Capacité d’absorption : revue de littérature,
opeérationnalisation et exploration.

Jean-Pierre Noblet
Groupe ESSCA (France)
jean-pierre.noblet@essca.fr

Eric Simon (auteur de correspondance)
Groupe ESSCA (France)
eric.simon@essca.fr

Résumé :

La notion de capacité d’absorption a été etudiée d’un point de vue théorique mais n’a pas
fait I’objet d’une opérationnalisation qui permette de I’appréhender. En particulier, les quatre
dimensions mises en avant par Zahra et George (2002) : acquisition, assimilation, transformation
et exploitation ouvrent une voie intéressante. La recherche conduite est de nature exploratoire,
c’est pourquoi les cas de 10 entreprises innovantes sont ici étudiés. Dans une premiére partie de
ce papier, nous resituerons les capacités d’absorption comme part des capacités dynamiques et
proposerons une revue de la littérature. Dans la seconde partie, nous chercherons a
opérationnaliser la notion de capacité d’absorption afin de tendre vers la construction d’un outil
de mesure puis nous intéresserons aux liens entre la stratégie de I’entreprise et sa capacité
d’absorption. Enfin, nous mettons en évidence 2 dimensions de la capacité d’absorption ignorées

par la littérature.
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Depuis I’article séminal de Cohen et Levinthal (1990), la notion de capacité d’absorption
ne cesse d’intéresser les chercheurs par son pouvoir explicatif de certains phénomeénes
organisationnels. Ce concept a été largement étudié d’un point de vue théorique mais n’a pas fait
I’objet d’une opérationnalisation qui permette d’appréhender les quatre dimensions mises en

avant par Zahra et George (2002) : acquisition, assimilation, transformation et exploitation.

La recherche conduite dans ce papier est de nature exploratoire. Les cas de 10 entreprises
innovantes sont ici étudiés. Les 10 entreprises appartiennent au méme secteur d’activité
(production et exploitation de logiciels), il s’agit d’entreprises innovantes (toutes ont bénéficie
d’une aide de I’ANVAR).

Dans une premiere partie de ce papier, nous resituerons les capacités d’absorption comme
part des capacités dynamiques et proposerons une revue de la littérature. Dans la seconde partie,
nous chercherons a opérationnaliser la notion de capacité d’absorption puis nous intéresserons a

mettre en évidence des facteurs influant la capacité d’absorption ignorés par la littérature.

Le concept de « capacités dynamiques »

L’approche par les capacités dynamiques postule que le potentiel interne de I’entreprise
détermine I’obtention d’avantages concurrentiels a travers le développement d’une capacité a

faire face aux changements de I’environnement.

Les capacités dynamiques sont définies par Teece et al. (1997) a partir du concept
d'habileté a intégrer, construire et reconfigurer nos compétences internes et externes afin de faire
face aux changements de I'environnement. Pour Teece et al. (1997), les capacités dynamiques
sont des habiletés étroitement imbriquées dans les processus organisationnels et les actifs de
I'entreprise.



Eisenhardt et al. (2000) adoptent une perspective proche de celle de Teece et al. (1997), se
référant aux processus et aux routines organisationnelles ou stratégiques plutdt qu’aux habiletés,
rendant ainsi possible la reconfiguration des ressources de I'entreprise de telle sorte qu'elle puisse
s'adapter aux nouvelles réalités des marchés. lls mettent I’accent sur la spécificité des processus
qui sous-tendent les capacités dynamiques, qu'il s'agisse par exemple des processus de création
ou d'accessibilite a de nouvelles connaissances, ou encore des processus de développement d'un
nouveau produit. Les capacités dynamiques consisteraient donc pour Eisenhart et al. (2000) en
routines identifiables et spécifiques a certaines fonctions essentielles telles que la création et
I'acquisition de connaissances, ou la capacité d'établir des alliances ou des partenariats

stratégiques.

Zollo et al. (2002) traitent des capacités dynamiques et tendent vers I'opérationnalisation
du concept en introduisant I'idée de "methodes". Pour eux, les capacités dynamiques seraient un
ensemble structure de méthodes qu'une entreprise apprend puis applique de facon systématique
afin de générer, de modifier ou de parfaire certaines routines de travail en vue d'en améliorer

I'efficacité.

