., et Teng. B.S. (2003) assimilent le sacde l'alliance a sa performance et le
mesurent par le degré d’atteinte des objectifsallieahce. Zaman M. & Manvondo F. (2004)
présument que le succes de lalliance stratégiqae mesuré par la performance
organisationnelle et la performance de l'allianDans leur recherche de type hypothético-
déductive validée sur un échantillon 2098 alliancéa T. et Roper S., 2008 ont mesuré le
succes des alliances stratégiques par l'atteird@bgectifs stratégiques des alliances. Jabar J.,
Soosay C. et Santa R., (2011) dans leur rechetehgpe hypothético-déductive validée sur
un échantillon 335 entreprises ont opérationndsgucces des alliances par le transfert de
technologie et le développement de nouveau proHufin, Lin C., & al. (2012) dans le
méme type de recherche (hypothético-déductived&alisur un échantillon 220 alliances
mesurent le succés des alliances stratégiques parformance d’innovation (nombre de co-

patentes).

Toutes ces recherches ont traité l'issue des admrstratégiques internationales et ont
considére différents indicateurs de la performadeel’alliance. A la lumiere de ces
recherches, la présente recherche opérationnalsecteés de I'alliance par deux dimensions:
I'efficacité de l'alliance (I'atteinte des objedide I'alliance, 'amélioration de I'alliance) et

I'innovation de I'alliance(en produit et en procass

Par ailleurs, les facteurs de la performance diémneés stratégiques changent a travers le
temps, ce qui fait de 'augmentation de la cagaditbsorption le facteur clé de succes de
ces alliances (Lane P.J. et al. 2001). Les corsraigs partagées au sein de l'alliance
représentent un potentiel d’innovation et une opymiteé qui favorise la réussite de I'alliance.

Les entreprises dotées d’'une forte capacité d’aktisor sont les mieux équipées a identifier

les connaissances externes et a les exploiter d&raaa conduire les alliances stratégiques
au succes. Une entreprise qui posséde un ou pissadlies étrangers a intérét a stimuler sa
capacité d’absorption afin de bénéficier du trarisle savoirs qui sont ensuite matérialisées

dans des produits, des procédés et des organséidanid P.A. et Foray D., 2002).



2. LA CAPACITE D’ABSORPTION

La capacité d’absorption est la capacité a valorig@ nouveau savoir, I'assimiler et
I'appliquer pour des objectifs commerciaux (CohenMJ Levinthal D. A., 1990). La
capacité a acquérir de nouvelles connaissancele eouvelles idées de lallie, qui sont
ensuite matérialisées dans des produits, des mrecétl des organisations, conduit au
développement (David P.A. et Foray D., 2002). Limppissage dépend de la capacité a
absorber le savoir transmis et a le traduire egeausalapté au contexte dans lequel il est
utilisé (Mustar P., Pénan, Brousseau E. et Bess2@J1). Si le transfert de savoir n'est pas
suivi d'une volonté et une capacité d’absorptidny’a une possibilité que le processus
d’apprentissage n’aboutisse pas au résultat eséosqit I'appropriation selon Daraut S.,
Dupuy C. et Kechidi M., (2004) ou internalisatiom savoir selon Dalkir, K., (2010).

La capacité d'absorption dans les alliances stigitég présente la capacité d’'une
organisation a repérer a valoriser et a tirer patin nouveau savoir d’origine externe. Il est
primordial de revoir la notion de la capacité daipion et de I'opérationnaliser suite a une

revue détaillée de la littérature.

2.1. LANOTION DE LA CAPACITE D 'ABSORPTION

La notion de la capacité d’absorption organisatédienpeut désigner la capacité d’absorption
des individus ou des groupes dans I'organisati@h€@ et Levinthal, 1990 ; George G. et al.
2001 ; Zahra S. et George G., 2002 ; Minbaeva @l.e2003; Omar R.; Takim R. et Nawawi
A., 2011 ; Lin C. et al., 2012). Certains cheraleant privilégié de traiter la capacité
d’absorption sur une échelle individuelle (Parkh ®t Yang 2007; Deng, Doll et Cao, 2008;
Regeb N., Mezghani L. et Quelin B., 2011 ; RegeletNQuelin B., 2011). Les chercheurs se
posent la question de I'existence réelle d'une disian collective de la capacité d’absorption
et affirment que par le moyen de la coopératiorerifitmes le renouvellement des
compétences basiques de la firme est possible iD8raDupuy C. et Kechidi M., 2004). I
existe une sensibilité dans le traitement de laedsion collective de la capacité d’absorption
organisationnelle. En effet la capacité d’absorptioganisationnelle n’est pas la somme des
capacités d'absorption individuelles. De méme imethsion collective de la capacité

d’absorption organisationnelle ne peut pas éviter lgs individus soient ses acteurs.



