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LE CAPITAL INTELLECTUEL ET SON IMPACT SUR LA CREATION
DE LA VALEUR:
CASD ENTREPRISES ALGERIENNES

Par :
Nadia Hamdi Pacha

Sousladirection du :
Dr. Atmane |haddadene

RESUME :

Cette étude vise a analyser la relation entre le capital intellectuel et la création de valeur de
I’entreprise. La créativité, I'innovation, le savoir faire et les connaissances tacites et explicites
de I'entreprise ainsi que le réseau relationnel représentent le capital intellectuel des
entreprises. 1ls sont des sources fondamentales de développement d’ avantage concurrentiel,
d amélioration des performances et conduisent ala création de valeur future pour |’ entreprise.
Cette étude soutient I’existence d’une relation positive entre le capital intellectud et la
création de lavaleur de I’ entreprise algérienne. L'étude empirique est menée par questionnaire
sur un échantillon constitué de 124 entreprises appartenant a différents secteurs économiques.
Nos données sont analysees en utilisant la Modélisation en Equations Structurelles (M.E.S.).
Cette modélisation est réalisée en poursuivant les étapes suivantes. 1) définir chaque construit
du modéle théorique, 2) spécifier le modéle de mesure des construits (variables latentes), 3)
évauer lafiabilité et la validité du modéle de mesure, 4) spécifier le modele structurel s le
modele de mesure est valable, 5) évaluer la validité du modée structurel, et 6) tirer les
conclusions et les recommandations si |e modéle structurel est valide. Le traitement statistique
des données a été réalisé par le logiciel SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)
version 21 et son module complémentaire AMOS (Analysis of MOment Structures) version
21. La confrontation des résultats obtenus aux deux hypotheses formulées sur la base des
différentes perspectives théoriques, permet de conclure que dans le cadre de I’ échantillon
étudié: notre premiere hypothése suggérant I’existence d'interrelations positives entre les
composantes du capital intellectuel a été validée. La deuxieme hypothese supposant

[XH]



I’ existence d’un impact positif du capital intellectuel sur la création de valeur de I’ entreprise a
été vérifiée et validée empiriquement.

Mots clés: le capital intellectuel, le capital humain, le capital structurel, le capita relationnel,
lacréation de valeur, MES.
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Introduction genérale



La création de valeur est une notion centrale dans le cadre de la gestion des entreprises.
La création de valeur définit la raison dexister de I'entreprise et devient le critére
d évaluation de sa performance globale. Cette performance n’est pas seulement le fruit des
grandes capacités de production de I’entreprise, mais aussi et en grande partie liée aux
capacités de son capital intellectuel a s’ adapter aux changements, a répondre aux exigences du
marché et a apporter des solutions opérationnelles aux problemes techniques et

organisationnelles.

Dans I’ économie moderne de |’ &ge technologique, I’ entreprise n’est plus considérée comme
un lieu dédié uniquement a la fabrication de produits standards, mais davantage comme un
lieu d'innovation et de création. Cette nouvelle logique veut que la compétitivité de
I’ entreprise repose désormais sur sa capacité a capter le savoir, a exploiter I'information et &
transformer la connaissance en un nouvel savoir et savoir faire et a le mettre en oauvre au
profit de nouvelles combinaisons de produits, des concepts créatifs et des services originaux,

plus adaptés et personnalises.
1) Relation entre le capital intellectuel et la création de valeur

La revue de la littérature spécialisée dans le domaine de I'immatériel suggere |’ existence
d'une relation empirique entre le capital intellectuel et la création de valeur organisationnelle
(Marr and Roos, 2005). Il est aussi considéré comme un facteur principal a cette création
(Prahalad and Hamel, 1990 ; Bontis, 1996; Cabrita et Vaz, 2006; Ordonez de Pablos, 2005;
Roos et Roos, 1997). Dans cette littérature, il y a peu d explication sur la maniére dont le
capital intellectuel impact la valeur de I'organisation, néanmoins, plusieurs auteurs
considerent qu'il crée de la valeur parce qu'il génere de nouvelles connaissances. Selon
Cabrita et a. (2007), la production de connaissances est un processus de création de valeur
par la recombinaison des connaissances antérieures en innovation. L'idée de base est que la
valeur est générée en facilitant la circulation des connaissances dans une organisation
(Georgopoulos, 2005; Lee et a, 2005; Ordonez de Pablos, 2006). La connaissance qui en
résulte est convertie en valeur sous forme de capital humain, structurel et relationnel.

Selon Bontis et al., (1999), lavaleur de I'entreprise est |la somme de son capital financier et de
son capital immatériel. C'est-a-dire, la valeur de ses actifs en place plus la valeur de ses
opportunités de croissance qui sont genérées, notamment, gréce a la capacité de I’ entreprise a
créer de nouveaux produits et services, de nouveaux processus, de nouvelles formes

d'organisation..., donc gréce au potentiel de son capital intellectuel. Ce capital selon Sullivan
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(2000), permet alafois de créer et d extraire de lavaleur. Lacréation de la valeur concerne la
génération de nouvelles connaissances et leur transformation en innovation avec une valeur
commerciae. L'extraction de valeur entraine la conversion de la valeur créee en une forme
utile a I'organisation, donc la conversion de I'innovation de la firme en cash-flow ou en une
forme de position stratégique. Au final, le capital intellectuel procure al'entreprise deux types
devaleur:

- une valeur économique et financiére plus direct et qui représente les cash-flows;

- et une position stratégique qui est plus qualitative.

Dans la plate-forme de la valeur du capital intellectuel présentée par Edvinsson et Malone,
(1997), la valeur est créée par une gestion équilibrée et stratégique des trois composantes du
capital intellectuel. La premiere composante est le capital humain considéré comme étant la
composante la plus critique et la plus complexe, et ce d autant plus gu'il génére tous les
autres. 1l est défini comme les connaissances, les compétences et I'expérience que les
employés prennent avec eux quand ils quittent les locaux de I'entreprise. La deuxieme
composante est le capital structurel, qui signifie la capacité de |'entreprise a organiser ses
activités de telle sorte que les connaissances tacites de son capital humain peuvent étre
converties en droits de propriété intellectuelle détenus par l'entreprise. La troisiéme
composante est le capital relationnel, qui souligne I'importance des réseaux externes. C'est
I'interaction étroite entre ces trois composantes du capital intellectuel qui permet a une
entreprise de créer de la valeur a partir de ses activités. Ceci est réalisé par une gestion
efficace des connaissances c.-a-d., une combinaison équilibrée du capital humain, du capital
structurel et du capital relationnel.

Une bonne connaissance de la dynamique entre les composantes du capital intellectuel permet
de mieux comprendre ce qui crée lavaleur chez les entreprises. Pour créer de lavaleur, il ne
suffit pas de disposer des trois ééments du capital intellectuel: hommes, organisation et
clients mais il faut qu'ils agissent ensemble et se complétent les uns les autres. Edvinsson et
Malone (1999) affirment qu’aucune composante du capital intellectuel ne peut créer de la
valeur de maniére isolée. La valeur n'est créée que S'il y a interaction entre les différentes

composantes.
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2) Les etudes antérieures

Les éudes pionnieres qui ont mis l'accent sur l'anadlyse des interactions et des
interdépendances entre les composantes du capital intellectuel et leur effet supposé sur les
organisations ont été menées pour la pluparts dans des contextes américain, asiatique ou
européen. Ces études montrent qu’ils existent des interactions entre les composantes du
capital intellectuel qui ménent a I'améioration de la performance de I’entreprise et, par
conséquent, ala création de valeur. |l s agit des études réalisées par : Bontis, 1998 - Canada-
; Bontis, Chua Chong Keow and Richardson, 2000 -Malaisie- ; Moon and Kym, 2006 —
Corée du sud-; Martinez-Torres, 2006 -Espagne- ; Cabrita, De Vaz and Bontis, 2007 -
Portugal- ; Hsu and Fang , 2009 -Taiwan- ; Ingpochai and Digman, 2013 -Thailande.

Seulement quatre études ont été menées dans des pays arabes, il S agit de I’ étude réalisée en
Egypte par Seleim, Ashour et Bontis (2004), sur un échantillon d entreprises de conception
de logicids (Software firms). Deux études réalisées en Jordanie. L’une par Sharabati, Shawqi
et Bontis (2010), sur un échantillon d’entreprises du secteur pharmaceutique. L’ autre, par
Sharabati, Nour et Shamari (2013), sur un échantillon d entreprises du secteur de la
télécommunication. Et une étude menée en Tunisie par Mhedhbi (2010), sur un échantillon de
Petites et Moyennes Entreprises (PME).

En Algérie, a notre connaissance et a ce jour, il n'existe pas d études traitant de la relation
entre le capital intellectuel et la création de la valeur, du moins selon la méme méthodologie

de recherche adoptée dans cette these.

Dans la suite, nous exposerons les résultats de I’ é&ude pionniere de Bontis (1998) ainsi que les
résultats des études arabes les plus récentes. Celle de Mhedhbi ( 2010) et de Sharabati, Nour
et Shamari (2013).

i. L’étude de Bontis (1998)

Cette étude pilote est la premiere a proposer un modele de mesure pour le capital intellectuel.
Elle présente une analyse empirique exploratoire pour investiguer : a) les relations existantes
entre les différentes composantes du capital intellectuel, ainsi que b) les relations entre ces
composantes et la performance de I’ entreprise. L’ étude € été menée sur un échantillon de 64
étudiants de MBA de I'lvey School of Business de I'Université de Western Ontario —Canada:,
représentatifs d’une variété d'organisations dans les services financiers, I'industrie chimique,
I'assurance, I’ informatique et les services de messagerie.
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Les résultats les plus importants de cette étude sont :

L’ existence d une forte interrelation entre le capital humain et le capital structurel,
entre le capital humain et le capital client, et une faible interrelation entre le capita
structurel et le capital client.
Le capital humain et le capital client agissent en faveur du développement du capital
structurel (& hauteur de 25%).
Le capita client et le capital structurel ont une relation positive avec la performance

de I’ entreprise et ils expliquent 56% de sa variance.

L’ étude de Mhedhbi (2010)

Cette étude effectuée en Tunisie visait a tester les relations entre le capital immatériel et la

création de vaeur de I’entreprise en introduisant deux variables modératrices qui sont le

Capital Financier et le Contexte Interne de I’ entreprise. L’ étude a été menée en administrant

un questionnaire a 144 PME s inscrivant dans un programme de mise a niveau. Les résultats

de cette éude montrent :

L’existence d'une influence mutuelle entre les trois composantes du capital
immatériel.

L’ existence d une influence positive entre le capital immatériel et la création de
valeur.

Le capital organisationnel est celui qui a I’ effet le plus important sur la création de
valeur.

Le financement des différentes formes de I'immatériel au niveau de |’ entreprise
améliore |’ effet des différentes composantes du capital immatériel sur la création de
valeur.

Le contexte interne n’a pas d' effet sur larelation capital immatériel/création de valeur.

L’ éude de Sharabati, Nour et Shamari (2013)

Cette étude réalisee en Jordanie, avait pour but de tester larelation entre le capital intellectuel

et la performance des entreprises du secteur de la télécommunication. L’ enquéte a été menee

par questionnaire aupres d un échantillon de 84 managers. Les résultats les plus importants

de cette étude sont :

L’ existence de fortes interrel ations entre les trois composantes du capital intellectudl.
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— L'existence d'un effet postif et significatif entre le capital intellectuel et la
performance de |’ entreprise.

— Le capita relationnel affecte positivement et significativement la performance de
I’entreprise, alors que le capital humain et le capital structurel nont pas d effet
significatif sur la performance de I’ entreprise.

3) Objectif de la recherche

Cetravail de recherche a pour but de vérifier |’ existence de relations et de liens entre les trois
variables explicatives (les trois composantes du capital intellectudl) et la variable a expliquer
(la création de valeur de I’ entreprise) de notre modéle d’ analyse dans un contexte local. Plus

précisément, cette étude espéere atteindre les trois objectifs suivants :

1'* objectif : la validation de modéle de mesure pour chacune des variables de notre modéle
conceptuel, a savoir : le Capital Humain, le Capital Sructurel, le Capital Relationnd et la
Création de Valeur, permettant ainsi, d'identifier les indicateurs les plus pertinents dans la
représentation de chaque variable afin de permettre a nos managers de prendre des décisions

éclairées en matiere de management stratégique du capital intellectuel.

2°™ objectif : assurer de I'existence d'interrelations ou interactions entre les différentes
composantes du capital intellectuel car ¢ est |a dynamique entre ces composantes qui créée de

lavaleur pour I’ entreprise.

3éme

objectif : déterminer I'impact du capital intellectuel —par le biais de ses composantes- sur
lacréation de lavaleur, sa nature et son ampleur.

4) Problématique et questions de recherche

Le capita intellectuel est supposé contribuer a la création de la valeur de |’ entreprise. Cet
apport a la valeur n'est pas généré par le capital intellectuel en lui-méme mais grace a la
dynamique et aux interrelations qui existent entre ses principales composantes, qui sont : le
Capita Humain, le Capital Structurel et le Capital Relationnel. Dans le contexte algérien,
cette recherche vise donc arépondre ala question suivante :

Le capital intellectuel a-t-il un impact sur la création de la valeur des entreprises

algériennes ?
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De cette question principale, découl e les questions suivantes :

= Existe-t-il des interrelations entre le capital humain et le capital structurel des
entreprises algériennes?

= Existe-t-il des interrelations entre le capital humain et le capital relationnel des
entreprises algériennes?

= Existe-t-il des interrelations entre le capital structurel et le capital relationnel des
entreprises algériennes?

= Le capital humain étant la composante la plus critique du capital intellectuel, et qui
génere les deux autres composantes, at-il un impact significatif sur la création de la
valeur del’ entreprise algérienne?

= Lecapital structurel, I’infrastructure de soutien pour le capital humain, a-t-il un impact
significatif sur lacréation delavaleur del’ entreprise agérienne?

= Le capital relationnel considéré comme condition nécessaire pour la construction,
I'entretien et le développement du capital humain et du capital structurel, at-il un

impact significatif sur la création de lavaeur del’ entreprise algérienne?
5) Les hypothéses de recherche

Pour tenter de répondre a ces questions, nous avons formulé nos hypothéses en adoptant un

positionnement positiviste, nos hypotheses de base se présentent ains :

1°" hypothése de base: Des interrelations positives existent entre les composantes du capital
intellectuel de I’ entreprise algérienne.
2°™ hypothése de base: Le capital intellectuel a un impact positif sur la création de valeur

de |’ entreprise algérienne.
6) Méthodologie de la recherche

La méthodol ogie de recherche adoptée dans |e cadre de cette éude repose en premier lieu, sur
une revue de littérature exhaustive de documents et de textes de recherche universitaires
portant sur I’ éude de I'immatériel en entreprise afin d’ argumenter les chapitres théoriques. Et
en second lieu, sur l'investigation par le biais d'un questionnaire distribué aupres d’'un

échantillon de 124 entreprises algériennes pour |’ é&tude empirique.
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7) Plan de thése

Notre thése est organisée en quarte chapitres, le premier et le deuxieme chapitre sont
consacrés aux développements théoriques et le troisieme et le quatrieme chapitre aux

dével oppements empiriques.

Le premier chapitre présente le cadre conceptuel et une revue de la littérature sur le capital
intellectuel. 1l expose I’ évolution du concept, sa définition et tente de cerner certaines notions
en relation avec I'immatériel. 1l présente également les principales composantes de ce capital
et leurs implications sur I’ entreprise.

Le deuxieme chapitre se focalise sur les fondements théoriques de la création de valeur et la
maniére dont le capital intellectuel joue en sa faveur. Le concept de création de valeur, le
processus par lequel |’ entreprise crée la valeur et la maniére de la préserver sont exposes dans
la premiére section. Le rapport entre le capital intellectuel et les immatériels en général et la
valeur future de I’ entreprise ainsi que la dynamique par laquelle ces derniers améliorent les
performances de I’ entreprise sont présentés dans la deuxieme section. La troisiéme section
propose quelques outils et techniques a mettre en pratique par |’entreprise pour gerer

efficacement son capital intellectuel, en faveur d’ une meilleure création de valeur.

Le troisieme chapitre représente un pont entre la partie théorique et la validation empirique.
Au niveau de la premiére section, nous présentons notre modele d’ analyse et la méthode de
collecte des données. Ce modele basé sur des fondements théoriques, identifie les variables
explicatives et la variable a expliquer et synthétise les relations linéaires causales entre ces
différentes variables ainsi que les hypotheses qui soutiennent notre modéle de recherche. La
deuxiéme et la troisieme section exposent successivement les indicateurs utilisés pour

mesurer nos variables et |’ approche statistique retenue pour I’ analyse des données.

L e quatrieme chapitre consacré ala vérification empirique, synthétise dans les deux premiéres
sections, les caractéristiques de nos variables et les résultats de la validation de notre modéle
de mesure. Le test des hypotheses et la discussion des résultats sont abordés dans la troisieme

section.
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Chapitre1:
L e capital intellectuel

Cadre conceptuel et revuedelalittérature



| ntroduction :

L’ évolution des sociétés dével oppées montre que la part intellectuelle de I’ activité humaine
Saccroit par rapport aux traditionnelles activités manufacturieres. De plus en plus, les
processus de production font appel a des connaissances accumulées autant, sinon plus, qu'a

des outils.

Pour gagner des parts de marché et se développer, les entreprises sont obligées d’ offrir mieux
gue la concurrence. Comme il leur est souvent difficile de le faire par I'utilisation de
processus de production connus, elles doivent chercher & innover, ce qui SUppPOSe un recours

accru a ses ressources immatérielles, a son capital intellectuel pour étayer la crédtivite.

L’ objectif de ce chapitre est de présenter le cadre conceptuel et une revue de la littérature sur

le capital intellectuel de |’ entreprise.

Dans ce chapitre, trois points seront abordés. Dans une premiére section, nous présenterons
I’évolution et la définition du concept. La deuxiéme section expose les principaes
composantes du capital intellectuel. Dans la troisieme section nous essayerons de comprendre
son importance en présentant les principales implications du capital intellectuel sur

I’ entreprise.
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Section 1 : Evolution et définition du concept

Le concept de capital intellectuel présente |’ avantage d’ avoir vocation a englober I’ensemble
des actifs immatériels d’une organisation, il use d’ une terminologie diversifiée mais non-
cadrée. Nous présenterons dans cette section la revue de la littérature sur le capital

intellectuel, afin d’ explorer les différentes facettes liées a ce concept.