De ces différentes définitions des capacités dynamiques, il ressort que celles-ci peuvent
étre percues comme des habiletés organisationnelles ou systémiques (au sens d’appartenance a un
systéeme) destinées a créer, construire ou reconfigurer les ressources du systeme en vue de faire
face aux changements dans I'environnement. Ces capacites dynamiques font appel a divers
processus, activités ou methodes qui sont identifiables et qui répondent a des besoins spécifiques
tels que, par exemple, la capacité de générer de nouvelles connaissances ou encore de cesser
certaines pratiques devenues moins pertinentes. Selon Zollo et al. (2000), ces capacités
dynamiques sont le fruit d'un apprentissage organisationnel, I’'une des clés du modeéle de transfert

des connaissances fondé sur les capacités.

Selon Parent et al. (2007), chacune des capacités du systeme de transfert s'appuie sur des
processus, activités ou methodes comme c'est le cas pour les capacités dynamiques. Ainsi, selon
cette perspective, les capacités dynamiques sont issues ou s'inscrivent dans certains processus

spécifiques internes au systéme et associables a une ou plusieurs capacités.



Nous définirons ainsi les capacités dynamiques liées a [|’apprentissage comme
représentant la capacité d’absorption. Assertion en accord avec Zahra et George (2002) qui
considére la capacité d’absorption comme une capacité dynamique qui influence et soutient

I’avantage concurrentiel d’une entreprise.

De la capacité dynamique a la capacité d’absorption

La capacité d’absorption est aussi définie comme « I’aptitude a reconnaitre la valeur de
I’information nouvelle, a I’assimiler, et a I’appliquer a des fins commerciales » (Cohen et
Levinthal, 1990, p.128). Il s’agit d’un ensemble de routines et de processus organisationnels par
lesquels I’entreprise ou le systéme acquiert, assimile, transforme et exploite la connaissance pour
produire une capacité organisationnelle dynamique (Zahra et George, 2002). Ces derniers
démontrent que le concept est multi dimensionnel, et consiste plut6t en des dimensions et des
aptitudes variées. Lane et Lubatkin (1998) mobilisent les mémes composantes que Cohen and
Levinthal (1990) pour leur étude sur les pré-requis nécessaires aux organisations pour apprendre
les unes des autres. Van Den Bosch et al. (2003) suggerent également de définir la capacité
d’absorption comme possédant trois composantes essentielles : I’aptitude a reconnaitre la valeur
de la connaissance externe, I’aptitude a I’assimiler, et I’aptitude a I’appliquer & des fins
commerciales. C’est la capacité pour une organisation & apprendre et a résoudre les problémes
(Kim, 1998). De nombreuses etudes montrent le lien entre la capacité d’absorption et
I’amélioration de la performance de I’organisation (Cohen et Levinthal, 1990 ; Levinson et Asahi,
1995 ; Mowery et al., 1996 ; Mukherjee et al., 2000). De méme, la capacité d’absorption est
reconnue comme étant un des fondements de I’apprentissage technique au sein de I’organisation
(Kedia et Bhagat, 1988 ; Veuglers et Cassiman, 1999).

Le renforcement de la capacité d’absorption implique pour I’organisation d’accroitre son
aptitude a accéder a la connaissance externe et la transformation de celle-ci afin d’améliorer ses
compétences de base (Daghfous, 2004). Maitriser les sources de la capacité d’absorption
demandera a une entreprise de mettre I’emphase sur la structure de communication entre

I’environnement externe, I’organisation et ses sous-unités (Cohen et Levinthal, 1990 ; Levinson



et Asahi, 1995 ; Grant, 1996). De plus, la culture de I’organisation est considérée comme un des
déterminants de I’efficacité du transfert organisationnel (Kedia et Bhagat, 1988) ; ainsi les
cultures organisationnelles peuvent faciliter ou, au contraire, parasiter I’apprentissage et le
changement dans le systeme (Levinson et Asahi, 1995). Enfin, et dans une approche davantage
basée sur les ressources, certains auteurs considérent que les interactions et connexions de
I’entreprise avec les organisations exterieures renforceraient la capacité d’absorption, et ainsi
amélioreraient la performance du transfert (Hamel et Pralahad, 1989 ; Hamel, 1991 ; Levinson et
Asahi, 1995).

Il existe une forme de consensus entre chercheurs dans les différentes études concernant la
capacité d’absorption. Les recherches antérieures se rejoignent tant dans la définition du concept,
que dans I’exposé de ses roles et de ses résultats. La capacité d’absorption est un concept central

dans I’étude de I’apprentissage organisationnel, d’un point de vue théorique mais aussi pratique.