Les deux approches d'étude de la capacité d’abearindividuelle et organisationnelle)
semblent indissociables mais que les chercheursepeudistinguer par la dimension
collective de I'apprentissage organisationnel etdacept de la mémoire organisationnelle

selon Tanguy C. et Villavicencio D. (2000).

L’alliance stratégique avec une entreprise étrangenstitue un véritable laboratoire pour
I'apprentissage organisationnel qui conduira dmengement organisationnel et déterminera
son succes (Karthik N.S., 2002). Dans cette logitmerésente recherche traite la capacité
d’absorption dans une dimension organisationnellsesréférant a une chaine de recherches
(Voir paragraphe suivant) qui se suivaient depwbed, W. M., & Levinthal, D. A. (1990)
jusqu'a Lin C. et al. (2012).

2.2. LE CONCEPT DE LA CAPACITE D ’ABSORPTION

Le concept de la capacité d’absorption fait I'olgjetn examen approfondi par les recherches
théorigues et empiriques. L'attention de nombreusssherches a été dirigée vers les
processus d’apprentissage et de transfert de cmamaes (Omar R.; Takim R. et Nawawi A.,
2011). Les études en apprentissage et transfégcti@ologies reconnaissent de plus en plus
les avantages obtenus aux moyens d’activités deapigsage réalisé par I'entreprise

bénéficiere pendant quelques projets d'alliancesaté&giiques a travers la capacité

d’absorption.

De multiples recherches conceptuelles et/ou emy@agnt abordé le concept de la capacité
d’absorption organisationnelle selon des diffé&sgmbints de vue théoriques. En effet, ces
recherches qui portent sur le concept de la capatdbsorption font appel a plusieurs
théories. Les théoriede I'apprentissage, de la cognition managérialéest capacités dynamiques
sont mobilisées par Cohen, W. M., & Levinthal, D, £990) pour inaugurer le concept. La théorie
des capacités dynamiques et la théorie de I'agpsawie sont sollicitées par George G., Zahra S.,
Wheatley K. et Khan R., (2001) pour examiner laacétg d’absorption. Zahra S. et George G., (2002)
ont étudié le concept suivant les points de vue ttésries de I'innovation et de la cognition
managériale. Les théories de I'apprentissage efifeovation sont mobilisées padchauvet V.,
(2003) ;Sampson R., (2007) ; King A. et Lakhani K. R., (D&t Flatten T., (2011) dans leurs études
de la capacité d’absorption. Les théories des vesss humaines et de I'innovation sont adoptées par
Minbaeva D. et al., (2003); Sazali A.W., (20000amar R.; Takim R. et Nawawi A., (2011) pour
conceptualiser la capacité d’absorption. D’autrbsrcheurs ont opté pour I'examen du concept

suivant une seule perspective telle que la théwiBapprentissage (Schmidt, Tobias, 2005 ; Matusik
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F. et Heeley B., 2005Zahra S., 2005 Xia T. et Roper S., 2008ou la théorie de I'innovation
(Murovec N.et Prodan I., 2008 ; Alan J. et al.,20Qin C. et al, 2012 )

La synthese de ces recherches permet de distifiguistence de deux principales méthodes
de conceptualisation de la capacité d’absorpti@nptemiere consiste a utiliser les items qui
opérationnalisent I'acquisition, I'assimilation, tieansformation et I'exploitation du nouveau
savoir (George G., Zahra S., Wheatley K. et Khan2R01 ;Zahra S. et George G., 2002,
Chauvet V., 2003 ; Zahra S., 2005 ; Flatten T.,120lla seconde méthode consiste a utiliser
d’autres variables tels que I'apprentissage préaldladoption, I'invention, I'expérience, la
distance technologique, la recherche et développgroapacité et motivation des employes,
la capacité d’absorption individuell€g¢hen, W. M., & Levinthal, D. A., 1990 ; Minbaeva [zt
al., 2003 ; Schmidt, Tobias, 2005 ; Matusik F. eeldy B., 2005 ; Sampson R., 2007 ; Xia T. et
Roper S., 2008 ; Murovec N.et Prodan 1., 2008 nAlaet al., 2008 ; Sazali A.W., 2009 ; Omar R.;
Takim R. et Nawawi A., 2011 ; King A. et Lakhani R., 2011 ; Flatten T., 2011 et Lin C. et al,
2012)

Cette distinction entre ces deux méthodes n‘empg@ealsele croisement des deux méthodes

concernant I'item capacité des employés.