Sous section 1 : Evolution du concept

L’ origine du concept de capital intellectuel se trouve selon plusieurs auteurs dans la notion de
capital humain éaborée par Théodor Schultz en 1963 et qui deviendra célébre grace au livre
de Gary Becker «Human capital » publié en 1964. D’autres considerent que les
dével oppements actuels de la littérature, puisent leurs racines dans les années 1940, dans les
travaux fondateurs de trois auteurs importants (Lacroix et Zambon, 2002) :

— I"analyse pionniere de Simon H. (1947) sur |’ apprentissage organisationnel et les
processus de prise de décision au sein des organisations,

— les développements de Nelson et Winter (1982) sur les routines organisationnelles;;

— ¢t Penrose E. (1959) qui a explicitement traité du role de la connaissance comme

ressource distinctive dans la compétition des entreprises.

Pour d’autres auteurs, la notion de capital intellectuel remonte a la fin des années 1980. Dans
cette période, les chercheurs s'interrogent sur |I'émergence du capital immatériel et sur son
intérét pour |’ entreprise. Les conclusions convergent alors vers |’ idée, désormais acquise, que

savaleur pour |’ entreprise est telle gu’ elle mériterait d’ étre mesurée.

Au milieu des années 1990, apparait une deuxiéme vague de travaux sur les investissements
immatériels et leur reconnaissance comptable. Le débat se tourne alors vers des problemes de
mesure et de gestion du capital immatériel (Bessieux-Ollier et a., 2006). C'est d ailleurs au
cours de cette période et avec |I'émergence d'une littérature managéridle scandinave
(Edvinson et Sullivan, 1996 ; Edvinson et Maone, 1997 ; puis Sveiby, 1997), qu un regard
nouveau semble se porter sur le capital immatériel et conduit vers un concept plus actue,

celui de: capital intellectudl.

Cette période est marquée aussi par le développement de la théorie des ressources de la firme

(RBV : Ressource-Based View of the firm) qui considére les ressources de |’ entreprise comme
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des ressources stratégiques clés’. Cette approche se concentre sur toutes les ressources de
I”entreprise, qu’ elles soient matérielles ou immatérielles, a partir desguelles la firme met en
cavre sa stratégie. Elle considere, en effet, que chaque type de ressource peut étre a la base
d’'un avantage concurrentiel. Et gu’une firme dotée de ressources de qualité et rares est
susceptible de bénéficier d’'un avantage concurrentiel sur ses rivales donnant lieu a des
performances financieres supérieures. Ces différences de performances entre entreprises sont
prouvées empiriquement, elles s expliquent par des dotations différentes en ressources et
notamment en ressources immatérielles (Rumelt, 1991). Cette approche n’oppose plus de
couples produits-marchés mais des compétences déployées et incarnées dans des firmes
(Bessieux-Ollier et a., 2006). Pour Hamel et Prahalad (1995), les compétences sont un
ensemble de savoirs et savoirs faire de I’ entreprise en particulier des capacités d’innovation
technol ogiques, constituant des compétences de base (core competencies) et qui sont la source
d’ avantage compétitif, et qui vont lui permettre de se démarquer des concurrents. Pour Grant
(1991, 1996), ce sont les connaissances qui sont les principales ressources productives d’ une
firme. Elles peuvent étre explicites ou tacites mais ces derniéres sont plus a méme de procurer
un avantage concurrentiel du fait de leur transférabilité tres limitée. Ces connaissances sont

liées au savoir-faire de |’ entreprise. Elles sont acquises et stockées par des individus.

Pour Bontis (1996), comme pour Edvinsson et Malone (1997), Roos et Roos (1997) ou Roos
et a. (1997), on peut classer toutes formes de ressources immatérielles ainsi que leur
interconnexion sous le nom de capital intellectuel (Lacroix et Zambon, 2002). Roos et al.
(2005) considerent que ce capital comprend toutes les ressources non-monétaires et non-
physiques qui sont totalement ou partiellement contrdlées par |’ entreprise et qui contribuent a
la création de valeur. La figure qui suit illustre I'impact de ces ressources, notamment les

compétences et les capacités, sur la construction de I’ avantage concurrentiel des firmes.

! Pour Barney (1991, cité par Kateb 2012), une ressource est stratégique si €lle permet I'acquisition d'un avantage
concurrentiel durable, et permet de créer une rente de situation découlant de son exploitation. Elle doit aussi
répondre a quatre caractéristiques fondamentales :

- Elle doit présenter une réelle valeur pour les entreprises, par exemple en lui permettant d'exploiter des
opportunités du marché, ou en limitant des menaces.

- Elle doit étre rare et unique a I’entreprise ou seulement présentes parmi quelques concurrents, ainsi, sa
détention permet de développer et conserver un avantage concurrentiel unique.

- Elle doit étre difficilement imitable, les ressources étant le fruit de conditions historiques uniques a l'entreprise
et larelation causale entre la ressource et I'avantage concurrentiel qu'elle génére est ambigué.

- Elle doit étre imparfaitement substituable, ce qui permet d'éviter le contournement de sa rareté garantissant
ains son caractére défendable et durable.
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Figure1: Le concept de core competencies de la RBV (Prahalad et Hamel, 1990)

Dans cette figure, |” entreprise est considérée comme une collection de ressources productives
matérielles et immatérielles. Les compétences et les capacités (savoir-faire des employés,
attitudes collectives, culture de I'organisation...) permettent d'exploiter ces ressources (Kateb,
2012). Les compétences et les capacités qui sont des ressources précieuses, rares, difficiles a
imiter et non substituables constituent les compétences de bases de I’ entreprise. Selon Allee
V. (1997) les capacités représentent la capacité de I’ entreprise a apporter rapidement de
nouveaux produits sur le marché, de modifier ou de personnaliser un produit, et la capacité a
intégrer de nouvelles technologies. Tandis que les compétences sont consi dérées comme étant
les connaissances, les compétences reelles et d'expertise formant le noyau de I’ entreprise et ce
qui la distingue de ses concurrents. Allee goute que les compétences de base et les capacités
de base sont deux aspects distincts, mais interdépendants critique de I'identité
organisationnelle. Elle les distingue en déclarant que les capacités de base sont les processus
et les fonctions qui permettent a une entreprise de livrer des produits et services de haute
gualité avec la vitesse, |'efficacité et le meilleur service ala clientéle. Ces capacités de base
sont génériques et sont a la base de la réussite de nombreuses entreprises. Les compétences
fondamental es sont |es domaines d'expertise, la connaissance, et |es connai ssances techniques
qui sont propres a un type particulier d'entreprise. Ils forment le contenu ou le sujet de
I'entreprise. Les capacités et |es compétences d'une entreprise constituent la base pour générer
le succes, car ces compétences de bases attribuent a |’ entreprise un avantage concurrentiel en

améliorant sa capacité a répondre et a s adapter aux changements rapides des conditions de
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marché. C'est par ses compétences que I'entreprise produit son identité unique (Prahalad et
Hamel, 1990). Les entreprises ont besoin de comprendre pleinement la contribution apportée
par leurs capacités et leurs compétences afin qu'elles puissent les utiliser d'une maniére qui
fournira une compétitivité maximale. C’est grace a ses capacités et ses compétences qu'une
entreprise peut identifier son positionnement concurrentiel par rapport aux autres concurrents

dans I'industrie.

Tableau 1: Evolution de lalittérature sur le capital intellectuel

Caractéristiques Etudes pionniéres Etudes avancées
_ _ o Le capital intellectuel comme

Notion du capital Le capital intellectuel comme la .
, _ o systéme des ressources
intellectuel somme des ressourcesimmatérielles | o

immatérielles

Interactions entre les principal es
Concentration Composantes du capital intellectuel composantes du capital

intellectuel

_ ) Identifier l[escheminsdela
Expliquer les causes de I'écart entre o o
S création de valeur par le biais
Objectif principal lavaleur comptable et lavaleur _
) _ des composantes du capital
marché de I'entreprise

intellectuel
Unité démentairede _ o . o
Lesressources immatérielles L’ activité immatérielle
mesure
Vision du capital , ,
) Statique Dynamique
intellectuel
Hypothése i ,
Pour mesurer la valeur Pour gérer les connai ssances
conceptuelle

Source: Veltri (2007).

Ce tableau résume les caractéristiques des deux grands axes de recherche sur le capital
intellectuel et ce depuis les années 1990. Au début, les éudes pionniéres se sont concentrées
sur |'identification des principales composantes ou catégories du capital intellectuel et leur
contenu, leur objectif principal était d'expliquer, en analysant le capital intellectuel, I'écart
entre la valeur de marché de I'entreprise et sa valeur comptable. Contrairement aux études
pionniéres, les études avancées considerent le capital intellectuel comme un processus
dynamique en constante évolution. Ces éudes se concentrent sur les liens et les interactions
possibles entre les différentes composantes du capital intellectuel parce que c'est elles qui

créent la valeur. Ces études soulignent aussi le role clé de la connaissance qui reste ala base
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de la création et le développement du capital intellectuel et I'importance d’une stratégie de
connaissance en tant que point de départ pour identifier les indicateurs de performance du
capital intellectudl.

Sous section 2 : Lesnotionsvoisines

Dans la littérature les termes: actif incorporel ou intangible®, investissement immatériel,
capital intellectuel, capital ou actif immatériel sont genéralement utilisés de maniere
interchangeable. Plusieurs auteurs trouvent que ces termes recouvrent lamémerédité aorsils
les prennent comme synonymes. Dans cette sous section, nous présenterons chacune de ces
notions afin de mieux les comprendre et pouvoir ainsi conclure sur |’ étendue et la limite de

chaque notion dans |’ explication du capital intellectuel.

2.1 L’ actif incorporel : notion de la comptabilité

Le terme incorporel a une filiation comptable, c'est-a-dire que I’on peut le retrouver dans le
bilan de I'entreprise en immobilisations incorporelles (Kateb, 2012). L’immobilisation
incorporelle est défini par le normalisateur comptable comme : un actif non monétaire sans
substance physique, identifiable, porteur d’avantages économiques futurs, contrélé par son

propriétaire, dont la valeur peut étre mesurée de maniere fiable (IASB, normes IAS 38).

Les spécialistes en comptabilité et en finance considerent que cette définition est insuffisante
parce qu' elle ne permet pas de prendre en charge sur le plan comptable tous les éléments
immatériels de I’ entreprise et qui sont a I’ origine de son capital intellectuel (Bailly-Masson,
2009). Le probleme a I’ origine de cette situation est que les normes comptables précisent
gu'une entreprise ne peut reconnaitre un actif que s :

— il estidentifiable;

— il est contrélé;

— il est probable que les avantages futurs spécifiquement attribuables a I'actif iront a
I'entreprise ;

— et que son codt peut étre mesuré avec fiabilité.

Ces conditions réduisent considérablement laliste des é éments du capital intellectuel qui sont

reconnus dans les états financiers.

! Ce terme pour certains auteurs n’est que la version anglo-saxonne du terme incorporel (Bessieux-Ollier et a.,
2006).
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Indépendamment de la longue liste de ressources immatérielles pertinentes aux entreprises,
les catégories reconnues en comptabilité sont tres limitées; elles se référent essentiellement &
(@) I'écart d'acquisition, (b) frais de la recherche et de développement, et (c) d'autres actifs

incorporels identifiables tels que les brevets, logiciels, licences, droits d'auteur ou margues.

L'écart d'acquisition est une catégorie d actifs incorporels définis comme |'excédent du colt
d'une entreprise acquise sur la somme des actifs nets identifiables. Dans de nombreuses
acquisitions, le prix d'achat est supérieur alavaleur des actifs nets inclus dans le bilan. L'écart
d'acquisition permet aux entreprises de tenir compte des «actifs et passifs non identifiables»
qui ne peuvent étre comptabilisés dans le bilan de I'entreprise selon les normes comptables en
vigueur. Il n’apparait donc que dans les transactions d'acquisition. En outre, bien que les actifs
incorporels identifiables puissent étre acquis séparément, en tant que partie d'un groupe
d'actifs ou dans le cadre de toute une entreprise, les actifs non identifiables ne peuvent étre
acquis separément. Aussi, le goodwill généré en interne n’ est pas reconnu dans les bilans, €,
doit étre immédiatement comptabilisés en charges ainsi que les investissements dans la

publicité, les programmes de formation, les listes clients, les colts de démarrage...€tc.
2.2 L’investissement immatériel : notion comptable, économique et de finance

Pour Leymarie (2001), la définition de I’investissement au sens large du terme peut étre
abordée selon un point de vue comptable, économique et financier.

L’ optique comptable réduit I'investissement a la notion d'immobilisation. Ainsi, il est
considéré comme un investissement tout bien meuble ou immeuble, corporel ou incorporel
acquis ou produit par la firme et qu'il est probable que les bénéfices économiques futurs
attribuables a ce bien iront al’ entreprise (Leymarie 2001).

La dimension économique propose une définition plus élargie de I'investissement. Elle le
considére comme tout sacrifice de ressources disponibles aujourd hui dans I'espoir den
obtenir, dans le futur, des résultats ou des recettes étalées dans le temps, d’'un montant
supérieur a la dépense initiale (Pierrat et Martory, 1996). Dans cette définition, nous
remarquons la présence du caractere incertain et douteux de I'investissement quant a la
réalisation des bénéfices futurs. Ceci améne le comptable a I'écarter du champ des actifs au
nom du principe de prudence et de comptabiliser sa grande partie dans un compte de charges
alors que I'effet attendu sur la trésorerie de la firme se prolongera sur plusieurs années
(Boisselier 1993).
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Enfin, la conception financiere de I’investissement est plus extensive que les conceptions
comptable et économique. L'OCDE (2006) soutien cette approche et considéere
I'investissement immatériel comme celui qui : englobe les dépenses a long terme autres que
I’achat d actifs fixes que les entreprises consentent dans le but d’améliorer leurs résultats.
Pierrat et Martory (1996), considerent que le qudificatif d'immatériel s applique ma a la
notion d’investissement, car cette terminologie n’ est gqu’ un raccourci de langage pour désigner
une dépense dans le domaine immatériel ayant le caractére d’ un investissement ou s intégrant
a une opération d’investissement. Ces auteurs présentent trois situations qui peuvent étre

gualifiées « d’'investissements immatériels » :

— une dépense immatérielle isolée et présentant par elle-méme les caractéristiques d’ une
opération d’ investissement (par exemple une dépense destinée a financer |’ étude et la
réalisation d' une réorganisation d'un service essentiel de I’ entreprise);

— une dépense immatérielle incluse dans un ensemble de dépenses relatives a une
opération d’'investissement plus vaste dont elle n'est qu’un élément (une dépense de
recherche, ou plus exactement un ensemble de dépenses de recherche, destinée a
mettre au point un produit nouveau) ;

— une dépense immatérielle spécifiquement orientée vers la constitution ou I’ acquisition
d un actif matériel (une entreprise industrielle décide de se lancer dans la mise au

point technique d’ un produit en vue de le produire puis de le commercialiser).

2.3 Le capital immatériel : notion de I’ économie

Dans un cadre économique, la notion de capital immatériel regroupe alafois I'idée attachée a
ressource (facteur de production) et I'idée attachée a actif. Ainsi, le capital immatériel se
distingue des facteurs matériels tel que la terre et les ressources naturelles et tous les facteurs
de production physiques (bétiment, usine, machine...) considérés auparavant comme étant le
facteur clef de performance et de succes (CIGREF, 2006). L'immatériel est désormais
considéré comme facteur de production au méme titre que les éléments matériels. Il est
constitué selon Marois (2008) par : tout ce qui n'est pas matériel, dans les actifs d une
entreprise, excluant : I'immobilier, les équipements, les stocks de matiéres premieres ou de
produits finis. 1l englobe : la propriété industrielle détenue par |’ entreprises (brevets, licences,
marques), I’ensemble du savoir-faire technique et managéria de la société et la qualité des
relations de la firme avec ses clients, fournisseurs, actionnaires et banquiers (Fustec et Marois,

2006). Toutefois, Ouziel (2002), considere que I'un des points essentiels concernant la
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distinction entre le capital immatériel et les actifs immatériels est que les actifs immatériels
(comme les brevets et logiciels) sont mieux appréhendés au niveau formel au moins, parce
gu'ils sont juridiguement protégés et comptablement reconnus. Tandis que le capita
immatériel est difficilement identifiable, généralement non protégeable, donc peu ou mal

chiffrable pour les diff érentes parties prenantes notamment les analystes financiers.

2.4 Le capital intellectuel : notion de management

Le qudificatif intellectuel reléve davantage d’ une approche managériale et sociologique que
comptable et économique (Pépin, 2006). Caspar et Afriat (1988) avancent que
I'investissement intellectuel est la mise en cauvre d'une pensée globale centrée sur
I’introduction de I'intelligence dans les différents processus de I’ entreprise. Stewart (1997)
définit le capital intellectuel comme étant la connaissance, I’'information, la propriété
intellectuelle et I’ expérience dont une entreprise peut se servir pour créer de la valeur. Selon
I”auteur, le capital intellectuel de I’ entreprise se limite aux connaissances et aux compétences

des sdariés.

Pour Bessieux-Ollier et al. (2006), le terme capital intellectud fait rarement apparition seul
dans la littérature, on le trouve souvent accolé au terme de capital immatériel. Dans ce cadre,
Petty et Guthrie (2000), considere que la distinction entre ces deux termes dans la littérature
reste cependant vague car insuffisasmment explicitée. Ces deux termes sont donc, utilisés de
maniére synonyme méme si certains auteurs considerent que le champ de «’immatériel» est
plus large et recouvre celui de I’incorporel (@pproche comptable et normative) et de

I"intellectuel (approche gestionnaire fondée sur les connaissances ou la dimension humaine).