Les dimensions de la capacité d’absorption

Zahra et George (2002) ont mis en avant 4 dimensions de la capacité d’absorption : I’acquisition,
I’assimilation, la transformation et I’exploitation. Ils suggérent alors une reconceptualisation du
concept en distinguant la capacité d’absorption potentielle (I’acquisition et I’assimilation des
connaissances) et la capacité d’absorption réalisée (la transformation et I’exploitation des

connaissances).

L acquisition est définie comme étant I’aptitude a reconnaitre, valoriser et acquérir la
connaissance externe essentielle aux opérations de I’entreprise (Lane et Lubatkin, 1998 ; Zahra et
George, 2002). Hamel (1991) évoque I’acquisition de nouvelles connaissances spécialisées en
tant que motivation pour établir des collaborations inter-organisationnelles. Welsch, Liao et
Stoica (2001) associent I’acquisition & un générateur de connaissances pour I’organisation.

L acquisition est fonction des investissements en R&D ainsi que des connaissances préalables.

L assimilation est définie comme I’aptitude de la firme & absorber la connaissance

externe ; il s’agit de routines et processus qui permettent de comprendre, d’analyser et



d’interpréter I’information issue de sources externes (Zahra et George, 2002). Une proposition de
mesure consiste a dénombrer les publications dans lesquelles une firme cite la recherche faite par

d’autres firmes.

La transformation represente I’aptitude de la firme a développer des routines facilitant la
combinaison de connaissances existantes avec des connaissances nouvellement acquises et
assimilées. Ce critére est atteint par addition ou suppression de connaissances, ou re interprétation
de connaissances existantes. Les deux composantes sont I’internalisation et la conversion. Zahra
et George (2002) proposent d’en mesurer I’effet par le nombre d’idées ou de projets de recherche

de nouveaux produits.

Enfin, I’exploitation est I’aptitude de la firme a appliquer la nouvelle connaissance externe
de maniére commerciale afin d’atteindre des objectifs organisationnels (Lane et Lubatkin, 1998).
Des routines permettent & 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 (Zahra et George, 2002). Ces derniers en propose une mesure par le nombre de

brevets ou d’annonces de nouveaux produits.

Les facteurs affectant la capacité d’absorption

La capacité d’absorption est affectée tant par des facteurs internes qu’externes (Daghfous,
2004). Les facteurs internes comprennent la base de connaissances préealables, la capacité
d’absorption individuelle, le niveau d’éducation et les grades académiques obtenus par le
personnel, la diversité des origines, le role des acteurs spécialisés (les gardiens), la structure
organisationnelle, la communication transfonctionnelle, la culture organisationnelle, la taille de la
firme, I’inertie organisationnelle, I’investissement en R&D, et la gestion des ressources
humaines. Les facteurs externes integrent I’environnement des connaissances externes, et la

position dans le réseau de connaissances.

Lin et al., (2002) admettent que les entreprises ne peuvent assimiler avec succes et

appliquer la connaissance externe sans une tres grande capacité d’absorption. lls explorent les



facteurs essentiels de la capacité d’absorption a travers son impact sur la performance du transfert
(de technologie par exemple), et notent des associations significatives entre capacité d’absorption
et des facteurs tels que les canaux de distribution de la technologie, les mécanismes

d’interactions, et les ressources en R&D.

Au-dela des liens avec la R&D mis en évidence, la littérature sur les capacités
d’absorption a englobé de nouvelles conceptualisations intégrant les aptitudes du personnel et
leur motivation (Minbaeva, et Michailova ; 2004), les connaissances préalables (Lane, Salk, et
Lyles, 2001), la pertinence de la connaissance, la ressemblance des structures organisationnelles,

et les communautés de recherche partagée (Lane et Lubatkin, 1998).

Un apprentissage de type exploratoire est fondamental dans la capacité d’une organisation
a créer de la variéte et a s’adapter (McGrath, 2001). Van Den Bosch et al. (1999) identifient trois
dimensions de I’absorption de connaissance : son efficacité, son étendue, et sa flexibilité.
L’efficacité de I’absorption de connaissance fait référence a la capacité des organisations a
identifier, assimiler et exploiter la connaissance a partir d’une perspective de type colts et
économies d’échelle. Alors que I’étendue de I’absorption de connaissance réfere a I’amplitude de
la connaissance que I’organisation exploite. Enfin la flexibilité de I’absorption de connaissance
renvoie a la capacité de I’organisation a accéder a de la connaissance additionnelle et a
reconfigurer I’existant. Van Den Bosch et al. (1999, p.552) estiment que les dimensions
« flexibilité » et «étendue » de I’absorption de connaissance sont fortement associées aux
adaptations de type « exploration » (March, 1991) de la configuration des connaissances de

I’entreprise, alors que la dimension « efficacité » est liée a I’adaptation de type « exploitation ».