Cette synthese permet de remarquer l'existencedé@x principales méthodes de
conceptualisation de la capacité d’absorption. tempere consiste a utiliser les items qui
opérationnalisent I'acquisition, I'assimilation, tieansformation et I'exploitation du nouveau
savoir (George G., Zahra S., Wheatley K. et Khan2R01 ; Chauvet V., 2003 ; Zahra S.,
2005 ; Flatten T., 2011). La seconde méthode ctmnaisitiliser d’autres variables telles que
'adoption, [l'invention, [I'expérience, la distancdgechnologique, la recherche et
développement, capacité et motivation des employ€ette distinction n’empéche pas le

croisement des deux méthodes concernant I'itemcigpdes employés.

La tendance pour les déterminants de la capadtgsdiption dans les alliances stratégiques
est convergente vers I'utilisation d’un ensemblgedis qui tiennent en compte la spécificité

du contexte d’alliance.

Dans I'étendue des lectures qui ont été faitee e@éferant aux recherches liées au contexte
inter-organisationnel sans prétention d’exhaustjvia recherche et développement R&D
(Cohen, W. M., & Levinthal, D. A., 1990 ; Xia T. Btoper S., 2008 ; Lin C. et al, 2012), la
capacité des employeés et la motivation des empl@yéaeva D. Et al., 2003 et Omar R.;
Takim R. et Nawawi A., 2011) sont les dimensiondadeapacité d’absorption adoptées dans

la présente recherche.



3. LES HYPOTHESES, LE MODELE ET LES RESULTATS

L'impact de la capacité d’absorption sur le sucdes alliances stratégiques internationales
est étudié par la présente recherche a travemsstedes relations pouvant exister entre les
dimensions de la capacité d’absorption avec ceugudges de ces alliances. Pour mettre en
relief les liens entre les différents concepts atiables exprimés par les hypothéses de la
recherche, un modéle de recherche est concu. Engsitvariables sont opérationnalisées
suite a une revue de la littérature. Enfin, un tjaesaire de recherche est élaboré et
administré auprés de 119 alliances des entraptisgsiennes alliées stratégiqguement avec
des entreprises étrangeres. Chaque répondantpesé a@pchoisir une seule alliance sujette du
guestionnaire méme si son entreprise posséde Plusseul répondant est interrogé par

entreprise : celui qui est en contact direct avadtid étranger (généralement un cadre ou un
directeur).

3.1. LESHYPOTHESES DE LA RECHERCHE

Rappelons que les composantes de la capacité daiosoadaptées par la présente recherche
selon la revue de la littérature sont la R&D, lpawté des employés et la motivation des
employés. Les hypothéses qui reléevent de chaqueasante sont présentées dans ce qui

Suit.

3.1.1. LaR&D

La recherche et développement présente la prerdigrension de la capacité d’absorption
dans notre recherche (Cohen, W. M., & Levinthal AD.1990 ; Xia T. et Roper S., 2008 ;
Lin C. et al, 2012). L'originalité des recherches@bhen et Levinthal (1989 et 1990) réside
dans I"introduction d’'une seconde face de la R &Tkaditionnellement la R & D a été
concue comme un générateur de nouvelles informstices auteurs ajoutent que la R & D
améliore la capacité de l'entreprise a assimilea ekploiter les informations existantes a
savoir la capacité d’absorption. Cohen, W. M., &in¢hal, D. A. (1990) argumentent I'effet
de l'investissement et I'intensité de recherchdételoppement sur 'efficacité des résultats

des entreprises et donnent I'exemple de Bell Sys¥anT. et Roper S. (2008) montrent que



la continuité de recherche et développement infleeh I'aboutissement des alliances
stratégiques dans le secteur biopharmaceutique.