La figure suivante nous semble clarifier I’ é&endue et la limite de chacune de ces notions dans
lareprésentation des élémentsimmatériels dans le bilan de I’ entreprise.
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[ ACTIFS FIXES, dont : FONDS PROPRES | )
actifsincorporels:
-Immobilisations incorporels | DLMT Valeur comptable de
-Frais de développement I’ entreprise
immobilisables > =
-Goodwill Valeur visible au bilan
Vaeur ACTIFS CIRCULANTS DCT
globale J
N Actif /Capital immatériel :
Valeur, Inv. en capital humain Capital intellectud de
marché Inv. en capital de savoir I"entreprise
Inv. en capital de process =
Inv. en capital réseau Valeur cachée
Inv. en capital client =
Inv. en capital innovation V. marché - V. comptable
\ Inv. en valeur des marques

Figure 2 : Lareprésentation desimmatériels au bilan de I’ entreprise -différentes approches-

Il est convenu que I'actif est un éément permanent du capital économique utilisé par
I’entreprise. Les actifs immatériels ne sont que des actifs d’un type particulier qui entrent a
priori dans ce canevas. Ils représentent les éléments hors les actifs fixes et les actifs circulants
qui permettent d’ exercer |’ activité et contribuent a la capacité bénéficiaire de I’ entreprise. Un
actif immatériel est un élément du capital immatérid qui se trouve a la disposition de

I’entreprise al’instar des actifs corporels qui sont des éléments de son capital technique.

Les éléments immatériels de |’ entreprise sont appréhendés selon diff érentes approches et leur

représentation dans e bilan obéit a certaines regles.

L’ approche patrimoine détenu : dans cette conception, le bilan représente le patrimoine de
I’ entreprise sous la forme d’ une liste de I’ ensemble des actifs possédés par celle-ci, évalués a
une valeur estimée sur la base de leur colt historique. Les actifs créés par |’ entreprise peuvent
figurer au bilan dans la mesure ou ils sont évalués a partir d’informations fiables figurant d§a
en comptabilité. Le résultat comptable sanalyse aors comme |’ enrichissement des

actionnaires qui s est réalisé avec certitude au cours d’ un exercice.

Dans cette optique, les actifs immatériels ne peuvent figurer a I’actif du bilan que S'ils
présentent les caractéres juridiques d’ un élément de patrimoine, a savoir : @) étre identifiable
et séparable des autres actifs, b) faire I’objet d’ une protection juridique et d’une cession

autonome sur un marché. Cela limite le périmétre admissible aux seuls actifs incorporels qui
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relevent de la catégorie des droits, des quas droits ou des actifs matériaisables. Les
investissements immatériels n’ aboutissant pas a |’ obtention d’'un élément de patrimoine ne
peuvent pas étre activés et doivent ére comptabilisés en charges de périodes.

L’ approche capital investi : le bilan selon cette approche, représente les capitaux investis par
I’ entreprise dans ses activités productives. Au passif figure le montant des fonds engagés et a
I’ actif se trouvent les emplois qui en ont été faits. Un actif inscrit au bilan s’ interprete comme
la contrepartie d’ une dépense effective dont les effets attendus ont un caractére durable. Les
investissements immatériels peuvent aors figurer a I’actif du bilan dans la mesure ou ils
possedent le caractére de capital investi, ce qui suppose qu’ils aient fait I’ objet d’ une dépense,
méme fractionnée, et que cette dépense procure des services sur plusieurs exercices futurs
méme s'ils ne conduisent pas a I’acquisition d' un actif identifiable au sens patrimonial du
terme. Par contre les actifs obtenus gratuitement ou constitués progressivement sans qu’il soit
possible de leur rattacher une sortie de trésorerie précise ne peuvent pas figurer a ' actif du

bilan.

L’approche valeur de marché: cette voie consiste a exiger que le bilan représente la vraie
valeur de |’ entreprise entendue comme la somme de son capital et de ses dettes financiéres.
Mais la valeur comptable d'une entreprise ne représente pas sa vraie valeur (la valeur de
marché). La valeur comptable valorise le passé et ne prend en compte gue les actifs matériels.
Le capital intellectuel vaorise I'avenir et prend en compte I’ensemble des facteurs
immatériels, le probleme est qu'on ne peut pas le mesurer. L’ hypothése face a une telle
situation est que la valeur du capital intellectuel est égale a la différence entre la valeur de
marché de I'entreprise et sa valeur comptable. Cette valeur représente la capacité de
I’entreprise a rendre « structurel » et permanent son capital intellectuel. Ce capital englobe
généralement (Prax, 2007) :

- Le capita humain, qui représente la somme des compétences et savoir-faire des
collaborateurs, leurs expériences, leur culture et valeurs communes (confiance,
appartenance a un groupe...)

- Lecapital de savoir, qui inclus les savoirs et expériences capitalisées, les informations
et documents ad hoc et accessibles;;

- Le capital process, qui représente la capacité de I’ entreprise & mettre en ceuvre des
processus performants, ou sont formalisés chague activité, les roles et responsabilités
de chaque acteur et lesflux d’'informations ;
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- Le capital réseau, qui représente les relations avec d autres acteurs (fournisseurs et
partenaires) ;

- Lecapita client, qui représente le fichier des clients, les références et lanotoriété ;

- Le capital innovation, qui représente le portefeuille de technologies, procédées et
méthodes innovantes ;

- Le capital marque, qui représente la notoriété de la marque, son pouvoir de seduction
sur les clients et futurs collaborateurs.

Le probleme avec le capital intellectuel est qu'ils n'a pas nécessairement une vocation
patrimoniale en tant que telle; il a vocation a générer une activité ou un avantage
supplémentaire ou différenciateur, par exemple, augmentation de la productivité, de la qualité,
du chiffre d' affaires, des parts de marché ou baisse des colts, des délais, des défauts...etc. La
véritable preuve de la valeur de ce capital, c’est la marge supplémentaire qu’il permet de

réaliser en terme de valeur marché de I’ entreprise.
Sous section 3 : Définition du capital intellectuel

Jurczak (2008) déclare qu'il n'y a pas de définition commune du capital intellectuel, différents
auteurs donnent différentes interprétations a ce concept. Néanmoins, le concept de capital
intellectuel a été proposé pour la premiéere fois par le céléore économiste James K. Galbraith

en 1969 (Ding and Li, 2010), depuis, plusieurs tentatives de définitions ont été formul ées.

Pour Galbraith, le capital intellectuel est plus qu’ un actif incorporel statique, ¢’ est une forme
de capital dynamique, ¢’ est un process basé sur les connaissances pour réaliser les objectifs de
I’entreprise. Stewart (1997) le qudifie de : matiére intellectuelle - la connaissance,
I'information, la propriété intellectuelle, I'expérience- qui a été formalisé, capturé et mis a
profit pour créer de larichesse par la production d'un actif de plus grande valeur. Edvinson et
Malone (1997) décrivent le capital intellectuel comme une connaissance qui peut étre converti
en valeur. Edvinson et Sullivan (1996) ainsi que d’ autres chercheurs I’ont définit & partir de
ses composantes, ils considérent qu'il englobe le capital humain, le capital structurel et le
capital relationnel (Edvinson et Sullivan, 1996 ; Edvinson et Malone, 1997 ; Sveiby, 1997 ;
Roos et a., 1997 ; Lynn, 1998 ; Stewart, 1999 ; Bontis, 1999 ; O’ Donnel et al., 2004, 2006 ;
Curado et Bontis, 2007). Par souci de mesure, Edvinson et Malone (1999) proposent de
définir le capital intellectuel comme étant, |'écart - ou la différence- constaté entre la valeur
réelle, ou de marché de I’ entreprise et sa valeur comptable. Cet écart représente genéral ement

la valeur de certains ééments comme I'expertise, les connaissances et la capacité
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d'apprentissage organisationnel de I'entreprise. Ce concept selon ces auteurs cherche a
identifier les richesses cachées de I’ entreprise, soit tout ce qui lui permet de créer de la valeur
et que I’on ne peut déceler alalecture de son bilan (Edvinsson et Malone, 1997). Pour Bontis
(1999), le terme capital intellectuel désigne tout simplement le regroupement et le mouvement
des ressources intangibles dans |’ entreprise. Une autre définition de Bontis: nous appelons
capital immatériel ou intellectuel I'ensemble des ressources intangibles ainsi que les liens qui
unissent ces différentes ressources, le capital immatériel correspond donc a I'ensemble des
ressources immatérielles et a leur flux (Bontis and a., 1999). Roos et a. (1997) considerent
gu'il représente: la somme des connaissances (sum of knowledge) des membres de
I’ organisation et la traduction pratique de ces connaissances sous forme de marques, licences
et processus. Plus tard, Roos donne une autre définition, cette fois le capital intellectuel
représente |'ensemble des ressources non monétaires et non physiques qui sont entierement ou
partiellement contrélées par I'organisation et qui contribuent a la création de valeur (Roos et
a., 2005). Le capital intellectuel serait selon Lacroix et Zambon (2002), un stock de ressources
intra-organisationnelles endogenes (compétence, capacité, savoir-faire, etc.) et de ressources
externalisables tournées vers [|'extérieur (marques, réputation, satisfaction des
consommateurs, etc.) susceptibles de transformer un ensemble de ressources matérielles et
humaines en un systéme capable de créer de la valeur pour I’ensemble des parties prenantes
par la recherche d’ avantages compétitifs. Plus récemment, Fustec et Marois (2006) expliquent
gue le capita intellectuel peut étre défini par une phrase simple : il s agit de toute la richesse

de I’ entreprise qui ne selit pas dans les états financiers.

Comme nous pouvons le constater, il ya plusieurs définitions du capital intellectuel. Ces
définitions different les unes des autres d'une certaine maniere, mais elles ne sont pas en
cause. La plupart dentre elles représentent le capital intellectuel comme un capita de
connaissances ou un capital qui découle de la connaissance, il se caractérise par |’ absence du
caractere physique (I'immatérialité) et sa capacité a créer de la valeur pour I’entreprise. A
partir de toutes ces définitions nous concluons que le capital intellectuel est la transformation
pratique des connaissances et du savoir faire spécifiqgue de I'entreprise en ééments
géné&ralement immatériels, qui contribuent par I'effet de synergie, a attribuer un avantage

concurrentiel al’ entreprise et a créer de lavaleur pour les différentes parties prenantes.

Le tableau qui suit présente un recueil non exhaustif des ééments identifiés par Beattie et

Thomson (2004) comme faisant partie du capital intellectuel de I’ entreprise.
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Tableau 2:

Taxonomie du capita intellectuel

Capital Humain

Capital Structurel

Capital Relationnel

Capacité d’'innovation,

d’ apprentissage, de travail en groupe
et de communication

Dével oppement/Innovation/Créstivité
Tolérance al’ ambiguité

Apprentissage
organisationnel

Bases de données
Culture d’ entreprise
Diversité culturelle
Projets de recherche
Qualité du management
Réseaux

Capacité de
commercialisation et de
négociations
Connaissances des clients
Forces de vente

Maillage de réseau

Noms des clients
Nouveaux clients

Esprit d’ entrepreneuriat

Flexibilité

Loyauté al’ entreprise

Motivation/ Perception/ Engagement
Satisfaction des employés

Valeur des employés

Capacité des processus
Flexibilité organisationnelle
Laboratoires de recherche
Procédures

Processus administratives,
opérationnel et de gestion
Soutien alaclientéle

Routines stratégiques

Services de documentation Loyauté des clients

Structure organisationnelle Image

Systemes d’'information et de | Intelligence compétitive

communication Réputation

Satisfaction des clients

Attitudes/ Adaptabilité/ Aptitude Amélioration de laqudlité Connaissances des
Conviviadlité/ Sensbilité Canaux de distribution fournisseurs

Contrats d’ exclusivité et de
licence

Relations avec les
fournisseurs

Compétences personnelles et sociales
liées au travail

Connaissances liées au travail
Dextérité/habilité

Education

Expertise

Expériences du passees

Expériences personnelles et

professionnelles
Formations professionnelles
Maitrisedes TIC
Mise ajour des compétences

Savoir faire des employés

Brevets

Copyrights

Logiciels spécialisés
Marques e marque de
fabrique
Propriétésintellectuelles

Activités écologiques
Collaborations d'affaires
Collaborationsdansle
domaine de larecherche

Sour ce : Beattie et Thomson (2004)

On ne peut pas dire que ce tableau recense tous les ééments immatériels de I’ entreprise,

d’ailleurs, Edvinsson et Malone (1997) considerent que le capital intellectuel ne peut pas étre

entierement exhaustif. Sveiby (1997), affirme gu'un systeme de mesure du capital intellectuel

qui présente une liste compléte et détaillée des déments immatériels d'une entreprise ne peut

exister, deux causes sont al’origine de ce constat : d’'abord, parce que le capital intellectuel

est un concept dynamique qui est constamment en évolution, ensuite, parce que |'articulation

du capital intellectuel est en relation avec le secteur, I'industrie, la typologie, la taille de

I'entreprise,... etc (Vetri, 2007).

Le capital intellectuel est donc une notion spécifique a

chaque entreprise. Néanmoins, il comprend trois ééments principaux qui sont le capital
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humain, le capital structurel et le capital relationnel que nous présenterons dans la section

suivante.

Section 2 : Les composantes du capital intellectuel

Les composantes du capital intellectuel sont genéralement présentées dans les différentes
réflexions sur le sujet selon une classification ternaire qui distingue le capital relationnel, du
capital organisationnel et du capital humain. Cette classification issue des travaux de Stewart
(1997), d’ Edvinsson et Maone (1997), de Sveiby (1997) et de Roos et al (1997) a été retenue
et adoptée par plusieurs autres chercheurs (Bontis, 1998 ; Cabritaand Vaz, 2006 ; Andriessen,
2006 ; Marois, 2008 ; Ding and Li, 2010...) et différents organismes (I'IFAC', 1998;
Commission européenne -projet Meritum, 2002) et le modéle issu de cette réflexion a été
intitulé « la plate forme de la valeur ». A noter que cette typologie a été présentée al’ origine
par ces auteurs sous forme binaire ou dichotomique qui propose de classer le capital
intellectuel en capital intellectuel « pensant » et « non-pensant », c.-a-d., en capital humain et
capital structurel. La nuance par rapport a la classification précédente est que le capita
structurel regroupe alafoisle capital organisationnel et le capital client ou relationne.

Les principales typologies présentées dans la littérature pour définir ce concept ou pour

identifier ses composantes sont répertoriées dans le tableau suivant.

LIFAC : International Federation of Accountant
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Tableau 3: Typologie du capital intellectuel selon différents auteurs

K-E. G. . K-E. T. CE, Projet
_ N.Bontis | IFAC | L.Edvinsson _ TS | A Seetharamen .
Composantes par auteur Sveiby | Roos et M. Malone | Sveiby | Stewart | Meritum etal. D. Andriessen
(1998) | (1998) (1999) (2004) (2006)
(1997) | (1998) (2000) | (2002) (2002)
Capital structurel X X X X X X X
Capital social X
Capital organisationnel X X
Capital de renouvellement et X
développement
Capital relationnel X X X X X X
Propriété intellectuelle X
Compétence des collaborateurs X
Composante interne X
Composante externe X
Capital client X
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Nous remarquons a partir de ce tableau que plusieurs auteurs adoptent la méme typologie
pour définir le capital intellectuel. Les composantes qui reviennent fréquemment sont le
capital humain, le capital structurel et le capita relationnel que nous tenterons de cerner lors

de cette section.
Sous section 1: Lecapital humain

L’ actif le plus critique et le plus complexe est le capital humain, et ce d’ autant plus que ¢ est
I’actif immatériel qui génere tous les autres. Si vous détenez de bonnes margues, c’'est que
vous avez de bonnes personnes au marketing ; si vous avez une bonne informatique, ¢ est que
vous avez de bons informaticiens ; si vous avez une bonne clientéle, ¢’ est que vous avez de
bons commerciaux (Fustec et Marois, 2006). Le concept de capital humain doit beaucoup a
I'article fondateur du prix Nobel T. Schutz, en 1961, il y est précise: Bien qu'il paraisse
évident que I’ on acquiert des compétences et des savoirs utiles, on ne semble pas tres souvent
accepter cette évidence que ces compétences et savoirs utiles sont une forme de capital [et]
gue ce capital est, pour une part substantielle, le résultat d’ un investissement délibéré. Dans
son article |’ auteur définit le capital humain comme la somme des compétences et des savoirs
utiles. G. Becker (un autre prix Nobel) completent en 1964 cette premiere définition en 'y
rgjoutant |'expérience, les connaissances, la personnalité, |'apparence et la réputation et
montrent que I'entreprise est un lieu de formation et d'investissement en capital humain. Pour
Trebucg (2011), la notion de capital humain a été successivement envisagée sous un angle
économique (années 1960-1970 avec les travaux de Becker), comptable (années 1960-1980,
avec le modéle de lev et Schwartz, 1971), puis managérial (1990 a nos jour, avec |’ approche
de Edvinsson et Malone, Sveiby, Stewart et de Bontis). C est sous ce dernier angle que nous

voulons approcher le capital humain —approche managériale-.
1.1 Définition du capital humain

Le capital humain est considéré comme la composante du capital intellectuel qui a la plus
grande valeur (Backhuijs et a., 1999 ; Johanson et a., 1999 cités par Gates et a., 2010). Le
capital humain est généralement défini comme les connaissances, les compétences et
I'expérience que les employés prennent avec eux quand ils quittent les locaux de I’ entreprise.
Certaines de ces connaissances sont propres a l'individu; d autres peuvent étre genériques. I
comprend : la capacité dinnovation, la créativité, le savoir-faire, I'expérience, la capacité de
travail en équipe, la flexibilité des employés, la tolérance a I'ambiguité, la motivation, la

satisfaction, la capacité d'apprentissage, laloyauté, laformation et I'éducation formelle.
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Pour Edvinsson et Malone (1997), toutes les capacités individuelles, les connaissances, le
talent et I’expérience des employés et des dirigeants de I’ entreprise sont regroupés sous le
terme de capital humain. La notion de capital humain doit capturer |'intelligence et la
dynamique dune organisation dans un environnement en constante évolution; le capita
humain c'est aussi la créativité et I'innovation. Il contient égaement le taent et I'agilité
intellectuelle de chaque employé (Roos and a., 1997). Stewart (1997) considére qu’il
comprend I’ ensemble des connaissances collectives, la créativité, le leadership, ainsi que les
compétences de gestion et d'entreprenariat qu'incarnent I’ensemble des salariés d'une
entreprise. Bontis (1998) considere le capital humain comme source d’innovation et de
renouvellement stratégique. Selon I'OCDE! (1998), le capital humain constitue un bien
immatériel qui peut faire progresser ou soutenir la productivité, I'innovation et I'employabilite,
il recouvre I'ensemble des connaissances, qualifications, compétences et caractéristiques
individuelles qui facilitent la création du bien-étre personnel, social et économique. Sveiby
(2000) considere que le capital humain représente I’ ensembl e des connai ssances collectives de
I’ entreprise (les talents, les compétences et la créativité de I’ ensemble des salariés). Sullivan
(2000), définit le capital humain comme une agrégation d’ éléments immatériels aussi divers
gue I’ expérience, le savoir faire, les compétences ou encore la créativité. Il est généralement
mis en avant pour son role clé dans la compeétitivité de |’ entreprise et I’innovation. Zambon
(2002) considere que le capital humain comprend la connaissance collective, la créativité et
I'innovation des personnes au sein d'une organisation. Pour Cabrita and a., (2007) la
productivité du capital humain dépend d'une combinaison complexe de facteurs liés au talent,
la motivation, la récompense, la compétence, |'expérience, la santé e¢ méme aux facteurs

émotionnels.