Tsai (2001) quant a lui dresse une perspective de type réseau en arguant que les unités
organisationnelles peuvent produire davantage d’innovation et obtenir de meilleures
performances si elles occupent des positions centrales dans leur réseau ; elles accédent ainsi a la
nouvelle connaissance développée par d’autres organisations, mais dépendent pour I’essentiel de
la capacité d’absorption des unités et de son aptitude a répliquer avec succes la nouvelle

connaissance.



L’étude de la littérature nous permet de synthétiser les différentes dimensions de la

capacité d’absorption dans le tableau ci-dessous :

Tableau 1 :

les dimensions de la capacité d’absorption d’aprés une revue de littérature

Dimensions

Composants

Indicateurs

Auteurs

Investissements

Tolérance au risque
Soutien du dirigeant

Cohen et Levinthal (1990); Song et Parry
(1993); Mowery, Oxley et Silverman
(1996); Kim (1998); Kavan, Saunders et
Nelson (1999); Giroud (2000); Lahti et

Compréhension

Formalisation

préalables Formgtion Beyerlein (2000); Zahra et George
nvestissement R&D (2002) : Li$1 et al). (2002) ; Jiang %2005) :
Liu et White (1997) ;

Acquisition Réper;o’ires de connaissance Song et Parry (1993); Dyer (1996);
Connaissances Inter}]s]te en connaissance Da\'/enport', De Long et E_,eers (1998);
préalables Expérience du département Autio, Sapienza et Almeida (2000); Salk et

R&D Brannen (2000); Zahra et George (2002) ;
Dernier dipldome des employés Chen et Lin (2004)
Motivation a Intensité Cohen et Levinthal (1990); Mohr et
rassembler des Observation Spekman (1994); Stork et Hill (2000);
connaissances Vitesse Szulanski (2000); Zahra et George (2002)
Direction du_savoir Circulation des connaissances
_ Interprétation Cohen et Levinthal (1990); Dodgs_on
Assimilation Absorption Compréhension (1993); Szulanski (1996, 2000); Kim

(1998); Lane et Lubatkin (1998);
Gruenfeld, Martorana et Fan (2000)

Transformation

Internalisation
Conversion

Recodification
Remise en gquestion
IAdaptabilité

Kim (1998); Gruenfeld, Martorana et Fan
(2000); Salk et Brannen (2000)

Exploitation

Utilisation
Mise en place

Engagement de ressources
ICompétences clefs

Cohen et Levinthal (1990); Dodgson
(1993); Szulanski (1996, 2000); Kim
(1998); Lane et Lubatkin (1998);

Gruenfeld, Martorana et Fan (2000)

De nombreux auteurs ont travaillé sur la capacité d’absorption mais peu ont tenté
d’opérationnaliser ce concept (Chauvet, 2003). Néanmoins, les 4 dimensions mises en lumiére
par Zahra et George (2002) ouvrent des perspectives intéressantes.

A partir de ces dimensions et, en nous basant sur notre revue de la littérature, nous avons

restitué les variables représentatives de ces dimensions dans le tableau ci-dessous.



Tableau 2 : les dimensions de la capacité d’absorption, thémes principaux et variables

caractéristiques

Dimensions

Themes principaux

Variables caractéristiques

Acquisition

e Reconnaitre et comprendre la nouvelle

connaissance externe
Valoriser et acquérir la connaissance
externe

Sources des Connaissances préalables

Nature des connaissances externes

Type de connaissances nouvelles

Investissements précédents

Expériences préalables

Acquisition de licences

Accords contractuels

Alliances et autre JV ou relations interorganisationnelles
Motivations des acteurs

Culture organisationnelle

Langage commun et partagé

Intensité de la R&D

Familiarité avec les problémes organisationnels
Turn-over personnel

Participation a la prise de décision

I'nabileté a détecter les opportunités dans I'environnement
(expectation formation)