Par conséquent, la recherche et développementujpuéle trés important dans l'efficacité
des alliances, d’'ou la formulation de la premieypdihése qui tire ses fondements de la

Knowledge Based View:

Hia: la recherche et développement a un impact stficheité des alliances stratégiques

internationales.

Abreu M.et al., (2006) ont étudié I'associationrenta R&D en tant que variante de la
capacité d’absorption, et l'innovation dans lesaattes. Knudsen M.P et al., (2001) ont
menés une recherche hypothético-déductive sur tianétion de 577 alliances suite a
laquelle ils ont pu validé un ensemble de résultateernant la recherche et développement
et la capacité d’absorption. Ces chercheurs ontvérgue les fortes intensités de R & D dans
le cadre de la participation dans des alliancedégiiques ainsi que I'ouverture au partage des
savoirs sont importantes pour la performance diation. Lin C. et al (2012) abordent

I'impact de lintensité de recherche et développeinser la performance d’innovation.

Se basant sur ces recherches, la deuxieme hypathetee ses fondements de la Knowledge

Based View et de la théorie de l'innovation s’émnomme suit:

Hig: la recherche et développement a un impact smndiation dans les alliances

stratégiques internationales.

3.1.2. La capacité des employés

La plupart des entreprises contemporaines prét¢ngdene développement de la capacité des
employés est au coeur de leurs valeurs défenduds keturs stratégies. Morgan P. (2006)
stipule que le niveau de la capacité des emplogédiée au développement international.
Pourtant, selon le méme chercheur, la notion daaipet de sa pratique reste perplexe et
méme confus en particulier dans le développemeertnational.Son contenu substantiel
inhérent n'est pas évident que dans le cas, panmae du développement des ressources
humaines (Morgan P., 2006).

Effectivement, les entreprises se trouvent face alauble défi vis-a-vis de la capacité des
employés dans le contexte des alliances stratégjigpternationales. Le premier consiste aux
exigences de respect des normes internationalegsetconditions de l'allié étranger. Le
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deuxiéme défi est de profiter de cette alliancantétin contexte propice pour I'échange, dans
I'amélioration de la capacité des employ®slon Tijani O. (2011), « I'apprentissage inter-
organisationnel peut étre ralenti ou mis en écheauwse de trois raisons : la nature des
connaissances, la capacité de l'organisation aeadpe et la motivation a apprendre. La
réceptivité des employés est liée a la disponébdit a la capacité des entreprises a absorber
des connaissances. Cependant méme si la conn&sssindisponible elle peut ne pas étre
absorbée par le partenaire, car celle-ci était ygteddans un contexte autre que celui de
I'entreprise réceptrice, ou alors elle fait réf@era des expériences non possédees ». La
capacité des employés est donc un déterminant dééda capacité d’absorption qui
conditionne I'aboutissement du transfert des sawtains les alliances internationales.

Se fondant sur la théorie des ressources humaireesadumiére de ce qui a été développé,

nous nous permettons de proposer I'hypothese :

Hoa: la capacité des employés a un impact sur l'efftéades alliances stratégiques

internationales.

L’association entre la capacité des employés mhdvation est défendue par les travaux de
Cohen, W. M., & Levinthal, D. A. (1990), en passpat les travaux de Schmidt et Tobias,
(2005) ainsi que les travaux de Xia T. et Rope(ZR08). En fait I'innovation est la mise en

ceuvre d’'un produit (bien ou service), d’'un processouveau ou sensiblement amélioré,
d’'une nouvelle méthode organisationnelle dans tasques de I'entreprise, I'organisation du

lieu de travail ou les relations extérieurs (OCDEgtte mise en ceuvre est inéluctablement
dépendante des capacités des ressources humaisssrar I'internalisation de la nouveauté

dans ses pratiques.

A la lumiére de ce qui a été développé, et s’appuyar la théorie des ressources humaines,

nous nous permettons de présenter I'hypothése :

Hog: la capacité des employés a un impact sur l'intiomadans alliances stratégiques

internationales.