Ces définitions décrivent le capital humain a partir des connaissances individuelles ou
collectives maitrisées par lesindividus, par laprofondeur de leur expertise et |'étendue de leur
expérience. Le capital humain est la partie vivante et pensante du capital intellectuel. Ces
définitions mettent aussi |’accent sur le réle du facteur humain dans I'innovation et la

compétitivité de I’ entreprise.
1.2 Lesdimensions du capital humain

Sur la base d'une analyse de contenu effectuée en retenant seize articles académiques

directement consacrés au théme du capital humain, et issus des bases EBSCO, Proquest et

! Organisation de Coopération et de Dével oppement Economique.
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Sciencedirect sur la période 1998 a4 2011, Trebucq (2011) a pu isoler trois grandes dimensions
pour le capital humain. Ces dimensions sont centrées autour des concepts suivants: |’ agilité,
I’ attitude et |a compétence.

L’agilité ou I’ agilité intellectuelle correspond a I’ habileté des employés a utiliser, développer
et partager les connaissances et expériences dans leur travail quotidien (Roos, 1997). L'agilité
indique auss la capacité a transférer la connaissance d'un contexte a un autre, de connaitre
les facteurs communs entre deux informations différentes et les joindre ensemble. C'est aussi
la capacité de lier la connaissance a l'output final a travers l'innovation. L'agilité est donc la
capacité d'utiliser les connaissances dans le contexte pratique et de les augmenter a travers
I'apprentissage (Mhedbi, 2010). Selon Trebucqg (2011) I'agilité renvoie aux notions de
capacités relationnelles et cognitives, d apprentissage, de créativité, dinnovation et
d’intelligence.

L’ attitude est représentative de la volonté des salariés a se comporter de maniére profitable
pour I’organisation. Cette derniere a besoin de travailleurs qui sont capables d'utiliser leurs
connaissances et leurs capacités en sa faveur et qui peuvent motiver tout le monde pour
atteindre son but. L’ attitude dépend en général de la personnalité, c'est pourquoi il est difficile
de la prouver. Elle est liée a la culture, les qualités personnelles -telles que la stabilité,
I’ extraversion, |’ enthousiasme, |’ ouverture, la loyauté, la résilience et le courage-, le partage
d’'informations, la motivation, I'alignement stratégique, |I’ambiance, I'engagement, le

leadership, la participation et le sentiment d’ appartenance (Trebucg, 2011).

La compétence est la mobilisation ou l'activation de plusieurs savoirs, dans une situation
donnée. Elle permet dagir et de résoudre des problémes professionnels de maniére
satisfai sante dans un contexte particulier, en mobilisant diverses capacités de maniére intégrée
(Carré et a.,, 1999). Ainsi la compétence se réalise dans I'action : c'est un processus qui, au-
dela des savoirs et des savoir-faire, fait appel aux comportements des personnes, aleur savoir
étre, a leurs attitudes éthiques (Grundstein, 1995). La compétence d'un employé est donc sa
capacité a faire un travail donné. Cette compétence est générée par le capital génétique,
I’éducation et la formation, |'expérience, la dextérité, |'efficacité et le taent, et la

connaissance (Trebucg, 2011).

Sveiby (1997) affirme que les compétences individuelles peuvent étre considérées comme

I'ensembl e de cing €l éments mutuellement dépendants:
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- Connaissance explicite a partir de I'information et I'éducation formelle;

- Habileté (know-how) se développe a travers la formation et |a pratique (physique et
mentale) ;

- L'expérience a partir des fautes et des succes du passe;

- Les valeurs de jugement c'est a dire, ce que I'individu croit étre juste, c'est un filtre
conscient et inconscient pour chaque processus individuel de connaissance.

- Leréseau socia qui est constitué par les relations et les rapports de I'individu dans son

environnement et la culture transférée atravers latradition.
Sous section 2 : Lecapital structurel

Parfois dénommé aussi capital organisationnel ou capital interne. Mais la notion de capital
structurel englobe un plus grand nombre d ééments, elle permet de mieux expliquer cette

dimension du capital intellectuel liée al’ organisation, ¢’ est pourquoi nous la retenons.
2.1 Définition du capital structurel

Le capita structurel est ce qui constitue I’ organisation indépendamment des individus pris
isolement (OCDE, 2008). Le capital structurel est I'infrastructure de soutien pour le capital
humain (Ahangar, 2011). Il représente tous les stocks non humains de connai ssances codifiées
dans une organisation (Ferreira et a., 2011). Il désigne le savoir qui demeure au sein de
I’ entreprise une fois que le personnel quitte les locaux le soir, en d'autres termes, le capital
structurel englobe tout ce qui existe encore apres les heures de travail (Roos et a., 2001 ;
OCDE, 2008). Pour Stewart (1999), le capital structurel inclut I’ utilisation du savoir et de
I’'information, sa diffusion au sein de I’ organisation et sa transmission aux niveaux interne et
externe. Pour cela, il faut disposer de bases de données, de réseaux d’ ordinateurs, de systemes
d information, de laboratoires de recherche, d’ une connaissance éclairée de la concurrence et
du marché. Pour Roos et al. (1998), le concept recouvre les actifs de connaissance qui ont éé
systématisés, rendus explicites, et ont éé internalisés par |’ organisation. Pour Bontis (1998),
le capital structurel est composé des infrastructures permettant au capital humain de
fonctionner et de répondre aux évolutions de I’environnement. 1l précise qu'il s agit des
procédures, routines voire stratégies permettant au capital intellectuel de s exprimer
pleinement et d’ apporter de lavaleur al’ entreprise. Edvinsson et Malone (1997), considerent
le capital structurel comme |’ ensemble des systemes d’ organisation de I’ entreprise y compris
ceux utilisés pour transmettre et stocker le savoir. Il comprend des facteurs comme la qualité

et la disponibilité des technologies de I’ information, de ses bases de données, de ses concepts
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organisationnels et de sa documentation. Le capital structurel est considéré comme celui qui
peut le mieux prédire les niveaux de performance (Adler et Kwon, 2002; Roth et Kostova,
2003; Youndt et Snell, 2004 cités par Ferreira et a.,, 2011). Les faibles niveaux de capital
structurel dénotent un manque de capacité a organiser la main-d'ceuvre d'une organisation
dans le but de produire et de livrer son produit. Par conséquent, il ne permettrait pas le retour
sur les investissements dans toutes les autres formes du capital intellectuel (Bontis, 1998). En
ce sens, Bontis (1998) considére gue le style de management peut s avérer déterminant pour
le développement du capital structurel; autoriser |’ essai-erreur, encourager I’ expression des
salariés et susciter leur adhésion apparait nécessaire a la structuration des savoirs individuels
en connaissance collective. D’aprés Stewart (1997), il existe une différence fondamentale
entre le capital humain et le capita structurel. Le capital structurel peut étre la propriété de
I’ entreprise, tandis que le capital humain composé d’individus ne seront jamais la propriété de
I’entreprise. Contrairement au capital humain, le capital structurel est un actif incorporel qui

peut étre échangé, reproduit et partagé au sein de |'entreprise (Zambon, 2002).
2.2 Lesdimensions du capital structurel

La typologie proposée par Edvinsson et Maone (1999) est considérée comme étant la plus
achevée. Elle devise le capita structurel en: capital organisationnel, capital d'innovation et
capital de processus.

Le capital organisationnel regroupe les investissements réalisés par |’ entreprise en systémes,
en outils et en modes de fonctionnement pour accélérer la circulation des connaissances au
sein de I’entreprise comme a I’ extérieur. C'est la compétence de I’ organisation telle qu' elle
est systématisée, présentée et codifiée, en méme temps que les systémes mis en place pour la
renforcer. 11 comprend aussi |a philosophie de I'organisation, les routines, les régles tacites ou

explicites de comportement, | e style de management de |’ entreprise et sa culture interne.

Le capital d'innovation, inclut les actifs de la propriété intellectuelle qui sont généralement
protégés par les droits commerciaux tels que les droits d'auteur, les brevets et les marques de
commerce et tous les autres actifs et talents intangibles permettant de lancer rapidement de

nouveaux produits et services.

Le capital de processus comprend les techniques, les procédures et les programmes qui sont
mis en oauvre afin d'améliorer |’ efficacité de production d’un bien ou d’un service. C'est une

forme de savoir pratique mis au service de la création continue de valeur.
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Sous section 3: Lecapital relationnel / client

Le capital client ou externe est la valeur présente dans les relations avec les clients. |l
correspond ala connaissance des préférences et tendances des consommateurs, des circuits de
distribution mais plus largement a I'intelligence concurrentielle d’une organisation (Saint-
Onge, 1996). Bontis (1998) estime que le capital client est sans doute |la composante du
capital intellectuel la plus difficile a mesurer. Il est toutefois possible de I’ apprécier a partir
d'une « orientation marché » permettant notamment de répondre aux besoins du
consommateur et de les anticiper grace a une diffusion des renseignements commerciaux
autant verticale qu’ horizontale et a une forte réactivité organisationnelle aux sollicitations du
marché et de la concurrence. Pour Ferreira et a., (2011), I’améioration de cette dimension

repose sur la capacité de I’ entreprise a attirer de nouveaux clients et afidéiser les actuels.

En Sintéressant a la connaissance associée aux relations d une organisation avec ses
différents partenaires, Bontis (1998) ouvre le champ du « capital client » a celui d’un « capital
relationnel » (Boutellier, 2006). Pour Allee (1999) le capital intellectuel de la firme ne peut
pas étre concu sans une perspective sociologique. Le capital humain - comme le structurel - est
en fait congtitué de communautés sociales complexes formant des «communautés de
pratiques » porteuses de savoirs partagés. La connaissance qui parcourt |'organisation est alors
un phénomeéne socialement animé, interagissant localement, mais aussi avec différentes
communautés externes. Ainsi, le capital relationnel est la connaissance associée aux relations
de I’ entreprise avec son environnement (Bontis, 1998). Plusieurs auteurs |e définissent comme
désignant les ressources issues des relations extérieures de |’ entreprise avec ses clients, ses
fournisseurs et ses partenaires de R et D (; Meritum guidelines, 2002 ; OCDE, 2006, 2008;
Kristandl et Bontis, 2007). Pour Marr (2008b), le capital relationnel recouvre la partie du
capital humain et structurel impliquée dans les relations de I'entreprise avec ses parties
prenantes. Ces relations ont tendance a tomber dans deux catégories - ceux qui sont
formalisées a travers, par exemple, les obligations contractuelles avec les clients, les
fournisseurs et les partenaires, et ceux qui sont plusinformels. Le capital relationnel concerne
atitre d exemple: I'image ou lamarque, laclientele, lafidélité des clients, leur satisfaction,
les noms d'entreprises, les carnets de commandes, les canaux de distribution, les partenariats
commerciaux, les contrats de licence, les liens avec les fournisseurs, la puissance

commerciale et la capacité de négociation avec | es entités financiéres.
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Pour Ldthgren (1999), le capital relationnel peut étre subdivise en : relations clients, relations
avec les fournisseurs et les relations publiques. |l considere qu'il est nécessaire pour
I'entreprise d'avoir de bonnes relations avec ses clients, a la fois ceux d'aujourd’hui et ceux
potentiels. Des fournisseurs stables et fiables qui offrent des produits de haute qualité au bon
moment a I’entreprise sont de plus en plus importants et entrainent généralement une
réduction des codts pour |’ entreprise, donc il est aussi nécessaire d' avoir de bonnes relations
avec les fournisseurs. Une bonne relation avec le gouvernement et le marché boursier, et
d'étre connu par le public comme une bonne entreprise vaut beaucoup plus que de nombreuses
campagnes de marketing. Si vous parvenez a donner a votre entreprise une image positive,
cela peut signifier un gros avantage a la fois en coopération avec d'autres entreprises et dans
les contacts avec la communauté locale. ... etc.

La figure juste apres présente les principales composantes du capital intellectuel identifiées

dans latypologie détaillée ci-haut :

Capital intellectuel

A 4 l A 4

Capital humain Capital structure Capital relationnel

Agilité > Capital , Relationsclients
organisationnel

L > Attitude | Capital innovation > Relations
fournisseurs
N Compétence »| Capital processus »| Relati ons partenaires
stratégiques

Figure 3 : Les principales composantes du capital intell ectuel

En fin de compte, il ressort que le capital intellectuel inclut a la fois les connaissances,
I’expérience, les capacités individuelles et collectives créées et générées au sein de
I"entreprise par ses différents membres, ainsi que tous les supports qui favorisent I'efficacité
du travail (bases de données, les structures organisationnelles, méthodes, techniques, brevets,
marques, licences), mais aussi les relations de |'entreprise avec les différentes parties

prenantes. Ces ééments sont uniques et propres a chague entreprise, ils se combinent et
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interagissent les uns avec les autres pour créer de la valeur. Alors, il est du ressort des
managers de recenser tous les éléments constituant leur capital intellectuel ce qui causera une
meilleure compréhension de ce concept. Ils seront aussi conscients de la taille et de la valeur
du potentiel intellectuel que détient leurs entreprises ce qui leurs permettra de bien le gérer. 1
est essentiel aussi pour les managers de savoir quelles sont les composantes du capital
intellectuel les plus importantes pour leurs entreprises. La détermination des ééments clés
permet de gérer le capital intellectuel d’ une maniere efficace et significative ce qui permettra
d'améliorer la performance et de sécuriser des avantages concurrentiels durables de
I’entreprise dans un marché concurrentiel. En effet, selon I'OCDE (2008), le capital
intellectuel contribue a I'améioration de l|'acquisition et la fidélisation des clients,
['améioration de la motivation des employeés, le recrutement et |a rétention, |I'augmentation de
la compétitivité des entreprises, améliorer |'efficacité de I'allocation des ressources et une

meilleure gestion des projets.

Section 3 : Implications du capital intellectuel sur I’entreprise

L'importance accordée au capital intellectuel réside dans le réle que ses différentes
composantes jouent dans le maintien de l'avantage concurrentiel des entreprises. Les
compétences et |'expertise des individus, le savoir-faire et |'engagement organisationnel, ainsi
gue les bases de données clients, la notoriété de la marque et la réputation de |’ entreprise, la
qualité du service, la culture d'entreprise, les réseaux de partage des connai ssances internes et
les systémes dinformation..., sont de plus en plus reconnues comme la base pour des
performances commerciales supérieures. Ces potentiels sont devenus désormais les actifs les
plus précieux qu'une entreprise peut posséder. Mais une entreprise ne peut étre réduite a une
addition d'actifs, larichesse de |’ entreprise tient également a sa capacité ales améliorer, ales
faire interagir pour qu'ils se nourrissent les uns les autres. Assurer une bonne dynamique entre
les composantes du capital intellectuel reléve de la maniere dont ces derniers sont gérés.
Bontis (1998) considére que la gestion du capital intellectuel serait un des moyens les plus
importants pour augmenter la performance organisationnelle. Plus précisément, si I'on
considere chacune des trois dimensions du capita intellectuel, le capital humain est source
d’'innovation et de renouvellement stratégique (Bontis, 1999). Le capital structurel est un
élément clé du capital intellectuel : sans lui, les capitaux humain et relationnel ne pourraient

exprimer tout leur potentiel (Bontis, 1998). Par exemple, le capital structurel, lorsqu’il est
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compose d’ une culture permettant aux individus d essayer de nouvelles choses, d apprendre,
voire de faire des erreurs, permet aux collaborateurs d’en tirer parti pour leur développement
futur. Par alleurs, ¢’ est cette dimension du capital intellectuel qui permet de faire le lien avec
le niveau organisationnel. Le capital relationnel comprend toutes les connaissances
imbriquées dans les différents liens que les collaborateurs créent a I'extérieur de
I’organisation, dans le cadre de leur travail. Ces relations permettent denrichir les
connaissances et les informations a travers la vision des clients, des fournisseurs, du public en
général, des investisseurs ou encore des partenaires. Ces savoirs doivent étre diffuses
horizontalement et verticalement au sein de |’ entreprise afin de réagir plus rapidement a un
changement du marché, gréce a une capacité d action développée dans toute |’ organisation
(Bontis, 2000). L’'objectif de cette section est de comprendre la maniére dont le capital
intellectuel par le biais de ses composantes affecte |’ entreprise et contribue a améliorer sa

performance.
Sous section 1 : Implicationsdu capital humain

L'impact du capital humain sur la performance des entreprises a été largement analysé sous
I'hypothese que le capital humain permet a l'entreprise d'avoir une meilleure capacité a
S organiser et a prendre des décisions plus efficaces. Kaplan et Norton (1996) ont affirmé que
les employés talentueux peuvent aider les entreprises a améliorer leur processus d' affaires
pour une meilleure efficacité stratégique et opérationnelle. Il a éé aussi prouve gue le capital
humain a un impact positif sur la performance des entreprises et sur I’ avantage concurrentiel.
En effet, le capital humain joue un réle fondamental dans la mesure ou, d'une part, il
correspond aux connaissances que les collaborateurs de |’ entreprise mettent a sa disposition ;
et dautre part, il permet de développer et daméliorer les compétences et les procédures
notamment par innovation. Les ressources humaines disposent d' un stock de connaissances
gu’ elles peuvent augmenter (formation) et qu’elles peuvent utiliser pour créer de nouvelles
connaissances (innovation) que celles-ci correspondent a des procédures de gestion, des
brevets industriels ou des compétences manageériales. Pour Fitz-Enz et Bontis (2002), le
capital humain est un éément fondamental du capital intellectuel, il est primordia pour la
réussite dans |'économie du savoir. Seleim et a. (2007), prétendent qu'il est la ressource de
I'entreprise la plus importante pour les 20 prochaines années. Dans la théorie des ressources,
le capital humain représente une ressource essentielle de I’ entreprise, elle le considére comme
la source la plus importante pour un avantage concurrentiel durable, notamment par le biais
des compétences (Barney, 1991; Grant, 1991; Edvinsson et Maone, 1997; Sveiby, 1997,
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Bontis 1999 ; Seleim, Ashour et Bontis, 2004). Le capital humain est la ressource de base
pour obtenir un avantage concurrentiel dans les organisations car il est difficile a imiter
(Barney, 1991; Dierickx et cool, 1989). Pour Gupta et Roos (2001), la compétence, I'agilité

intellectuelle et I'attitude, sont le potentiel de synergies pour la création de valeur.