Position de la firme dans le réseau

Assimilation

Assimiler la connaissance externe et sa
valeur
Absorber la connaissance externe

Routinisation

Capacités de coordination

Turn-over personnel

Nombre de brevets

Nombre de communautés de recherche et/ou de pratique
Soutien du management

Transformation

Transformer en développant des
routines

Combiner les connaissances existantes
avec des connaissances assimilées
Additionner ou supprimer des
connaissances, interpréter
différemment

Internaliser et convertir I'information

Développement de nouveaux produits
Diversification

Routines de création de connaissances
Nombre d’idées nouvelles

Exploitation

Appliquer la connaissance externe
assimilée

Atteindre des objectifs
organisationnels

Créer de nouvelles connaissances par
incorporation de connaissances
acquises et transformées

Nombre de brevets déposés
Nombre de nouveaux produits
Systémes de protection

Considérant que

I’information,

les sources d’information,

les compétences, les

expeériences et les processus de gestion constituent des ressources génératrices d’avantages

concurrentiels et de performance au sens de la théorie basée sur les ressources (Wernerfelt,

1984), nous pouvons postuler que plus la capacité d’absorption de I’information est grande, plus

durable est I’avantage concurrentiel développeé. De plus, selon Lewin et al. (2004), les entreprises
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innovantes possédent des capacités d'apprentissage beaucoup plus développées et nettement
supérieures a celles qui sont "imitatrices". Enfin, ils mettent en évidence un lien fort entre la

capacité d'innovation et la capacité d'absorption des entreprises.

L’étude empirique

L'étude théorique conduite a donné lieu a une opérationnalisation de la notion de capacité
d’absorption. L’objectif du travail de recherche dont les premiers résultats fondent la présente
étude exploratoire est, in fine, de construire un outil de mesure de la capacité d’absorption des
entreprises. Afin d’atteindre cet objectif, notre étude exploratoire consiste a tester les liens, s’ils
existent, entre la capacité d’absorption et la stratégie des entreprises ainsi qu’a construire une
premiére grille opérationnelle de mesure de la capacité d’absorption (annexe 1 et 2). Nous avons
complété cette grille par un entretien portant sur les aspects stratégiques de la gestion de

I’entreprise.

La methodologie

Nous avons privilégié une structuration ouverte des entretiens. Afin de faciliter les
différentes inférences exigées par la démarche, chaque entretien a été préalablement « mis en
forme », expression préférée au terme codage, méme si notre démarche se rapproche du « codage
ouvert » de Glaser et Strauss (Glaser et Strauss, 1967 ; Strauss et Corbin, 1990) ou des techniques
de catégorisation et de qualification proposés par Huberman et Miles (1991). Il s’agit pour nous
de faire ressortir les idées centrales de I’interviewé sur des thémes structurants liés a la question
initiale et ayant émergé chemin faisant. Les dimensions structurantes sont les suivantes :
acquisition, assimilation, transformation, exploitation. Pour chacune de ces dimensions, nous
repérons les variables clés définies par I’étude de la littérature comme étant probantes (nombre de

brevets, routinisation, ...).

Les données des entrevues ont été analysées selon une méthode d'analyse de contenu

thématique (L'Ecuyer, 1987). L’unité d’analyse pertinente n’est ici ni le mot, ni la phrase mais
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plut6t une unité de sens : un mot, un concept, un fait, une séquence d’événements et la structure
de I’argumentation associée. Les regroupements opérés témoignent quant a eux avant tout de la
volonté de laisser la porte ouverte a des analyses en processus et en contenu du phénomene
étudie. Il s’agit aussi de garder et de rester sensible au modéle sémantique des acteurs (Pharo,
1997, p.133), de respecter I’intelligence du sens des mots donnée par le langage naturel et par les
images issues de I’argumentation. Cette mise en forme gagne bien entendu en fiabilité si elle est
faite par un des chercheurs ayant participé a I’entretien et susceptible de mieux « décoder »
certaines significations par la prise en compte éventuelle de I’atmosphére dudit entretien. La mise
en forme est par ailleurs contr6lée par un chercheur de I’équipe (accord sur le sens des mots, de la
phrase, d’une remarque, pertinence de la catégorisation, etc.). Nous avons réalisé une trentaine
d’heures d’entretiens aupres de 10 dirigeants d’entreprises. Tous les entretiens ont été menés en 2
rendez-vous espacés de 2 a 4 semaines.

L'étude théorique conduite a donné lieu & une opérationnalisation de la notion de capacité
d’absorption (annexe 1). Nous avons appliqué la grille retenue a I’étude de 10 entreprises suite a
I’exploitation des interviews des dirigeants. Enfin, nous avons complété I’entretien en évoquant
la stratégie suivie par chaque dirigeant afin de compléter et valider nos observations. Notre
échantillon exploratoire comprend essentiellement des PME innovantes dont les effectifs varient
de 25 a 160 salariés.