3.1.3. La motivation des employés

La motivation des employés est déterminante dapacité d’absorption dans la mesure ou
les individus devraient simultanément avoir la cégaet la volonté d'apprendre et d'utiliser
les nouveaux savoirs. Quoique les employés peuwardir une bonne capacité
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d’apprentissage, si leur motivation est faibletilfsation des savoirs appris sera difficile voir
méme impossible (Minbaeva et al, 2003). Tijani @01(1) stipule : « la capacité et la
motivation sont dissociables, ces deux aspect®septent en fait les deux revers de la
médaille de la capacité d’absorption... La motivati®ms employés est en effet une condition
obligatoire dans le déploiement des compétencasréalisation et la concrétisation de leurs
capacités ». En effet, pour réussir I'absorptios davoirs externes, il ne suffit pas que les
employés aient un acceés a ces savoirs et une erpeéri encore faut il une volonté
d’apprentissage et d’internalisation de ces savifgani O. (2011) explique I'importance de
la motivation pour la réceptivité des entreprisesl.a réceptivité peut également étre limitée
par I'intention d’apprendre. Des entreprises petiveanquer de motivation pour I'acquisition
de nouvelles connaissances pour diverses raisoitspar négligence soit par intérét a

d’autres priorités ».

Selon Minbaeva D.B. (2005), la gestion des resssurdiumaines notamment
I'amélioration de la capacité et la motivation @esployés receveurs des savoirs présente la
clé de la réussite du transfert et de l'internéilisa des savoirs externes. De ce fait, les
entreprises qui maintiennent le développement dmapacité de leurs employés et veillent a
leurs motivation favorisent un contexte de l'appissage, et améliorent le transfert des

savoirs.

La présente these s’inscrit dans cette perspectigayoir le réle de la gestion des ressources
humaines dans la capacité d’absorption a traveysvégiables de la GRH telles que la

formation, I'évaluation et la motivation afin d’assr un meilleur aboutissement de cette

capacité d’ou I'hypothése :

Hsa: la motivation des employés a un impact sur lGftité des alliances stratégiques

internationales.

Le lien entre la motivation et I'innovation est dftant ancien que la théorie de développement
économique. En effet, I'innovation est assujettia aréativité, l'invention et la diffusion qui
nécessitent non seulement la capacité des empiogissaussi leur motivation (Schumpeter,

J. A., 1934). Ceci implique I'hypothese suivante :

Hsg : la motivation des employés a un impact sur I'vetmn dans les alliances stratégiques

internationales.

3.2. LE MODELE DE LA RECHERCHE , LES MESURES ET LES RESULTATS
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Le modéle de recherche est constitué d’'aprésdes kxprimés par les hypotheses post-
avancées et est présenté dans la figure 1. On ggajmtester le modele sur les alliances
stratégiques internationales en Tunisie vue leegsh du contexte en terme d’opportunités

d’apprentissage.

Figure 1 : Modéle de la recherche

Capacité
d’absorption
« Recherche ot Succes dt.es alllan(':es stratégiques
] internationales
développement Hi(ag)
A. Efficacité et Amélioration de
* Capacité des Haas) < I'alliance
employés . .
ploy /HAM/ B. Innovation (Produit et
* Motivation des Processus)
employés

Le modéle ainsi élaboré permet d'intégrer des qmscgui relevent de domaines différents :
la perspective managériale (efficacité et amélionatde [I'alliance), de [linnovation
(innovation en produit et en processus et recheeth@éveloppement), de I'apprentissage
organisationnel (capacité d’absorption organisaille) et celle des ressources et
compétences (capacité des employés, motivatioemetoyés).

Les mesures des variables sont issues de la tittérale tableau 1 récapitule

I'opérationnalisation des variables.

Tableau 1 : Opérationnalisation des variables

Variables ltems Opérationnalisation Sources directg ou
indirectes
Capacité Diversité 1. Type(s) de diversit¢ Errabi K., Lebas C.|
d’absorption technologique technologique (QCM  avec2009.
5choix).

2. Distance technologique
3. Différence  en  catégorieLin C. et al, 2012
technologique

Recherche et 1. Investissement en R/D. George G. et al. |,
développement | 2. Intensité de R/D. 2001.
Xia T. et Roper S.|
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2008.

Capacité des 1. Compétence des employés.| Minbaeva D. et al.|
employés 2. Formation 2003
3. Niveau d’éducation

Motivation des 1. Degré de compensation selphinbaeva D. et al.|

employés la performance. 2003
2. Degré de promotion selon Je
mérite.
Succes de Efficacité et| 1. Degré d'atteinte de I'objectif
I'alliance amélioration des majeur de I'alliance Das et Teng, 2003
alliances 2. Degré d’amélioration de
I'alliance Lin C., 2012
Innovation 3.Innovation en produit Murovec N. et

4. Innovation en processus Prodan 1., 2008

Les résultats de la recherche sont présentés egasdgraphe suivant.