Rudolf (2004), considére que I'avantage concurrentiel de I’ entreprise est plus fondé sur les
individus que sur les produits. Ainsi, la compétence des employés généere de la valeur gréace a
la connaissance, |es capacités, le talent et le savoir-faire. Une organisation qui investit dans les
compétences de ses collaborateurs se surpasse des concurrents qui n’'investissent pas
suffisamment (Baird, 2004). Bontis (1998) considére le capital humain comme source
d’innovation et de renouvellement stratégique. La créativité des collaborateurs encourage
I'innovation dans une organisation axée sur la génération d'idées créatives. La production de
Iinnovation par le biais des idées novatrices et créatives des collaborateurs assure la
durabilité de la concurrence et aussi aide a créer de la richesse. Pour Ingpochai et Digman
(2013), les caractéristiques des individus comme entité collective procure a I’ entreprise la
capacité d'adapter, de créer ou d'améliorer ses services et ses produits et de prendre de
meilleures décisions. Pour Bontis (1998), le capital humain est porteur de connaissances
individuelles, largement tacites et participe au processus productif en échangeant des biens
tangibles et de I'information avec |'environnement et en générant a I'intérieur de
I’organisation une série de flux au sein d'un réseau constitué de noauds et de liens. Les
connaissances individuelles implicites sont alors exclusivement localisées au niveau de
chaque ncaud, et, la prise de décision, la créativité voire la capacité a improviser, ne peuvent
S exprimer gu’ a travers les liens constituant le capital structurel de I’ organisation. Le savoir
implicite autant qu’ explicite, cohabite dans chagque salarié qui peut étre un nceud porteur de
liens intra organisationnel lorsqu’il existe un esprit d’ équipe. Les relations inter personnelles
apparaissent des lors nécessaires voire cruciales pour la construction du capital structurel
d’ une organisation (Assens et Bouteiller, 2006). Il est d ailleurs, intéressant de noter que le
capital humain favorise la création du capital structurel et du capital client (Bontis, 1998).
Dans une autre éude, Bontis et Serenko (2009), montrent que le capital humain et le capital
structurel favorisent la création du capital relationnel.

Pour pouvoir utiliser le capital humain aussi efficacement que possible, Stewart (1999)

considére qu’il est important :
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- D'investir dans le capital humain, c.-ad., actualiser ses connaissances. Les
connaissances sont necessaires pour rendre les autres actifs profitables pour
I’entreprise. Cet investissement n'est pas facile a calculer parce que les résultats
obtenus ont tendance a différer et sont genéralement influencés par de nombreux
facteurs, tels que la politique du personnel et le climat de coopération.

- Il est également important de partager et de diffuser les connaissances dans
I'organisation de sorte qu'elles soient accessibles au plus grand nombre possible.
L’ entreprise doit donc s efforcer de développer une culture d'entreprise qui vise a
rendre les employés plus participatifs et plus responsables au travail. Ces sentiments
de responsabilité et de participation incitent les employés a faire du bon travail avec

un minimum de contrdle.
Sous section 2: Implications du capital structurel

Le capital structurel repose sur la culture de I’ organisation, ses structures et son systéme
organisationnel et informationnel. La culture organisationnelle est d'une importance cruciale
pour le succes d'une entreprise (Barney, 1986; Reed et DeFillippi, 1990), car elle unifie valeur
et comportement de I’entreprise. La culture d'entreprise est un mécanisme de liaison qui
rassemble |'entreprise. Et qui fournit aux employés un cadre de travail commun pour
interpréter les événements, un cadre qui encourage les individus a fonctionner de fagon
autonome et en équipe pour atteindre les objectifs de I'entreprise (Marr, 2008). La structure
organisationnelle est un ensemble de moyens et de processus consacrés a l'organisation
formelle de I'entreprise. Elle comprend la définition des pouvoirs, des réles, des t&ches et des
responsabilités au sein de I'entreprise (Galbraith, 2000). La structure organisationnelle
comprend aussi la conception et le développement organisationnel. Le systéme d'organisation
est un ensemble d'activités qui composent les opérations de I'organisation. Les principales
taches du systéme d'organisation sont la coordination et I'intégration, |'apprentissage et la
reconfiguration (Teece et a., 1997). L’infrastructure informatique est une combinaison de
connaissances, de meéthodes et technique qu’intégre I’ entreprise dans ses processus pour les
rendre plus efficients et efficaces. Aing, le capital structurel est I'infrastructure de soutien qui
permet aux employés de mieux fonctionner, il est au centre des ressources de I'entreprise, car
il permet aux employés de travailler ensemble pour le bénéfice de I'entreprise (Ingpochai et
Digman, 2013).
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La littérature RBV affirme que les ressources structurelles d'une entreprise lui permettent
d'assembler, d'intégrer, de combiner et de déployer des ressources pour atteindre ses objectifs
(Grant, 1991; Amit et Schoemaker, 1993; Bharadwaj, 2000; Fahy, 2000; Russo et Fouts, 1997
cités par Ingpochai et Digman, 2013). Pour Abdulai et a. (2012), le capital structurel est la
meilleure approximation du capital intellectuel, car il constitue ce qui est la propriété de
I'entreprise et ce qui est suppose ne pas étre reproduit ou partagé-les ressources structurels
sont difficiles a dupliquer en raison de leur spécificité-. Seleim et al. (2004), soutiennent
également que parce qu'il se concentre sur la base de connaissances codifiées de la société, il
refléte la capacité de I'entreprise a traduire I'innovation et I'énergie de son capital humain en
actifs, tout en capitalisant sur I'innovation pour créer de larichesse. Bontis (2002) renforce cet
argument en affirmant gu’une personne peut avoir un niveau d'intelligence élevé, mais s
I'organisation dispose de faibles systémes et de mauvaises procédures qui ne permettent pas
de suivre ses actions, le capital intellectuel global ne pourra pas atteindre son plein potentiel.
L'importance stratégique du capital structurel a également été capturée par Michalisin, Kline
et Smith (2000), ou ils considerent le capital structurel comme une forme de savoir-faire
disponible seulement a I'entreprise, et est le principal conducteur de ses capacités et de sa
croissance. Loéthgren (1999) donne deux exemples pour illustrer I'importance du capital
structurel : d'abord, lorsque les employés, en raison de leur haut niveau de compétence,
produisent des produits de haute qualité, cela permettra d'accroitre a la fois le capital
processus par une production plus efficace et de qualité, ainsi que le capital relationnel parce
gue |” entreprise gagne en réputation. Un autre exemple est celui du département R & D ou les
connaissances des scientifiques conduisent finalement & de nouveaux produits ou des brevets.
Pour cet auteur, le capital structurel est particulierement important dans les situations

suivantes;

— L'expansion d'une entreprise, notamment, quand elle doit recruter de nouveaux
employés. L’ adaptation rapide du personnel peut étre rentable pour |'entreprise.

— Ledépart de personnes clés de |'entreprise.

— Lorsque I'entreprise est divisée en plusieurs filiales ou située dans différentes parties
géographiques du monde, le capital structurel assure une meilleure diffusion des
connai ssances dans toute |'organi sation.

— L'importance pour une entreprise de service d'offrir des services avec la méme qualité,

peu importe ou et par qui le service est donné.
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— Pour des raisons d'efficacité; I'entreprise peut réduire le temps de production si

I'information se déplace rapidement et avec précision dans I’ organisation.
Sous section 3: Implications du capital relationnel

Le capital relationnel concerne les liens de I'entreprise avec ses parties prenantes externes.
Ces liens peuvent étre imbriqués dans les relations avec les clients, les fournisseurs, les
associations de l'industrie ou d'autres intervenants qui influencent la vie de I'organisation. Il
est le reflet de la capacité d'une entreprise a interagir positivement avec la communauté des
affaires. Gréace a cette interaction, le potentiel de création de richesse est stimulé par
['amélioration du capital humain et le capital structurel (Seleim et a., 2004). 1l est donc
considéré comme un mode de réalisation de I'ensemble des actifs de connai ssances accumul és
par l'entreprise de son interaction avec les clients, les partenaires, les concurrents, les
associations et les gouvernements ou d'autres organisations qui interagissent avec elle (Seleim
et a., 2004; Bontis, 1999). Nagar et Ragjan (2005) ont souligné que les actifs incorporels
d'aujourd'hui, telles que les relations clients, représentent plus de la moitié du total des actifs
des entreprises aux Etats-Unis. Ingpocha et Digman, (2013) décomposent le capital
relationnel en quatre sous-composantes. la réputation de I'entreprise, I'orientation du marché,
la fidélisation de la clientéle, et le partenariat entre les parties prenantes, chacune de ses
composantes joue en faveur du développement de I’ entreprise. La Réputation de I'entreprise a
un effet direct sur la performance; mais a aussi des effets indirects a travers la capacité de
I'entreprise a former des alliances et a exploiter les réseaux d’ associations (Stuart, Hoang, et
Hybels, 1999; Podolny, 1993). Ensuite, I'orientation du marché peut étre un déterminant
important de la performance de |'entreprise parce que les entreprises axées sur le marché
peuvent mieux satisfaire les clients et atteindre un rendement financier supérieur (Kohli et
Jaworski, 1990). Par ailleurs, la fidélité des clients est importante pour le succes de la firme.
Harrison-Walker (2001) a trouvé une relation positive entre l'orientation marché et la
fidélisation des clients, la volonté du client a payer un prix plus élevé, la propension de la
clientéle a répandre une communication positive par le bouche-a-oreille et la propension de la
clientéle a ne pas passer a d’ autres marques ou a d’ autres fournisseurs de services. En outre,
les aliances dentreprises a travers le partenariat avec d'autres entreprises ayant des
connaissances techniques ou d'expertise peuvent améliorer les performances et permettre a
I'organisation de tirer parti de leurs compétences et d'accroitre leur compétitivité (Tsal et
Wang, 2008).

[38]



La littérature défend que les relations avec les parties externes sont la condition nécessaire
pour la construction, I'entretien et le renouvellement des ressources, des structures et des
processus au fil du temps, parce que grace aux relations extérieures, les entreprises peuvent
accéder a des ressources essentielles et complémentaires. Prahalad et Ramaswamy (2000)
suggéerent que le capital relationnel intégré dans les clients peut devenir une nouvelle source
de compétence de l'organisation, car il permet de rajeunir la base de connaissances des
entreprises en empéchant I'obsolescence dans un environnement turbulent (Gibbert & a.,
2001).

La figure qui suit résume les effets et les implications du capital intellectuel sur I’ entreprise

sur la base des travaux précédemment cités.
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CAPITAL HUMAIN

Adgilitéintellectuelle
Attitude

Compétence

CAPITAL STRUCTUREL
Culture organisationnelle
Structure organisationnelle
Systéme informationnel
Processus d’ expl oitation
R&D

CAPITAL RELATIONNEL
Liens avec les clients

Liens avec les fournisseurs
Liensavec les partenaires

Capital intellectuel

Créativité/Innovation/Renouvel lement, d' ou :

= Amélioration processus d'affaire

= Efficacité stratégique et opérationnelle

= Maéilleure prise de décision

= Développement du capital structurel et
relationnel

= Objectifs communs

= Codification des connaissances

= Efficacité des processus de production
= Adaptation rapide du personnel

= Meilleure diffusion des connaissances
= Traduction de l'innovation en actifs

Interaction positive avec I'environnement, d ou :

= Amélioration du capital humain et structurel
= Orientation marché del’ entreprise

= Fiddisation clientéle

= Partenariat et aliances

I mplications directes

)

=

Création devaleur future:
= Avantage concurrentiel durable
= Mallleure performance

— Savoir faire spécifique

= Nouveaux produits et
services

= Maéilleure réputation

— Satisfaction clientéle
= Maéilleure réputation
= Rendement financier supérieur

I mplications indirectes

Figure4: Lesimplications du capital intellectuel sur I’ entreprise
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Dans cette figure, le capital intellectud représente le principal facteur de développement de
I'entreprise, et a sa base on retrouve e capital humain, qui est considéré comme laressource la
plus précieuse parce que seul I'ére humain peut étre inventif, créatif et flexible lorsque des
changements surviennent. La capital humain génere le capital structurel et le capita
relationnel de I’ entreprise, qui conjugués ensemble contribuent a la création de valeur future.
Le capital humain est individuel et ne peut pas étre copié par dautres entreprises
concurrentes, par conséquent, il peut donner a l'entreprise un avantages concurrentiel durable

et une performance meilleure.
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Conclusion :

Il ressort de ce chapitre, que le capital intellectuel est un concept complexe qui n'est pas
encore précisé avec exactitude dans la littérature. Néanmoins, il est généralement divisé en
capital humain, capital structurel et capital relationnel. Le capital humain se compose des
connaissances, des compétences, de I'attitude et de I'agilité intellectuelle de tous les membres
de l'entreprise ainsi que leur capacité a prendre des décisions rapides, a faire face aux
problémes et a créer de bonnes relations interpersonnelles. Le capital structurel est une sorte
d'investissement dans les systémes, les outils ainsi que dans la philosophie, qui détermine le
processus de flux de connaissances. Ce capital comprend: le capital organisationnel (les bases
de données, les logiciels, les modes de fonctionnement ainsi que la culture interne de
I’ organisation), le capital innovation (brevets, droits d'auteur, licences, marques, le capital
développement) et le capital processus (les techniques, les procédures et les programmes du
processus d exploitation). Le capital relationnel concerne les liaisons et les relations de
I'entreprise avec I'environnement extérieur (les clients, les fournisseurs et les partenaires

stratégiques de |’ entreprise).

Le capita intellectuel contribue a travers toutes ces composantes a améliorer les
performances, a attribuer un avantage concurrentiel durable et & créer constamment de la
valeur pour I’ entreprise.

Bien que le capital physique et le capital financier demeurent des éléments importants, le
capital intellectuel, permet aux entreprises de tirer parti de ces capitaux. Sans capita
intellectuel approprié, les actifs physiques sont simplement des facteurs qui peuvent donner,
au mieux, des performances moyennes. En effet, le succés de grandes entreprises telles que
Google, Microsoft, Amazon, et Wal-Mart n’est pas basé sur leurs actifs physiques mais sur
des éléments tels que I’ innovation technol ogique, une bonne connaissance de la clientele et du

marché, et des relations solides avec les principaux fournisseurs.
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Chapitre 2:
Capital intellectuel et création de valeur de

I’entreprise



Introduction :

La création de valeur est une notion théorique centrae dans le cadre de la gestion des
entreprises. La création de valeur définit laraison d’ exister de I’ entreprise et devient le critére
d évauation de sa performance globale. Cette performance n'est plus le fruit des actifs
corporels traditionnels, mais bien celui du capital intellectuel. Le succes et la création de
valeur future dans I’ économie moderne reposent sur la possession et la gestion appropriée du

capital intellectuel.

Ainsi nous développerons dans la premiéere section quelques conceptions dominantes de la
valeur, les différents destinataires de cette valeur et le processus de création de valeur au sein
de I'entreprise. La deuxieme section sera consacrée a l’interaction des différentes
composantes du capital intellectuel et la maniere dont ils permettent de créer de la valeur.
Dans la troisiéme section, nous allons exposer un certain nombre d'outils et de techniques

visant aaider I’ entreprise sur le plan pratique, ala bonne gestion de son capital intellectuel.
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Section 1 : La création de valeur au sein de I’entreprise

Savall et Zardet (1998), considérent que la création de valeur économique est au coaur de
I’activité des organisations et au centre de leur vocation, de leur raison d'étre et de leur

stratégie.

Si sdlon Smith (1776), la création de richesses sappuie essentiellement sur une logique
binaire se basant sur deux macro-entités -l'offre et la demande du marché- et est liee a
I'équilibre économique de I'échange, |a création de valeur, méme si le terme apparait plus ou
moins identique au premier, sappuie sur une logique ternaire (Chazelet et |hote, 2001). Une
entité créatrice de valeur: |'entreprise; une entité destinataire de la valeur: e client, et une

entité représentant lavaleur elle -méme: |e produit ou le service.