Les principaux résultats

Il est intéressant de noter que 8 entreprises sur 10 declarent gérer la R&D en mode mixte,
a savoir, tant en interne qu’en externe via des alliances et partenariats ainsi qu’en collaboration
avec des laboratoires universitaires. L’un des PDG du groupe des 8 entreprises, déclare « ... nous
ne pouvons réunir toutes les compétences en interne, c’est aussi une bonne maniére d’en acquérir,
j’encourage mes ingénieurs a étre dans au moins un programme de recherche conjoint ..... a
I’issue de chaque programme, un compte-rendu est réalisé puis discuté, il nous est méme arrivé
de changer nos maniéres de faire et parfois brutalement... » (PDG 4).

Leur capacité d’adaptation est grande et la gestion des conflits dans les partenariats
représentent un savoir-faire acquis « les petits conflits sont faciles a éviter, il faut discuter,

lorsque le conflit est plus gros, on s’arrange toujours.... » (PDG 7), « dés lors qu’un but commun
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existe, on peut travailler avec n’importe quel partenaire, chacun a ses méthodes mais on trouve
des facons de faire communes... ».

Les dirigeants interviewés ont tous évoqués, des salariés, intuitu personae, qui sur tel ou
tel point sont ceux qui favorisent la circulation de la connaissance extérieure voire sont ceux qui
en permettent I’assimilation « ... ¢’est Marc notre directeur du bureau d’étude qui est toujours a
I’affut d’informations extérieures, ensuite avec Thierry ils proposent souvent de nouvelles idées
de produits et ils sont suivis par I’équipe... » (PDG 1). Pour un autre dirigeant, il s’agit « ... de
Joseé est vraiment celui que I’on vient voir lorsque I’on bloque sur quelque chose, il a toujours une
idée d’utilisation de tel ou tel truc fait par telle ou telle entreprise .... » (PDG 8).

La question du changement de maniére de travailler en cas d’innovations internes ou
externes a trouvé un écho favorable aupres du groupe des 8 dirigeants, ceux-ci se déclarant tous a
leur maniére capable de changer de facon de faire et de stratégie si besoin « ... se remettre en

question est difficile mais c’est une condition de survie ... » (PDG 5).

D’un point de vue plus critique, les dirigeants interviewés ont relevé, lors de la restitution
des résultats, des items qui, selon 8 des dirigeants sont caduques « Brevets en cours » et « brevets
déposés », arguant que le dép6t de brevet pour des petites sociétés n’était pas particulierement
pertinent pour des raisons de confidentialité, de conservation d’un savoir-faire spécifique et tout

simplement de co(t de dépdt et de maintien.

Il se dégage des premiers interviews de ces dirigeants qu’un vrai choix managérial est
effectué en matiere de collaborations avec des entités extérieures a I’entreprise, peut-étre lié a la
personnalité des dirigeants. Il est remarquable que ces entreprises, délibérément ouvertes sur
I’extérieur sont celles qui affichent les plus forts taux de croissance de I’échantillon (en chiffre
d’affaires et en effectif).

La problématique de la confiance est ressortie fréquemment lors des entretiens, 6
dirigeants parmi les 8 I’ont évoqué spontanément, tant pour les collaborations externes que
concernant leurs collaborateurs. La question de la confiance est pour eux fondamentale, ils
attribuent a la confiance donnée ou regue une grande importance « ... si on ne fait pas confiance,
il faut contractualiser en permanence, on n’avance pas. La confiance est le ciment qui permet de

sceller les ententes et d’éviter les conflits... » (PDG 9). Sur les relations internes, tous les
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dirigeants accordent une confiance a leurs collaborateurs qui, selon eux, est motivante pour ces
derniers et leur « permet de conserver I’esprit libre » (PDG 8).

Enfin, les dirigeants du groupe des 8 insistent sur la nécessité de garder un contact avec le
client final qui selon eux, permet de faire émerger des besoins ou de valider des idées de
nouveaux produits. Pour eux, le nouveau produit passe par I’identification d’un besoin client ou
du marché mais aussi par la veille sur les innovations des concurrents qui permet souvent de faire
rapidement aussi bien voire mieux qu’eux.