Les items de mesure ont fait I'objet d’'une analfgasorielle exploratoire (ACP avec rotation
vari max sur SPSS 20). Dans cette premiére andsgemble des items est soumis a une
ACP afin de vérifier la structure des construiteslitems de chaque dimension sont selon les
résultats de I'ACP fideles a leurs facteurs avee variance cumulée de « 75,049 » et un
KMO de « 0,788 ».

Afin d’évaluer la qualité du modele de mesure etadter les hypothéses de la recherche, la

méthode des équations structurelles est solli¢R&EOS 20).

3.2.1. Le modele de mesure

La premiére étape consiste a I'’évaluation de lditgud’'ajustement du modele a travers 3
types d’indices : les indices absolus d’ajustemésd, indices incrémentaux et les indices

parcimonieux (Akrout F., 2010).

Tableau 2 : Qualité d’ajustement du modele de meser

Types d’indices Indices Valeurs Normes
Indices absolus d’'ajustement | CMIN (chi2) 1,754 <2
GFlI 0,920 >0,9
AGFI 0,845 Proche de 0,9
RMSEA 0,08 <0,1
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Indices incrémentaux NFI 0,9 >0,9
CFl 0,952 >0,9
TLI 0,922 >0,9
Indices parcimonieux ECVI 1,048<1,19 DM< SM
PNFI 0,555 <1
PCFI 0,588 >0,5
PGFF 0,474 Proche de 0,9

DM : Default Model; SM : Saturated Model

La qualité d’ajustement de ce modéle est assezebdriensemble des indices d’ajustement
est conforme aux normes adoptées d’Akrout F. (200)qui prouve la bonne qualité
d’ajustement du modéle de mesure. En effet, le @MIFI, le TLI et le CFl sont supérieurs a
« 0,9 ». L’'AGFI, quant a lui, est de « 0.845 »,§upmme acceptable par Didellon & Valette-
Florence (1996) du moment que c’est proche de «.0,%ECVI, le PNFI, le PCFI et le PGFF

indiquent une bonne parcimonie du modéle.

Les analyses de fiabilité font I'objet du tableadé®larant les valeurs d’alpha de Cronbach.

Tableau 3 : Fiabilité des échelles de mesure

Variables Valeurs d’Alpha
Recherche et développement 0,845
Capacité des employés 0,709
Motivation des employés 0,715
Efficacité de l'alliance 0,754
Innovation 0,816

Les échelles de mesure des variables (voir lessitgams le tableau 2) sont fiables selon les
valeurs déclarées d’Alpha qui doit étre >0,7 (Edrairal., 2000).
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Le test de validité de ces échelles tient a vérifiecorrespondance entre les construits et les
mesures. Cette validité est de trois types : laitélconvergente, la validité discriminante et

la validité nomologique.

La validité convergente détermine jusqu’a quel pteaa mesures d’'un méme concept par des
méthodes différentes sont convergentes. Pour se, figi calcul de la variance moyenne
extraite présentée dans le tableau 4 s’avere pdiador

Tableau 4 : Validité convergente des échelles de mee

Variables Items Poids de l'item | Rho de Joreskoghio
Recherche et Investissement en 0,82 0,845
développement R&D

Intensité de R&D 0,89
Capacité des employés Niveau d’éducation 0,81 0,734
Formation 0,61
Compétence 0,65
Motivation des | Compensation selon la 0,71 0,714
employés performance
Promotion selon le 0,78
mérite
Efficacité de l'alliance | Atteinte des objectifs 0,7 0,766
Amélioration 0,8
Innovation Innovation en produit 0,88 0,823
Innovation en 0,79
processus

Les valeurs d&®ho6 de Joreskodgh,p correspondantes a chaque variable latente indigjuen
les variances moyennes extraites sont toutes supési a 0,5 d’ou la validité convergentes

des échelles de mesure est vérifiee (Fornell, Cader D.F., 1981).

La validité discriminante est vérifiée dans le éahl 5 en adoptant I'approche de Bagozzi qui

consiste a « considérer tous les construits dedeux et établir deux modeles : dans le
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premier on suppose que le lien de corrélationgsdta 1 et dans le deuxieme on suppose gu'il
est libre » (Akrout F., 2010).