Dans cette section nous tenterons de comprendre ce qu'est la création de la vaeur, le

processus par lequel est réalisee et de quelle maniére la préserver.
Sous section 1: Le concept de création de valeur

Associer le terme de création a celui de valeur sous-entend que la création de valeur ne va pas
de soi. Créer de lavaleur ' est lafaire varier dans le sens de la hausse. Au contraire, détruire

delavaeur ¢ est lafaire baisser au cours du temps (Cappelletti et Khouatra, 2002).
1.1 Signification de la création de valeur

Bien qu'il n’existe pas de définition universellement acceptée de la création de valeur ou de la
maniére dont elle le devrait, certains themes informent sur le sens de I'expression de maniére
générale. Ces thémes au sujet de la création de valeur mettent généralement |’ accent sur les
facteurs, y compris les facteurs non financiers qui permettent aux entreprises de créer plus de
valeur a long terme. Le cabinet Ernest et Young sur la base d’ une synthese de ces thémes,
définit la création de valeur de I’ entreprise comme suit : la valeur est créée par le modéle
d'affaires d'une organisation, qui transforme les entrées des capitaux (inputs) a travers des

activités et des interactions afin de produire des sorties' (outputs) et des résultats® qui, &

! Les sorties sont les principaux produits ou services que I'organisation produit, ainsi que les déchets ou autres
sous-produits qui créent ou érodent la valeur ... par exemple, dans le cas d'un constructeur automobile, la sortie
est lavoiture. Les sorties sont habituellement planifiées, projetées et visées dans la stratégie et les objectifs d'une
entreprise (Ernest & Young, 2013).

2 |_es résultats sont les conséquences internes et externes (positifs et négatifs) pour les capitaux de I’ entreprise
suite aux activités et aux sorties. IIs peuvent prendre laforme d'une augmentation des ventes, le bénéfice, part de
marché, une meilleure réputation, de meilleurs liens avec la communauté, la satisfaction du client, le déclin ou
I'amélioration de I'environnement naturel, externalités positives et négatives, etc (Ernest & Young, 2013).
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court, moyen et long terme, créent ou détruisent de la valeur pour I'organisation, ses parties
prenantes, la société et I'environnement (Ernest & Y oung, 2013).

Selon cette définition, les différents capitaux mis a la disposition de I’ entreprise — capital
financier, capital matériel et capital intellectuel- représentent les lieux de stockage de la
valeur. Cette valeur est créée et libérée lorsque ces capitaux sont combinés, transformeés et mis

aprofit pour produire des extrants et des résultats.

Les entrées de ces capitaux peuvent inclure des ressources sous forme de matieres premieéres,
des employés, de la recherche, des idées, ainsi que les relations avec les fournisseurs et les
autres parties prenantes. Les entrées peuvent étre internes ou externes, direct (ex. travail,
matieres premiéres ou flux de trésorerie utilisés dans les transactions) ou indirecte
(infrastructures de transport ou I'éducation de la population active). Les entrées sont
nécessaires pour produire (viale processus opérationnel) des sorties et des résultats qui, aleur
tour créent ou détruisent de la valeur pour I'organisation, les consommateurs, |'environnement,
les fournisseurs et autres. Ces entrées ne créent pas en ellessmémes de la valeur, se sont les
activités menées par I’ entreprise qui permettent de libérer lavaleur de ces inputs. Ces activités
impliquent I'utilisation, la combinaison, |'application, le traitement et la transformation des
entrées en sorties ou extrants et en résultats. Les activités peuvent impliquer I'utilisation de
processus, outils, technologies et de I'innovation pour atteindre les résultats escomptés et
identifiés par la stratégie et les objectifs de I'organisation. Un large éventail d'interactions se
produit dans le cours des activités de |’ entreprise tant a l'interne entre les employés et les
dirigeants et en externe avec les fournisseurs, les consommateurs, les organismes de
réglementation et I'environnement. Comprendre la connectivité entre les forces internes et

externes qui favorisent ou entravent le bon fonctionnement du modéle d'affaires est donc

a4

T

d'érecréé al'avenir.

Les résultats attendus ou inattendus des activités de |’ entreprise ont des effets positifs et
négatifs individuellement et collectivement sur |'organisation, les parties prenantes, la société
et I'environnement. La maniere dont chacun de ces acteurs éprouvent les résultats du modéle
d'affaires de I’ entreprise informe sur la capacité de I’ organisation a créer de la valeur et pour
qui. Ces résultats peuvent étre immeédiatement évidente c-a d, se manifester a court terme ou
peuvent devenir apparente au fil du temps c.-a-d., se manifester a moyen ou long terme.
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Le tableau suivant présente une synthése des principales idées informant sur le sens de la

création de valeur dans la littérature:

Tableau 4 : Lesthémes dela création de valeur

Theme 1 | La vaeur financiere est pertinente, mais pas suffisante, pour évaluer la création de
valeur

Théme 2 | Lavaleur est créée apartir d’ immobilisations corporelles et incorporelles

Théme 3 | Lavaleur est créée pour I’ organisation et pour les autres

Théme 4 | lavaleur est créée de la connectivité entre un large éventail de facteurs

Théme 5 | Lacréation devaleur se manifeste dans les résultats de I’ entreprise

Théme 6 L'innovation est au coaur de la création de valeur

Source : Ernest & Young (2013).
Ces idées dével oppées autour de la création de valeur, concernent les points suivants :

1) La vaeur financiere peut se manifester de diverses fagons: le prix des actions, les
bénéfices, le taux de croissance, etc. Selon McKinsey, les entreprises créent de la valeur en
investissant des capitaux qui génerent des flux de trésorerie a des taux de rendement
supérieurs au colt de ces capitaux. Les entreprises qui peuvent développer plus rapidement
leurs revenus et déployer davantage de capitaux a des taux de rendement attrayants, créent
plus de valeur. Cette vision financiere de la valeur est contestée dans d autres analyses qui
soutiennent que la création de valeur par le processus d'échange sur les marchés financiers qui
fixent les prix des actions ou a travers des concepts comptables exprimés a travers les profits
et les pertes réalisés par |’ entreprise, bien que pertinente, n’est pas suffisante pour évaluer la
création de valeur. La valeur peut égaement se manifester a travers I'utilité, cette utilité -
déterminée a partir de I’ utilité fonctionnelle, économique (combien ¢a codte) et émotionnelle-
refléte I'aspect qualitatif et non quantitatif de lavaleur: lavaleur aux yeux des consommateurs
et des utilisateurs peut étre mesurée au travers de son utilité dans la satisfaction des besoins

humains (Bowman and Ambrosini, 2003).

2) De plus en plus la valeur est principalement créée par les actifs immatériels plutot que les
actifs physiques. Par exemple, 280 dirigeants de plus de 21 pays étudiés par I'AICPA
(American Institute of Certified Public Accountants) et le CIMA (Chartered Institute of
Management Accountants) ont conclu que les idées, les compétences, |es connaissances et les
relations représentaient la valeur unique de leurs entreprises (AICPA et CIMA, 2012). Ils ont
donc appuye la nécessité de mesurer et de gérer la dimension humaine en vue d'atteindre un
succes durable along terme. Les actifs incorporels, tels que la marque et la bonne réputation,
ont été décrits comme « critiques » en raison de leur potentiel de création de valeur et aussi
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parce gue leur caractére immatériel rendent la réplication par les entreprises concurrentes
beaucoup plus difficile (Roberts and Dowling, 2002).

3) De plus en plus, la création de valeur est comprise en terme de lavaleur qui est affectée a
I'organisation de ses activités et la valeur qui est créée et capturée par les autres. Porter et
Kramer (2011) parlent de Création de valeur partagée et la définissent comme créer de la
valeur économique d'une maniére qui crée également de la valeur pour la société en
répondant a ses besoins et a ses défis. |ls décrivent la valeur partagée comme un concept qui
met I'accent sur les liens entre progres sociétal et économique ... et qui éargit le pool total de
la valeur économique et sociale. En plus d'étre créé pour et capturé par un large éventail de
parties prenantes, la valeur est de plus en plus créée en collaboration avec d'autres, y compris
les consommateurs qui armés de nouveaux outils et insatisfaits des choix disponibles ...
veulent interagir avec les entreprises et co-créer de la valeur (Prahalad and Ramaswamy,
2004).

4) I'évaluation de la création de valeur est basée sur un ensemble de facteurs qualitatifs,
éthiques, sociaux...et sur la fagon dont ces facteurs interagissent et les résultats des
interactions de ces facteurs sur les différentes parties prenantes. La communication de la
création de valeur n’est pas simplement une question de fusionner I'information financiére et
non financiére. La Création de valeur implique également de décrire les compromis entre les
différentes interdépendances sur lesquelles le processus de création de valeur dépend, entre
I'équité et I'avantage et la qualité sur la quantité. Comme I'observe Ernst & Y oung, Un tableau
complet de création de valeur est communiqué par |'alignement entre de nombreux facteurs, y
compris les pratiques commerciales, les actifs corporels et incorporels, les risques financiers
et non-financiers, la stratégie de I'entreprise, son engagement avec de multiples intervenants,
son programme de dével oppement durable, |es pratiques de gouvernance et les objectifs futurs
acourt, moyen et long terme. Ainsi, Jensen (2000) reconnait |la difficulté conceptuelle de faire
des compromis entre les divers facteurs interdépendants et |es différentes parties prenantes qui
contribuent ou sont touchés par les activités de I’ entreprise visant la création de valeur. Jensen
caractérise la difficulté en décrivant les multiples intéréts contradictoires des différentes
parties impliquées ou concernées par la création de valeur: les clients veulent des prix bas,
une qualité meilleure et des services complets. Les employés veulent des salaires élevés, de
meilleures conditions de travail et des avantages sociaux, y compris les vacances, les
prestations médicales et les pensions. Les actionnaires veulent de faibles risques et des

rendements élevés. Les collectivités veulent des contributions charitables élevées, des
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dépenses sociales par les entreprises au profit de la communauté, plus dinvestissement et des
emplois stables. Dans ces circonstances, Jensen considere que les conflits potentiels entre ces
différents arbitrages peuvent étre résolus par la fixation d’un objectif clair. 1l suggere que
I'objectif primordial de I'entreprise est de maximiser a long terme la valeur totae de
I'entreprise, qui prend en considération toutes les implications de la politique de |'entreprise.
Généralement, ces implications ne sont reconnues par les marchés financiers que lorsgu’ils
commencent a apparaitre dans les flux de trésorerie et lafidélité des clients et des employés

au fil du temps.

5) La création de valeur se manifeste a travers les résultats des activités d'une organisation.
Ces résultats se déroulent sur plusieurs délais et ne sont pas toujours stables et prévisibles et
peuvent étre affectés par la maniére dont une organisation traite les préoccupations
environnementales et sociales dans la création de valeur pour elle et pour ses parties

prenantes.

6) Les modifications apportées au contexte dans lequel évoluent les entreprises, y compris la
mondialisation, la rareté des ressources, les changements démographiques et la concurrence
exigent des stratégies qui fixent un avantage concurrentiel pour les organisations. Ces
stratégies visent a générer et a innover de nouveaux produits qui distinguent |'organisation
dans un environnement de plus en plus complexe et concurrentiel. La théorie basée sur les
ressources affirme que la valeur est créée ou agrandie grace a l'innovation qui permet aux
entreprises de reconcevoir leurs sources d'avantage stratégique et de maitriser de nouveaux

meécani Smes pour réorganiser |es ressources pour créer une nouvelle valeur.
1.2 Les domaines et |es destinataires de la création de valeur en entreprise

Deux domaines de la gestion de I’ entreprise sont principalement intéressés par la valeur et
impliqués dans sa création. Il s'agit du domaine du marketing qui crée de la vaeur pour le
client et le domaine de la finance qui crée de la valeur principa ement pour les actionnaires et

par ricochet pour les différentes parties prenantes (Stakeholders).

Créer de lavaleur pour les clients est incontournable car ils sont |es destinataires des produits
fabriqués et des services proposés. Encore faut-il préciser la hiérarchie de la valeur pour
lesdits clients. Vaeur qui se trouvera inévitablement liée aux concepts de qualité, de
satisfaction, de fidélité et de rentabilité.

[49]



En finance, la notion de valeur est indissociable de celle de I'évauation. Evaluer une
entreprise revient a déterminer sa valeur du point de vue d'un potentiel acquéreur, de celui du
marché ou encore d'un des stakeholders. Vaeur qui sera différente selon I'évaluateur et

surtout selon I’ objectif visé par ce dernier.
Cette valeur pourra étre fondée sur (Jokung-Nguéna et a., 2001):

— une notion patrimoniale de lavaleur basée sur I’ analyse financiere et le bilan;

— une notion boursiére de lavaleur basée sur le bénéfice par action et le multiple boursier ;

— une notion dactualisation basée sur |'actualisation des flux de liquidités ou des
dividendes;

— et une notion de valeur créée mesurant directement la valeur créée au sein de I’ entreprise et

faisant le lien stratégie-finance dans la mesure de la rentabilité des capitaux investis.

La valeur crée ou détruite est obtenue pour ce qui concerne les trois premiéres catégories en
comparant deux évaluations temporelles successives. Elles ne seront pas dével oppées dans le
cadre de ce travail. Nous nous contenterons de présenter la notion de la valeur créée qui est

plus en relation avec notre probl ématique.
1.2.1 Lavaleur en marketing : créer de lavaleur pour le client

Créer de la valeur pour le client est considéré aujourd hui comme un impératif fondamental
pour toute entreprise. Il s'agit de maximiser la valeur percue par le client. Pour le client,
I’achat d’un produit ou d’'un service lui permet d arriver a ses fins. L’achat d' un produit
donne ains accés a de multiples conségquences positives recherchées par le client: les
bénéfices. En revanche, I’ acheteur se voit également contraint de supporter un certain nombre
de conséquences négatives : les sacrifices, parmi lesquelles figure notamment le prix d’ achat.
Ainsi, lavaleur est définit en marketing par le rapport entre bénéfices et sacrifices pergus par
le client dans un produit ou un service. La question qui se pose pour les gestionnaires en
marketing est I’ optimisation de ce rapport afin d’ accroitre la valeur percue par le client. Des
travaux de recherche sur cette question ont montré que dans certains secteurs, le client est
davantage sensible & une augmentation des bénéfices par rapport aux sacrifices percus: ex. la
téléphonie mobile. Pour d autres, |’ entreprise cherchera a minimiser les sacrifices pour le
client afin d’augmenter la valeur percue: ex. la grande distribution (Jokung-Nguéna et a.,
2001).
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Mettre en ouvre |'entreprise centrée sur le client signifie que le client doit étre la
préoccupation premiére de |’ entreprise ; ainsi, la perception du client devient la seule réalité
qui compte. Mais cette perception est dynamique, elle évolue dans e temps et aussi dépend de
la situation d utilisation du produit. La valeur est aussi percue de facon subjective par les
clients et leur perception de la valeur d'un méme produit peut fortement varier. Ce sont ces
différences dans la perception qui justifient une segmentation des clients et des différentiels

de prix.

De plus, les travaux de recherche en marketing ont demontré que de nombreux interlocuteurs
étaient impligqués dans le processus d achat. Aingi, il est nécessaire d’ évaluer la perception de
la valeur par I’ensemble des acteurs dans I'achat (Qualls et Rosa, 1995 cités par Jokung-
Nguéna et a., 2001). Egalement au sein de I’ organisation du fournisseur, les opinions sur la
facon dont les clients font une estimation des produits de I’entreprise différent selon les
fonctions (direction générale, direction des ventes, ou du personnel du service aprés-vente)
(sharma et Lambert, 1994 cités par Jokung-Nguéna et al., 2001). Les perceptions de la valeur
n'éant pas identiques pour les clients et les fournisseurs e¢ méme a I’intérieur de ces
organisations, identifier et concilier les deux perceptions devient une éape essentielle au

niveau de |’ étude et de la création de valeur pour le client.

Jokung-Nguéna et a. (2001) considerent que toute création réelle de valeur pour le client doit
d abord étre communiquée afin d’ étre correctement percue. Parce qu’ une bonne perception
permet une meilleure fidélisation des clients existants et favorise |’ établissement de liens
durables avec ceux-ci. Les liens avec les clients existants généreront des effets positifs de
bouche a oreille, facilitant ainsi I’ acces a de nouveaux clients. Cette augmentation du capital
client se traduira par une croissance des parts de marché et finalement par une performance

accrue au niveau des entreprises.
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Création de valeur
pour le client

Perception de lavaleur
par le client

Figure 5 : Le cercle de création de valeur pour le client (Jokung-Nguénaet a., 2001).

1.2.2 La vadeur en finance d entreprise: du primat des Shareholders ou primat des
Sakeholders

La maximisation de la valeur en finance d entreprise passe par celle de la richesse des
actionnaires car ces derniers sont les uniques stakeholders ne disposant pas de contrat
permettant de préserver leurs intéréts en raison de leur caractére de stakeholder résiduel. La
firme se présente comme un nceud de contrats entre les divers participants (stakeholders) que
sont les actionnaires, les dirigeants, les employés, les fournisseurs, les clients et la
communauté. L’ objectif de création de valeur implique selon Cornell et Shapiro (1987), une

harmoni sation des objectifs particuliers en vue de maximiser lavaleur de lafirme.

D’ apres la théorie financiere, les dirigeants de I’ entreprise doivent agir selon I’ objectif de
maximisation de la richesse des actionnaires par création de valeur. Cette création de la valeur

passe par le triptyque qui suit (Jokung-Nguénaet al., 2001):

— Investir dans des projets dont le taux de rendement interne est supérieur a un taux
minimum acceptable. Les investissements généreront des flux de liquidités qui
serviront d' abord a rémunérer les fonds d' origine externe. Le flux de liquidités ainsi
généré permettra de régler les dépenses d exploitation, les charges financieres, les
taxes et les investissements de remplacement. Le reliquat obtenu appelé free cash-flow
pourra dans ce cas étre réinvesti ou distribué aux actionnaires sous forme de

dividende.
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— Choisir un financement mixte (fonds propres et dettes) qui maximise la valeur des
projets mis en cauvre ;
— Distribuer aux actionnaires ce qui reste lorsgu’il n’existe plus de projets rapportant le

taux minimum.