Le traitement réalisé pour opérationnaliser la capacité d’absorption dans les cas de notre
échantillon permet dans un premier temps de valider les variables constitutives de la capacité
d’absorption telles qu’identifiées dans I’étude de la littérature. Une exception semble & prendre en
compte, du fait de la spécificité de I’échantillon (constitué de PME), il s’agit des items relatifs
aux brevets. Ces items sont de I’avis de plusieurs dirigeants non significatifs dans leurs contextes.

En revanche, nous avons mis en évidence 3 variables, absentes de la littérature :

- Le choix de I’ouverture,
- Le contact avec le client final,

- La confiance.

Discussion et conclusion

La géneration de nouvelles connaissances organisationnelles a besoin de leaders capables
de gérer la diversité et d'orienter ce qui émerge de celle-ci pour lui donner un sens. Beech,
Maclntosh, MacLean, Shepherd et Stokes (2002) croient en I'importance des conflits constructifs
pour arriver a générer de nouvelles connaissances. Kodama (2005), Joffres, Heath, Farquharson,
Barkhouse, Latter et MacLean (2004) font le méme constat et insiste sur le role essentiel des
leaders des communautés stratégiques pour gérer de facon constructive les différends. Enfin,
Hussi (2004) montre la nécessité de se remettre en question et de recadrer les problemes et les

solutions si I'on veut pouvoir innover.

A I’issu de ces entretiens, nous retrouvons, les conditions de création de nouvelles

connaissances. Parmi les variables qui influencent la génération de nouvelles connaissances, on
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peut retenir les trois variables suivantes: créer un contexte favorable aux interactions, avoir des
leaders capables de synthétiser et d'orienter le « chaos créateur », et étre capable de se remettre
constamment en question.

Etre ouvert, favoriser des interactions fluides et fréquentes a tous les niveaux, susciter la
diversité des points de vue sont des caractéristiques importantes de la capacité de genération.
Caloghirou, Kastelli et Tsakanikas (2004) ont étudié certains mécanismes spécifiques de création
et de transfert des connaissances en lien avec le degré d'innovation des entreprises.

Lin, Tan et Chang (2002) considerent également les interactions et les échanges comme au centre
de la création et du transfert des connaissances. La culture organisationnelle a une influence
déterminante sur la nature et la qualité des interactions (Lin et al., 2002). Selon Kodama (2005),
la création de nouvelles connaissances nécessite I'établissement de liens informels et fluides au
sein de communautés car souvent l'organisation formelle et bureaucratique ne crée pas des

conditions favorables a I'apprentissage.

Des relations de confiance entre les acteurs et groupes d'acteurs sont également
nécessaires (Cavusgil, Calantone et Zhao ; 2003). La flexibilité et l'ouverture sont également
essentielles (Kodama, 2005 : p45). De la méme maniere, il conviendra d’approfondir et de
questionner la place de la confiance dans I’opérationnalisation de la capacité d’absorption. En
effet, un axe de recherche réside dans la qualification des formes de confiance engagées et de
I’effet produit par telle ou telle forme de confiance. Les consequences influant potentiellement

sur tout ou partie des dimensions identifiées par Zahra et George (2002).

Une autre dimension non présente dans la littérature nous est suggérée par le besoin de
contact avec le client final ou le marché. Ce besoin de contact obéit a un double impératif : la
détection de besoins ainsi que la validation d’idées. Il en est de méme pour la dimension de
veille, rapidement exprimée a propos de I’attitude d’un salarié « toujours a I’affut d’informations

extérieures ». Ces variables gagneraient a étre opérationnalisées pour affiner le futur modéle.
Cette premiére exploration montre que les entreprises les plus ouvertes (et donc les

dirigeants les plus ouverts) impulsent une forte capacité d’absorption et donc développent une

capacité d’innovation plus grande. C’est le cas pour 8 entreprises sur les 10 de notre échantillon.
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L’étude exploratoire ayant porté sur des PME innovantes, une des limites est celle de la
personnalité du dirigeant. Néanmoins, le choix d’ouverture et les incitations a collaborer avec
I’extérieur releve d’une vraie volonté managériale. Il s’agit certainement du premier

enseignement qu’il convient de retenir et de valider par la suite.