Tableau 5 : validité discriminante des échelles dmesure

Modéle de mesure Chi2 du modele sous Chi2 du modele sans
contraintes contraintes
R&D et Capacité des employés 15,513 0,248
R&D et Motivation 26,969 0,001
R&D et Efficacité 41,447 6,030
R&D et Innovation 34,392 4,875
Capacité des employés |et 18,951 1,050
Motivation
Capacité des employés |et 19,088 2,494
Efficacité
Capacité des employés |et 16,130 2,274
Innovation
Motivation et Efficacité 32,492 1,635
Motivation et Innovation 25,407 0,054
Efficacité et Innovation 20,127 0,162

Toutes les valeurs de Chi2 des modeles de mesue @mtraintes sont supérieures aux
valeurs sans contraintes des mémes modeles, d'ealitité discriminante des échelles de

mesure selon I'approche de Bagozzi (Akrout F., 2010

Les corrélations entre les variables latentes tmnsodéle de mesure refléte I'existence des
liens entre ces variables et le rapprochement datraodele et la réalité d’ou la validité

nomologique du modéle.

3.2.2. Le modele de structure

L’évaluation de la qualité d’ajustement du modeke structure (Tableau6) nécessite la
vérification de 3 types d’indices : les indices @bs d’ajustement, les indices incrémentaux

et les indices parcimonieux (Akrout F., 2010).
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Tableau 6 : Qualité d’ajustement du modéle de struare

Types d’indices Indices Valeurs Normes
Indices absolus| CMIN (chi2) 1,803 <2
d’ajustement

GFlI 0,921 >0,9

AGFI 0,846 Proche de 0,9

RMSEA 0,082 <0,1
Indices NFI 0,9 >0,9
incrémentaux

CFI 0,948 >0,9

TLI 0,917 >0,9
Indices ECVI 1,062<1,119 DM< SM
parcimonieux

PNFI 0,553 <1

PCFI 0,586 >0,5

PGFI 0,474 Proche de 0,9

DM : Default Model ; SM : Saturated Model.

Les indices d’ajustement sont conformes aux noratEgptées d’Akrout F. (2010) ce qui
prouve la bonne qualité d'ajustement du modele tdectsire. Toutefois, cet ajustement
suppose une covariance entre la variable latent® B€ec les deux variables motivation et
capacité des employés ce qui peut étre expliqudepaile de soutien de la R&D pour la

capacité et la motivation des employés. Le modelstadicture est présenté dans la figure 2.
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Figure 2 : Le modéle de structure AMOS
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2 Formation
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Les hypothéses de la recherche sont testées paoyen de la méthode des équations
structurelles. Les résultats des tests des hypedghsEnt présentés dans le tableau suivant.

Tableau 7 : Vérification des Hypotheses

Hypotheses Estimate S.E.| C.R. P | Vérification au

seuil de 5%
Hian efficacité <--- R&D -,486 | ,190| -2,554| ,011 Vérifiée
H.,a efficacité  <--- CapacitéEmloy 1,569,395| 3,973 | *** Vérifiée
Hs;a efficacité  <--- MotivatiEmploy ,386|,173| 2,232 | ,026 Vérifiée
Hig Innovation <--- R&D -,761|,299| -2,545| ,011 Vérifiée
H.g Innovation <--- CapacitéEmloy 2,410,598 | 4,026 | *** Vérifiee
Hsg Innovation <--- MotivatiEmploy , 744 ,263| 2,832 | ,005 Vérifiee

Les six hypothéses de la recherche sont touteiéesria un seuil d’erreur de 5%.

Cette validation des hypotheses qui releve de ly@eadu modele de structure ajusté par le

moyen de la méthode des équations structurellggpose une covariance entre la R&D et la
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capacité des employés et la R&D avec la motivatiea employés. Ce postulat est logique
parce que la R&D est un facteur de soutien a laatiet a la motivation des employés.

En effet, pour avoir un impact perpétuel sur lecegcdes alliances stratégiques, la capacité
des employés devra étre renouvelée par le moyela decherche et développement. Ce
renouvellement de la capacité des employés a gdaedR&D devra étre accompagné par la

motivation de ces employés pour donner ses fruits.