La maximisation de la valeur pour I’ actionnaire étant I’ objectif visé par |’ organisation. Cela
ne signifie pas que, dans ces efforts visant a créer de la valeur pour I’ actionnaire, on ne tienne
pas compte des autres parties intéressées, comme les employés, les clients, les fournisseurs ou
la collectivité. Au contraire, les sociétés qui créent de la valeur prennent des décisions qui
assurent un juste équilibre entre les intéréts concurrents de toutes les parties intéressées.
L’ actionnaire demeure néanmoins la principale partie prenante. Faire de I’ actionnaire le nceud
de I’activité de I'entreprise équivaut simplement a reconnaitre que les entreprises qui ne
répondent pas aux besoins des actionnaires augmentent les risques auxquels elles s’ exposent :
fuite des capitaux, hausse des taux dintérét, pressions exercées par le consell
d administration, prises de contréle et affaiblissement de la productivité. Les entreprises qui
créent de la valeur pour I'actionnaire a long terme créent du méme coup, dans une certaine
mesure, de la valeur pour toutes les parties prenantes (Stakeholders) . En effet, la création de
valeur pour les actionnaires nécessite de satisfaire toujours plus les clients avec de bons
produits, réalisés par des salariés motivés et de qualité, en achetant aux fournisseurs les plus

intéressants.

Cette conception de la valeur élargie aux différents stakeholders a I'intérét de mettre en
évidence que la création de valeur ne résulte pas seulement de I’ apport de capitaux par les
actionnaires mais des efforts conjugués de tous les partenaires. Caby et Hirigoyen (2005),
considéerent que la création de valeur a long terme de I’ entreprise dépend principalement de
I’engagement de ses parties prenantes en son sein. En échange de leur investissement en
ressources dans |’ organisation, elles doivent pouvoir réclamer leurs droits a ceux qui gérent
ces ressources. Un management par la valeur doit donc prendre en compte I’ alignement des
intéréts des parties prenantes sur les objectifs de I’ entreprise. Ainsi, la création de valeur se
fait de facon réciproque. La vaeur créée par les parties prenantes, du point de vue de
I’ entreprise, est éroitement liée a la valeur créée par |’ entreprise pour ses parties prenantes.

! La définition la plus communément admise est celle donnée par Freeman (1984), selon laquelle une partie
prenante est un individu ou un groupe d'individus, qui peut affecter ou étre affecté par la réalisation des objectifs
organisationnels.
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Le tableau ci-aprés, présente les attentes spécifiques des différents stakeholders et leur
contribution alacréation de valeur de I’ entreprise.
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Tableau 5 : Lacontribution des différents Sakeholders ala création de valeur selon Clarke (1998), Jones (2001) et Post, Preston et Sach (2002)

Stakeholders Contribution a la création de Incitations pour contribuer Informations fournies par
valeur I’entreprise

Actionnaires et | Capitaux/Endettement/Réduction  du | Dividendes/Appréciation du cours | Rapports et comptes annuels/

creanciers risqgue, du colt de financement ou | boursier/plus-values/Liquidité et solvabilité | Informations sur les fusions et les
d’ emprunt de I’ entreprise/Valeur des | OPA/Ratios de couverture/

garanties/Production de trésorerie Nantissement/Prévision de trésorerie

Dirigeants Compétence pour la gestion de | Compensations monétaires (salaires, bonus, | Rapports d’ audit et de gestion
I’ organisation stock-options) et psychol ogiques

(satisfaction, pouvoir et réputation)

Salariés Développement d’un capital humain | Salaires/Bonus/Emploi stable Rapports de I’ entreprise/Nouvelles
spécifique/innovation/collaboration/ Promotion/Incitation/Motivation et | sur I’emploi/Négociations
engagement/travail en équipe/attitudes | sanctions pour agir sur les performances

Syndicats Stabilité de I’emploi/résolution de

conflits

Clients/utilisateurs

Loyauté a la

Qualité/Service/Sécurité/Bon rapport

PublicitéDocumentation/Entretien

marque/réputation/fréquence d’achats | qualité-prix
Fournisseurs et | Efficience/réduction des | Respect des engagements Paiements dans les délais
associés de la chaine | colts/innovation
d’approvisionnements | technologique/relation  stable et
et logistique durable

Partenaires et alliés

Ressources stratégiques/Conquéte de
marché/option de dével oppement futur

Confiance réciproque/Intéréts communs

Environnement : Légitimité et autorisation de travailler | Substitution des ressources non durables et | Rapports sur

communauté  locale, activités non polluantes/Respect  des | I environnement/Rapport de

citoyens, ONG. ingtitutions |égales/Normatives et | conformité
cognitives/Contribution a1’ intéré commun

Gouvernement Support macroéconomique et | Respects des lois, de I'emploi, de la| Rapports aux organismes

politique/Accréditation/autorisation

compétitivité et données fideles

officielCommuniqués de presse

Source : Adapté de Caby et Hirigoyen (2005).
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Sous section 2 : Processus de création de valeur en stratégie d’entreprise

En stratégie d’ entreprise, les notions de valeur et de création de valeur sont fondées sur les
concepts d avantage concurrentiel et de chaine de valeur. L’identification et I’anayse de la
valeur de I’ entreprise reviennent alors a analyser les sources et processus de création internes
des avantages concurrentiels s appliquant aux différents domaines d’ activités de I’ entreprise.
Il sagit d'identifier, de gérer et de développer, les composantes individuelles ou collectives
de I’ organisation qui contribueront ala création de la compétitivité de I’ entreprise vis-a-vis de

ses meilleurs concurrents (Jokung-Nguéna et a., 2001).
2.1 L’ avantage concurrentiel

L’existence d'un avantage concurrentiel est associée a la création d'une situation de
concurrence imparfaite qui permet a I’entreprise d’ avoir une rente et donc de créer de la
valeur et des profits supérieurs ala normale. Jokung-Nguéna et a. (2001), affirment que dans
des situations de concurrence normale (situation non monopolistique) la possession d’'un
avantage concurrentiel et la création de valeur pour les clients sont généralement positivement
liées. D’ autre part, la possession d’ un avantage concurrentiel est un pré-requis ala création de
valeur pour les actionnaires, et la création de valeur pour les clients est un préalable a la

création de valeur pour les actionnaires sur le moyen terme.

La notion d’ avantage concurrentiel met en avant les compétences distinctives de I’ entreprise.
Celles-ci lui permettent de mieux réaliser certaines activités que ses concurrents, et
notamment, d’avoir une position avantageuse sur certains des facteurs clés de succes qui
caractérisent I’environnement. Trois criteres sont importants pour caractériser |'avantage
concurrentiel : la nature de I’avantage, sa taille et sa soutenabilité (Jokung-Nguéna et a.,
2001). Les deux premiers ont un impact sur la valeur créée par I’ entreprise et son importance
tandis que le dernier influe sur I’évolution de la valeur au cours du temps face aux attaques

des concurrents et met en avant |’ aspect soutenable de I’ avantage concurrentiel.

Pour Coyne (1986), un avantage concurrentiel soutenable existe si: 1) il est percu par le
consommateur et cette perception dure, 2) s'il correspond a un écart de capacités ou de

ressources entre I’ entreprise et ses concurrents et cet écart dur aussi dans le temps.

Il existe deux approches dominantes pour résumer |'analyse de la notion d avantage

concurrentiel et donc de lavaleur créée par I’ entreprise (Jokung-Nguéna et a., 2001), il S agit :

[56]



— Premiére approche: la valeur créée par |’entreprise est une rente de monopole qui
caractérise le pouvoir de marché de |’entreprise sur un segment. Le processus de
création de valeur revient alimiter la concurrence en agissant sur et dans le cadre de la
structure de I'industrie. Porter (1985) distingue deux stratégies de base pour
I’ obtention d’ un avantage compétitif : la domination par les colts et la différenciation.

— deuxieme approche: la valeur et le succes d’ une entreprise sont les résultantes du
développement efficace et de I'exploitation des actifs stratégiques de I’ entreprise.
L’ accent et mis sur I’ efficacité interne de |’ entreprise pour gérer ses ressources. Cette
approche met en avant les ressources que |’entreprise possede au sens large et
mobilise pour développer ses avantages et sa valeur. Elle fournit donc une démarche

tres utile pour appréhender le processus de création de valeur.

Rappaport (1987, cité par Caby et Hirigoyen, 2005) a proposé une modélisation systématique
du lien entre I’ avantage concurrentiel et la création de valeur fondée sur les travaux de Porter

(1986) illustrée dans la figure suivante.

ATTRAIT DU SECTEUR POSITION CONCURRENTIELLE
Modéle des 5 forces de Porter

— Segmentation sectorielle
— Caractéristiques du segment
— Position sur le segment

— Pouvoir de négociation des fournisseurs
— Pouvoir de négociation des clients

— Menace de nouveaux entrants

— Menace des substituts

— Rivalité concurrentielle

Y

IDENTIFICATION DE L’AVANTAGE LEVIERS DE LA CREATION DE
CONCURRENTIEL VALEUR
Analyse de la chaine de valeur — Taux de croissance du CA

A\ 4
|

Marge opérationnelle

— Investissement en BFR

— Investissement en immobilisations
— Co0t du capital

— Domination globale par |es colts
— Différentiation

A

CREATION (DESTRUCTION) DE VALEUR

Figure 6 : Analyse concurrenti€elle et création de valeur (Caby et Hirigoyen, 2005).
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D’ apres la figure précédente, la formulation de la stratégie nécessite en premier lieu d évaluer
I"attrait du secteur et la position concurrentielle de I’ entreprise dans ce secteur. L’ objectif
fondamental de I’analyse de |’ attrait du secteur est d’ évaluer le potentiel de création de valeur
de chacun des secteurs dans lesguels une entreprise évolue. Cet attrait peut étre estimé par le
modéle des cinq forces concurrentielles de Porter, c.-a-d., le pouvoir de négociation des
fournisseurs et des clients, la menace des nouveaux entrants et des substituts, et la rivalité
concurrentielle. En effet ces cing forces conditionnent la création de valeur par I'influence
qgu' elles exercent sur des ééments comme les prix, les quantités vendues, les niveaux
d’investissement requis et le risque. Pour Caby et Hirigoyen (2005), une faible menace de
nouveaux entrants a un effet favorable sur le potentiel de création de valeur dans la mesure
ou, notamment, les volatilités des prix, des quantités vendues, des niveaux d’investissement
requis sont réduites, ce qui au total se traduit par une diminution du risque sectoriel.
Cependant, les entreprises, au sein d’un méme secteur, obtiennent des performances tres
dissemblables et, en conségquence, il est nécessaire d’ évaluer la position concurrentielle d’ une
firme dans chaque secteur. Cette position concurrentielle dépend des choix stratégiques de
I”entreprise et de |’ avantage concurrentiel privilégié (ladomination globale par les codts ou la
différentiation) et I'identification de cet avantage (ou de son absence) peut étre réalisée au
moyen de la chaine de valeur de Porter.

2.2 Lachainedevaeur

La chaine de valeur de M. Porter figure parmi les premieres approches formalisées a avoir
proposé une représentation de |’ entreprise qui met en évidence les activités importantes d’ un
point de vue stratégique et qui permet de comprendre leurs impacts sur les codts et la valeur.
Une entreprise créera un avantage concurrentiel en exercant ces activités importantes a
moindre colt ou mieux que ses concurrents et en séectionnant un ensemble distinct

d’ activités susceptibles de produire un mix unique de valeurs (Porter, 1997).

De fagon générale, Porter propose de découper I'entreprise en neuf catégories d activités
fondamentales liées les unes aux autres et qui sont de deux sortes: activités principales et
activités de soutien (voir la figure 7). Les activités principales peuvent étre divisées en cing
grandes catégories: elles portent sur les processus de production, c.-ad., la fabrication, la
vente, le transport et le service aprés vente. Les activités de soutien quant a elles supportent ce
processus et [ui fournissent les moyens de production, |a technologie, les ressources humaines
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et diverses autres fonctions de I’ entreprise. Elles permettent ou facilitent Ie fonctionnement
des activités principales.

La productivité d' une entreprise pourra provenir d’ une maitrise supérieure d’ une ou plusieurs
activités principales ou de support ou bien d’une meilleure efficacité pour gérer les relations
entre ces fonctions. Les choix de I’ entreprise vis-&vis de sa chaine de valeur porteront sur la
fagon de réaliser certaines activités ainsi que leur éventuelle externalisation en cas de faible
contribution alavaleur de I’ entreprise ou d’ une efficacité relative inférieure ala concurrence.
Trois principes de base permettent le découpage de |’ entreprise en activités. Des activités

devraient étre isolées si (Jokung-Nguéna et a., 2001):

— dlesreposent sur des mécanismes économiques différents;
— dlesont unimpact potentiel élevé sur ladifférenciation ;

— élesreprésentent une fraction importante des codts.

Apres avoir identifié les activités créatrices des avantages concurrentiels, il faut comprendre
les facteurs structurels (les drivers) qui jouent sur leur dynamique. Porter identifie neufs types
génériques de drivers:. les économies d échelle, les liaisons (fournisseurs, clients, internes), la
localisation, les interconnexions ou partage de ressources, |'apprentissage, les facteurs
ingtitutionnels, I’ intégration, le calendrier (timing) et I’ utilisation des capacités de production.
L’ analyse de la chaine de valeur ne doit pas se limiter a celle de I’ entreprise mais doit se faire
en liaison avec celle des fournisseurs et des clients. Les liaisons en amant ou en aval, avec ces
chaines de valeur permettent d’ améliorer le processus de création de valeur de I’ entreprise en
identifiant les possibilités de différenciation, ou de baisse des codts, liées aux relations avec
les fournisseurs ainsi que le développement d’ avantages concurrentiels qui s'inserent dans le
processus de création de valeur des clients.

Au final, la chaine de valeur a pour objet non seulement d'identifier I’ avantage concurrentiel,
mais aussi de mettre en avant la valeur générée par celui-ci : cette valeur n’existant que si
I”entreprise est capable de procurer, a son tour, un avantage concurrentiel a ses clients en
réduisant leurs co(ts ou en améiorant leurs performances. La chaine de valeur permet ainsi de
mettre en évidence le lien entre I'avantage concurrentiel et les cash-flows issus de
I’exploitation au travers des leviers de création de valeur (chiffres d affaires, marge

opérationnelle, investissements en BFR et en immobilisations).
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Activités Infrastructure de lafirme

de soutien Gestion des ressources humaines

Dével oppement technol ogique
Approvisionnement

Valeur
Logistique | Production Logistique | Commercialisation | Services
interne externe et vente
Activités principales Ventes
Stockage, Transformation, | Stockage, Force de vente, | Ingtallation,
manutention, | assemblage, manutention, | publicité, formation, - Dépenses
transports, test, emballage | transports, promotion, mai ntenance, d’exploitation
administratif administratif | administratif retours
= marge
opérationnelle
- imp6ts
+ amort. et
autres dépenses
fictives
Stocks de | En-cours, Stocks  de | Clients a | Clients a
matieres, fournisseurs produitsfinis | recevoir recevoir - augmentation
fournisseurs a du BFR
payer
Entrepéts, Installations Entreplts, Installations, Installations,
flotte de | de production, | flotte de | voitures, flotte de - invest. en
transport, équipements | transport, ordinateurs, transport, immobilisations
éguipements équipements | équipements éguipements
= Cash-flow

d’exploitation

Figure 7 : Lelien entre lachaine de valeur et lesleviers de la création de valeur
(Caby et Hirigoyen, 2005).

Sous section 3 : Préserver la création de valeur

La création de valeur a elle seule n’ est pas suffisante pour assurer le succeés de I’ entreprise. 1l
faut également s assurer que toute valeur créée ne sera pas gaspillée ou perdue a cause d une
gestion inefficace des ressources et des compétences qui se trouvent au coaur du processus de
création de valeur (Jokung-Nguéna et a.,, 2001). Les ressources sont des actifs spécifiques a
I”entreprise qui contribuent de facon notable a la création de valeur. Elles peuvent étre
financiéres, physiques, humaines, technologiques, organisationnelles. Les compétences sont
des routines organisationnelles qui existent a travers plusieurs lignes de produits. Ces routines
facilitent et permettent le développement des ressources ainsi que leur accumulation (Teece
and a,, 1997).
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3.1 Desressources et des compétences difficilement imitables

Une imitation rapide par des concurrents rendrait le processus de création de valeur actuel

obsoléte. Arregle et Quélin (2000) proposent quatre mécanismes pour cerner ce probléme:

= |’ambiguité causale: il Sagit de I'ambiglité existant entre une cause et une
conséquence (Jokung-Nguéna et a., 2001). Elle rend difficile pour un concurrent
I"identification, et donc I'imitation des ressources et compétences qui permettent de
développer un avantage concurrentiel. Face a des actions éventuelles des concurrents,
I’ entreprise peut essayer de maintenir un certain niveau d’ambiguité qui lui permettra
de se protéger ou de retarder la destruction de son processus de création de valeur.
Trois dimensions permettent d'apprécier |'ambiglité causale des ressources ou
compétences stratégiques : leur caractere tacite, leur complexité qui est fonction du
nombre de composants et d'interactions entre les composants impliqués dans leur
fonctionnement ou création, et leur spécificité.

= La dépendance historique: les actifs stratégiques d une entreprise sont le résultat de
son évolution et de son histoire. Il est difficile pour des entreprises qui n’ ont pas connu
la méme histoire d’ obtenir les mémes actifs stratégiques. La dépendance joue non
seulement sur la trgjectoire historique de I’entreprise mais aussi sur la dimension
temporelle qui sépare différentes étapes. Lorsque des concurrents voudront rattraper
leur retard sur une entreprise qui possede des actifs dont la création a nécessité
plusieurs années, ils ne pourront obtenir le méme résultat en alouant les mémes
investissements sans attendre le méme laps de temps. Toute tentative pour diminuer la
durée de création entraine des résultats inférieurs a ceux obtenus sur laduréeinitiale.

= L’érosion: Sils ne sont pas entretenus, ressources et compétences se déprécient au
cours du temps. Par exemple, les technologies évoluent, les clients oublient la valeur
d’ une image de marque, les savoir-faire deviennent standards et se diffusent aux
concurrents, ...I"entreprise doit donc investir dans ces composantes pour lutter contre
cette dégradation qui aura des conséquences négatives sur savaleur. Un des avantages
important des ééments intangibles ou organisationnels est que leur utilisation
constitue le meilleur moyen de lutter contre I’ érosion. De ce fait, la lutte contre leur
érosion ne se fera pas uniquement par des flux financiers mais aussi par des processus

organisationnels, par un choix de structure et par un management de ces é éments.
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= L’effet de masse: conformément a ce mécanisme, il est plus facile d’ augmenter un
stock d’'actifs si I’on possede déja une quantité élevée de cet actif. Dans ce cas,

constituer un stock d’ actif en partant d’ un faible niveau devient tres difficile.
3.2 Desressources et des compétences difficilement substituables

Le deuxiéeme phénoméne qui peut rendre la création de vaeur d une firme obsoléte est la
substitution des ressources et compétences importantes a la création de valeur par d’ autres
que I’ entreprise ne maitrise pas.