Malgré les limites inhérentes a une étude exploratoire basee sur un petit échantillon, les
apports de cette recherche résident dans la tentative d’opérationnalisation d’une mesure de la
capacité d'absorption. In fine, il s’agira de construire un outil de mesure de la capacité
d’absorption des entreprises. La construction d'un outil de mesure de la capacité d'absorption
ouvre des perspectives importantes en termes de recherche sur I'apprentissage organisationnel et
son efficacité ainsi que sur la capacité d’innovation d’une entreprise. Un autre apport de cette
étude réside dans I’identification de trois facteurs jusque la ignorés par les études empiriques

antérieures (la volonté d’ouverture des dirigeants, le contact avec le client final et la confiance).
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Annexes

Annexe 1 : résultat du dépouillement des entretiens apres repérage des items (X représente une réponse
positive, une case grisée représente une réponse négative)

N° dirigeant interviewé
4 15|67

X

Variables caractéristiques 1|2
Sources des Connaissances
préalables

Nature des connaissances
externes

Type de connaissances
nouvelles

Investissements précédents
Expériences préalables
Acquisition de licences
Accords contractuels

X
X
X | X

X[X| X | X | X |w
XIX| X | X | X

XIX[X| X
XXX
XIX|X| X | X | X |oo

XX [ X[ X
X[X|X|X| X
XIX[X|X| X | X | X
X
XIX[X|X| X | X | X

Alliances et autre JV ou
relations interorganisationnelles

X
X
X
X
X
X
X
X

X

Motivations des acteurs
Culture organisationnelle
Langage commun et partagé
Intensité de la R&D
Familiarité avec les problémes
organisationnels

Turn-over personnel
Participation a la prise de
décision

I'habileté a détecter les
opportunités dans
I'environnement

Position de la firme dans le
réseau

Routinisation

Capacités de coordination
Nombre de brevets en cours
Nombre de communautés de
recherche et/ou de pratique
Soutien du management

Développement de nouveaux
produits

Diversification

Routines de création de
connaissances

Nombre d’idées nouvelles

Nombre de brevets déposés
Nombre de nouveaux produits
Systémes de protection

XX

XXX |X
X|X|X
X[ X[ X|X

X[ X [X]X[X]X

X

X [X]| X [X]|X

X IX] X [X]X[X]|X
X [X] X [X]|X[X]|X
X [X]| X [X]|X[X
X [X] X [X]X[X]|X

X

X
X
X
X
X
X

N XXX

XX XX X

X |X| X ||X]| » |©
XX X |IX]| N X

X|wio|[X]| X [X]| X [|X| d |wX]|X]| X
XINjw| X X [ X]| X [|X]| d XX
XN |IX] X [ X]| X [|X]| = NMdEX|X
XN X X [X]| X

XN |w

X (o[ X[ X

X|BIN|IX] X [ X] X [|X] » |[dIXX] X
Xlws|IX]| X [X]| X [|X| w |wX|X]|| X
XIN|jo




Annexe 2 : grille de dépouillement par item

Variables caractéristiques

Repérage

Sources des Connaissances
préalables

Identification, tragabilité
connue des connaissances
préalable

Nature des connaissances
externes

Sont-elles identifiées (oui /
non)

Type de connaissances
nouvelles

Actionnables (oui/non, délai
proche ou lointain)

Investissements précédents Oui / non
Expériences préalables Oui / non
Acquisition de licences Oui / non
Accords contractuels Oui / non
Alliances et autre JV ou Oui/ non

relations
interorganisationnelles

Motivations des acteurs

Oui / non / moyen

Culture organisationnelle

Oui / non/ en cours de
constitution

Langage commun et partagé

Oui / non/ en cours
d’élaboration

Intensité de la R&D

> 10% ou non

Familiarité avec les
problémes organisationnels

QOui / non

Turn-over personnel

Oui / non (oui si seuil >=

20%)
Participation a la prise de Oui / non
décision
I'habileté a détecter les Oui / non

opportunités dans
I'environnement (expectation
formation)

Position de la firme dans le
réseau

Centrale ou non

Routinisation

Qui / non

Capacités de coordination

Oui / non

Turn-over personnel

Oui / non (oui si >= 15%)

Nombre de brevets en cours

3 dernieres années

Nombre de communautés de | nb
recherche et/ou de pratique
Soutien du management Oui / non

Développement de nouveaux
produits

Oui / non (rythme annuel)

Diversification

Oui / non

Routines de création de
connaissances

Oui / non (oui si exemple
cité)

Nombre d’idées nouvelles

Oui / non (oui si idées >=
effectif R&D)

Nombre de brevets déposés

nb

Nombre de nouveaux
produits

Nb (en N-1 et N-2)

Systémes de protection

Oui / non
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