En outre, selon ces résultats I'investissemenirgensité de la recherche et développement
sont importants pour l'internalisation des nouveaaxoirs et la réussite de l'alliance(H
vérifiée). Cet impact n’a pas été vérifiée par Xieset Roper S. (2008) concernant l'intensité
de recherche et développement mais ces chercheurgiifié un impact de la continuité de
la recherche et développement sur la performanciéaliiance (échantillon 325 alliances).
Lin C. et al, 2012 ont montré que les allianceRR&@D, en particulier, sont plus adaptés que

d'autres types de partenariats en terme d’effigacit

Par ailleurspour atteindre les objectifs de I'alliance et paiv@ son amélioration, I'entreprise
tunisienne se base sur son potentiel de ressonureainesselon I'échantillon de la recherche

Et puis, l'innovation a travers I'alliance est trithire de la capacité des employés a mettre en
valeur, apprendre et internaliser les nouveauxisaea provenance de l'allié étranger dans le
cadre de l'alliance. L'internalisation des nouveaaxoirs exige que ces employés utilisent de
nouvelles procédures ou technologies de travaitédnt des nouveaux produits ou services.
Or, pour entreprendre ces changements de fond mtedonaissance a l'innovation, les
entreprises sont appelées a investir dans I'anadioor des capacités de leurs employés d’une
part a travers la bonne sélection du nouveau peetatiautre part dans la formation du

personnel existant.

De méme, la motivation est un facteur déterminant fjatteinte des objectifs de I'alliance et
pour l'innovation selon les résultatBes entreprises, en assurant des caractéristitutés gtables,
constituent chez leurs employés une motivation sggiee pour innover. Cette derniére se batie a la
lumiére de l'attention que leurs entreprises gésaent a travers quelques dimensions qu’elles
respectent comme la compensation selon la perfarenanla promotion selon le mérite (Gharbi H. et
Ayed L., 2012).

Ainsi, la capacité et la motivation des employéavaient étre deux composantes de la

capacité d’absorption et facteurs clés de succesaltiances stratégiques internationales.
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Dailleurs les travaux conceptuels de Minbaeva Ex al. (2003) et Omar R.; Takim R. et

Nawawi A. (2011) ont prévu l'impact de la capaatéla motivation des employés comme
étant les dimensions de la capacité d’absorptiohestansfert des savoirs. Leurs impacts sur
I'efficacité de lalliance stratégique internatid@aainsi que sur l'innovation sont testés et
vérifiés dans le cadre de la présente recherche.dé€miéres relations s’inscrivent dans la

perspective de la gestion des ressources humaines.

CONCLUSION

Il a été question, tout au long de ce travail déheeche de chercher I'impact de la capacité
d’absorption organisationnelle sur le succés déanaks stratégiques internationales en
tenant compte de la spécificité du contexte Tunisien s’appuyant sur une revue de la
littérature, trois variables clés de la capacigbsbrption susceptibles d’avoir un impact sur
le succes de lalliance stratégiques sont détectéasrecherche et développement, la
compétence des employés et la motivation des emdpldyes effets de ces variables sont
vérifiés tant sur I'efficacité de l'alliance querdlinnovation a travers I'échantillon de 119
alliances. En effet, les entrepreneurs qui chasissa stratégie d’alliance ont intérét a
stimuler les activités de recherche et développémeitermes d’intensité et d’investissement.
Ces entrepreneurs doivent sélectionner des emplby&s éduqués, tenir compte de
I'évaluation de leur rendement et veillez a l'aroédiion de leurs capacités a travers la
formation. lls sont appelés également a motiverslemployés afin d’atteindre leurs objectifs
stratégiques a travers ces alliances et de maintemovation en produit et en processus.
Toutefois, ces résultats restent substitues devar@ance de la R&D avec les deux variables
capacité des employés et motivation des emplogésrésultat est raisonnable vu que la R&D
est un agent d’appui a la capacité et a la motimaties employés. En effet, du point de vue
conceptuel, larticle a permis de mettre l'accenmir une combinaison de variables
composantes de la capacité d’absorption qui seérd étre en stricte relation jusque-la peu
étudiée dans la littérature, en l'occurrence leheeche et développement, la capacité des

employés et la motivation des employés.

Ce travail de recherche peut étre amélioré en tesmrarcompte les facteurs préalables a la
capacité d’absorption pouvant l'influencer et agjnrectement ou indirectement sur le succes

des alliances stratégiques internationales.
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