Les évolutions qui rendent les ressources ou les compétences substituables relevent des
innovations technologiques ou d’innovations incrémentales qui modifient continuellement les
produits ou processus de production. Ces actions peuvent aussi bien étre le fait de concurrents
directs que d entreprises non concurrentes appartenant a d autres secteurs. De plus les
substitutions de ressources ou compétences sont beaucoup plus risquées pour une entreprise
gue la substitution de produits car les ééments de base du processus de création de valeur
peuvent ains étre remis en cause. Au contraire, une substitution de produits peut ne pas
remettre en question la configuration de création de valeur de I’ entreprise. De ce fait, seules
des adaptations de ce processus seront nécessaires ce qui rend la réaction et I’ adaptation de

I’ entreprise plus facile et rapide.

Section 2 : Rapport entre le capital intellectuel et la création de valeur

Dans I'économie du savoir d'aujourd’hui, la valeur durable se crée par le développement du
capital intellectuel, tels que les compétences et les connaissances du personnel, la technologie
de l'information qui vient en appui du personnel et relie I'entreprise & ses clients et
fournisseurs, et l'ambiance de I'entreprise qui favorise l'innovation, la résolution des
problémes et I'amélioration des performances. Chacun de ces actifs immatériels peut

contribuer d’une maniére ou d une autre alacréation de lavaeur (Kaplan & Norton, 2001).
Sous section 1 : Le savoir a la base de la création de valeur

Les ressources intellectuelles : compétences, aptitudes, capacités d’'innovations, savoir-faire
que des concurrents ne peuvent copier ou dépasser peuvent jouer un role crucia pour la
compétitivité de I’ entreprise. Pour Quin (1994), la plupart des processus qui goutent de la
valeur a une entreprise, sont issues d’ activités de service fondées sur le savoir. Ainsi, 65% a
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75% des personnes travaillant dans des entreprises industrielles sont affectées aux activités de
service telles que marketing, comptabilité, R et D, conception de produits..., et seulement
10% a 35% sont directement liés a la production. Ainsi, en se concentrant sur ses aptitudes
particulieres et ses activités de services ou de savoir, |’ entreprise peut dével opper un avantage
concurrentiel important pour le client. Il s'agit donc pour I'entreprise d’identifier et de se
concentrer sur les activités qui lui procurent une avance concurrentielle et un flux a long
terme de nouveaux produits pour satisfaire les demandes futures des consommateurs. 1l est
nécessaire de développer les compétences associées a ces activités pour y étre le meilleur,
notamment en y concentrant plus de moyens que |les concurrents. Les activités ou I’ entreprise
ne peut ére dominante, doivent ére minimisées ou éiminées. Pour cela I’ entreprise peut
recourir a des contrats avec d’ autres entreprises, des alliances ou des joint-ventures en veillant

ane pas subir ladomination des partenaires (Jokung-Nguéna et a., 2001).

Dans une autre logique, Martory et Crozet (2008) considerent que la création de valeur
s opere, dans toute organisation, principalement a partir des hommes en place. Ces auteurs

identifient deux sources de création de valeur :

— Au niveau individuel, la mise en cauvre des compétences qui nourrissent les pratiques
de gestion;

— Au niveau organisationnel, la création d’ une intelligence collective supérieure a la
somme des intelligences individuelles. On parle alors d' organisation qualifiante ou
d’ entreprise apprenante pour désigner la création d’un potentiel humain qui permet de

traiter les problemes compl exes.
Sous section 2 : Le lien entre I'immatériel et la valeur de I’entreprise

Selon I'arbre de distinction de la valeur de Bontis et al., (1999), la valeur de I'entreprise est la
somme de son capital financier et de son capital immatériel. Ainsi, la valeur de I'entreprise
est égale a la valeur de ses actifs en place plus la valeur de ses opportunités de croissance
cest-adire ses futurs cash-flows (Sullivan, 2000). Ces cash-flows futurs sont générés,
notamment, gréce a la capacité de |’ entreprise a créer de nouveaux produits et services, de
nouveaux processus, de nouvelles formes d'organisation..., donc gréce au potentiel de son
capital intellectuel. Edvinsson & Malone (1999), considerent que ce capital représente les
racines de la valeur d'une entreprise. Ils expliquent que ce que nous décrivons dans les
organigrammes, les rapports annuels, les états trimestriels et autres documents constitue le

tronc, les branches et les feuilles de I’arbre. Mais, penser que ces seuls ééments visibles
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constituent la totalité de I'arbre serait une erreur manifeste. On peut conclure de la santé de
I'arbre al'instant présent en regardant la couleur des feuilles ou la qualité des fruits, mais pour
connaitre la santé de |'arbre dans les années a venir il faut connaitre ce qui se passe dans sa

partie cachée donc dans les racines.

Selon Sullivan (2000), le capital immatériel permet alafois de créer et d’ extraire de lavaleur.
La création de la valeur concerne la génération de nouvelles connaissances et leur conversion
en innovation avec une valeur commerciale d'ou I'importance du capital humain. L'extraction
de valeur entraine la conversion de la valeur créée en une forme utile a l'organisation, donc la

conversion de I'innovation de la firme en cash-flow ou en une forme de position stratégique.

Les activités de création de valeur concernent l'innovation, les nouvelles formes
d'organisation, les valeurs et la culture de I'organisation, les rapports entre les individus et
avec le groupe, les systémes dinformation partagés. Les actions associées a |'extraction de
valeur a partir du capital immatériel sont liées aux activités, procédures, processus de
décision, information...et sont organisees selon un sens commun. Les activités d'extraction de
la valeur sont basées sur les méthodes et la littérature économique, droit, finance,

comptabilité. Elles sont focalisées dans les documents et les procédures.

Aufinal, le capital immatériel procure al'entreprise deux types de valeur:
- une valeur économique et financiére plus direct et qui représente |les cash-flows;

- et une position stratégique qui est plus qualitative.

Néanmoins, le systéme de contrble de gestion traditionnd ne peut pas lier le capita
immatériel a la création de valeur. Mhedhbi (2010), argumente et avance les raisons

suivantes:

— Lavaleur créée par I'immatériel est indirecte car il n'y a pas un impact direct sur les
résultats financiers. Ainsi, les améliorations apportées aux actifs immatériels influencent les
résultats financiers grace a une chaine de relations de cause a effet qui comporte deux ou trois
intermédiaires. L'exemple donné a ce sujet est I'impact de la formation des salariés qui va
entrainer I'amélioration de la qualité du service. L'amélioration de la qualité de service
entraine une plus grande satisfaction du client. Une satisfaction accrue du client entraine une
plus grande fidélisation. Une fidélisation accrue du client entraine des revenus et une marge

plus éevée.
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— Lavaleur créée par I'inmmatériel dépend du contexte et de |a stratégie de |'organisation.
Elle ne peut étre estimeée indépendamment des processus organisationnels qui transforment les
immatériels en résultat pour le client ou en résultat financier. Dans le cas de l'intangible, la
valeur est largement dépendante de I'image qu'al'entreprise d'elle-méme et de laréalité de son
marché. Ainsi on remargue ici I'importance du contexte dans lequel se trouve I'entreprise ala
fois interne (forces et faiblesses de I'entreprise, stratégies, ressources, activités de I'entreprise,
performance-objectif...) et externe (menaces et opportunités du marché, les forces
fondamentales qui affectent I'industrie...)

— La valeur créée par I'immatériel est potentielle a l'inverse du capital physique de
I'entreprise qui peut avoir une valeur du marché. Les processus de I'organisation, tels que la
conception, la livraison et le service, sont nécessaires pour transformer la valeur potentielle
des actifsimmatériel s en produits et services ayant une valeur matérielle.

— Lavaeur ne se trouve pas dans un actif immatériel en particulier. Elle vient de la
création de tout un ensemble d'actifs accompagné d'une stratégie qui les relient ensemble.
Aingl, les actifs immatériels doivent étre liés a d'autres actifs matériels et immatériels pour

créer delavaeur.
Sous section 3 : La dynamique des composantes du capital intellectuel

Une bonne connaissance de la dynamique entre les composantes du capital intellectuel permet

de mieux comprendre ce qui crée delavaleur chez les entreprises.

Pour créer de la valeur, il ne suffit pas de disposer des trois éléments du capital intellectuel:
hommes, organisation et clients mais il faut qu'ils agissent ensemble et se complétent les uns
les autres. Lavaleur de I'entreprise n'est pas produite par une seul e des composantes du capital
intellectuel mais par leur interaction. Edvinsson et Maone (1999) affirment qu’aucune
composante du capital immatériel ne peut créer de lavaeur de maniere isolée. Lavaleur n’est
créée que S'il y ainteraction entre les différentes composantes. Le modéle de dynamique de
la création des connaissances de Nonaka et Takeuchi (1997), met en évidence trois
mécanismes de création de valeur : la formalisation (ou explicitation) des connaissances par
passage du Capital Humain (CH) au Capital Structurel (CS), la sociaisation par diffusion des
connaissances tacites (CH) ou explicites (CS) vers les partenaires (Capital Relationnel) et
I"intériorisation par réappropriation des connaissances explicites par les individus (CS vers

CH), ou par apprentissage auprées des partenaires (CR vers CH). La création de valeur due au
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capital intellectuel nait de I’ interaction de ces trois composantes comme le souligne la figure
qui suit.

Intersection ou se produit
la création de valeur

2 3
) : 1. Processus de formalisation
Capital . St?ﬂharl o | 2 Processusdesocidisation
Relationnd /3. Processus d'intériorisation

Figure 8 : Le modele de création de valeur intrinseque par le capital intellectuel de Nonaka et
Takeuchi (Montaan et Vincent, 2010)

3.1 Interaction Capital Humain-Capital Structurel

Le capital humain est I'ensemble des connaissances collectives, la créativité, le leadership
ainsi que les compétences gqu'incarnent I'ensemble des employés de I'entreprise. Quant au
capital structurel, il inclut l'utilisation du savoir et de l'information, sa diffusion et sa
transmission aux niveaux internes et externes. Pour cela il faut disposer de bases de données,
de réseaux dinformatique, de systémes dinformation...etc. Le capital humain est ce qui
construit le capital structurel, le développement du capital structurel sappuie sur le capital
humain. En contre partie, plus riche est le capital structurel de I'entreprise, plus riche sera son
capital humain. C'est donc une relation a double sens (Mhedhbi, 2010).

Le capital humain est le capital le plus important de I'entreprise et il constitue la plus grande

proportion du capital immatériel.

Le capital structurel est le support ou l'infrastructure que |'entreprise procure a son capital
humain. Il fournit I'environnement qui encourage le capital humain a créer et améliorer ses
connaissances (Bontis, 2001). Pour Stewart (1999), le capital structurel est "lI'emballage” qui
enveloppe le capital humain et lui permet d'étre utilisé pour créer de la valeur ou de la
richesse pour l'organisation. La différence fondamentale entre les deux est que le capital
structurel peut étre la propriété de I'entreprise alors que la capital humain est une notion tres
mouvante et qui est liée aux individus possédant la connaissance. L'entreprise ne peut pas

devenir propriétaire du capital humain, alors que le capital structurel peut ére détenu et
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négocié. Le capital humain est plus volatil que le capital structurel qui par conséquent peut
étre utilisé pour accroitre le financement de la croissance de I'entreprise. Pour cette raison
beaucoup d'entreprises sintéressent plutot a ce capital aors qu'il n'a aucune valeur sans le
soutien d'un fort capital humain. En plus, la ressource humaine intellectuelle est la véritable
origine de la valeur, mais elle est nulle si elle n'est pas capturée, transformée en propriété de
I'entreprise. C'est le concept du capital structurel qui permet de mesurer et de développer le
capital immatériel dans une organisation. Le capital humain s exprime a travers le capital

structurel. Le capital humain tout seul ne peut rien faire.
3.2 Interaction Capital Humain-Capital Relationnel

Le capital relationnd est le plus difficile a développer puisquil est le plus externe a
I'entreprise (Bontis, 2001). Il représente la connaissance enfoncée dans les relations de
I'entreprise avec son environnement externe. Son étendue se trouve a l'extérieur de I'entreprise
et a l'extérieur des liaisons humaines internes. Pour cette raison, les connaissances intégrées
dans le capital relationnel sont les plus difficiles a codifier. Le capital relationnel ou social
permet au capital humain d’ acquérir certaines connaissances nécessaires qui provoqueront
I’innovation (Subramaniam et Youndt, 2005). L’innovation est le résultat d'un travail de
collaboration entre |’ entreprise et ses partenaires, le capital humain et le capital relationnel

agissant ensemble sur le capital innovation.
3.3 Interaction Capital Humain-Capital Structurel-Capital Relationnel

Différentes études ont traité les interactions entre les différentes composantes du capital
immatériel et ont montré I'importance de ces interactions dans |’entreprise et sur la

performance de celle-ci.

Bontis et a (2000) propose gque le capital humain affecte positivement le capital relationnel et
que les deux affectent le capital structurel : le capital humain est donc le plus important.
Solleiro et Castanon (2005), goutent que la formation du capital immatériel permet aux
entreprises d'innover et d'étre compétitives dans un environnement de plus en plus
dynamique. Le capital humain permet de mieux répondre aux besoins des clients assurant leur

satisfaction et, par conséquent, entraine le développement du capital relationnel.

Chen, Zhu et Xie (2004) ont constaté, a partir d une éude menée aupres de 60 entreprises
chinoises de haute technologie, qu’il existe une interaction entre les différentes composantes
ainsi gu’ une relation positive entre les composantes du capital immatériel prises ensemble et
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la performance globale de I'entreprise. Ils affirment que le capital innovation créé par
I"interaction des différentes composantes du capital immatériel est la principale source de
performance. Ces auteurs expliquent a travers la figure ci-dessous la fagon dont ces
composantes interagi ssent.

CAPITAL
CLIENT

|

CAPITAL
INNOVATION

CAPITAL ﬁ CAPITAL
HUMAIN STRUCTUREL
Figure 9 : Lesinterrelations entre les composantes du capital immatériel
( Chen and a., 2004)

Le capital innovation est soutenu par la technologie de I'entreprise ains que par des
connaissances et du savoir-faire existants au niveau du capital humain, du capital structurel et
du capital relationnel. Le capital innovation permet auss de créer de nouveaux produits qui
répondent aux besoins des clients a travers de nouvelles procédures organisationnelles, les

nouvelles techniques et de nouvelles connaissances au niveau du capital humain.

Plus récemment, Martinez-Torres M.R (2006), Moon et Kym (2006) et Hsu et Fang (2009)
ont validé ces mémes résultats dans leurs travaux respectifs. lls montrent que le capital
humain (CH) a un effet positif sur le capital structurel (CS), et le capital structurel a un effet
positif sur le capital relationnel (CR) et que le capita relationnd a un effet positif sur le
capital humain.

Le capita humain englobe I’ensemble des connaissances tacites de |'entreprise. Les
entreprises qui perdent leurs employés perdent aussi ces connaissances, ¢'est pourquoi elles
sont amenées a transformer celles-ci sous une forme plus explicite pour les intégrer au capital
structurel d' ou larelation entre les deux composantes soit humaine et structurelle. Le capital
relationnel et le capital humain sont liés par I’ apprentissage di aux clients et par la réponse

des employés aux besoins des clients ce qui permettralafidélisation de ceux-ci.
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En somme, le capital intellectuel est une subtile combinaison du capital structurel, relationnel
et humain. C'est la force qui permet a I'entreprise de salier le changement, dinnover, de

valoriser ses clients, actionnaires et collaborateurs, pour aborder I'avenir avec serénite.

Section 3 : Le management du capital intellectuel pour mieux créer de la valeur

Le capital intellectuel joue beaucoup dans la création de valeur et dans la performance (Lynn,
1998). Il représente une part importante de la valeur et offre de nouvelles possibilités pour
I'organisation (Stewart, 1997).

Opérant dans un environnement économique extrémement concurrentiel et en constante
évolution, il ya nécessité pour les entreprises de revoir leur stratégie et de donner une plus
grande attention et une nouvelle approche dans la gestion du capital intellectuel. L’ entreprise

doit veiller a gérer efficacement cette source de création de valeur et abien I’ exploiter.

Marr (2008b) propose cing étapes pour gérer correctement ce capital. Ces différentes étapes

sont illustrées dans lafigure qui suit et seront discutées en détail par la suite.

1. Identifier votre capital intellectuel

- L

2. Cartographier les principaux déterminants de valeur

— L
3. Mesurer le capital intellectuel
J L
4. Gérer le capital intellectuel
— L
5. Communiquer sur le capital intellectuel

Figure 10 : Les cing étapes du modele de management du capital intellectuel
(Marr, 2008b)

Sous section 1 : Identifier le capital intellectuel

La premiere éape est l'inventaire des ééments immatériels de I’ entreprise. Marr (2008b)

propose la catégorisation de ces éléments selon le tableau ci-dessous. Il peut étre utilisé pour
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créer un modéle qui informe les dirigeants sur les différentes catégories du capital intellectuel,
mais aussi pour faciliter la discussion sur autant de ressources différentes (intellectuelles,
physiques, et financieres) que possible, pour créer I'image la plus réaliste de I'architecture des

ressources existantes.

Le capital intellectuel peut étre identifié grace a des entrevues, des ateliers animés, ou par
courrier ou sondages en ligne. Les réponses individuelles des enquétes ou des entrevues
peuvent ensuite étre analysées et compilées dans une liste de toutes les principal es ressources
en utilisant de préférence la terminologie propre a l'entreprise et couramment utilisée dans
I'organisation pour décrire les mémes ressources afin d éviter toute confusion ou

mécompréhension.

Tableau 6 : Identification du stock de ressources de I’ entreprise

Catégorie Sous-catégorie de ressource Eléments significatifs du
de capital intellectuel pour
ressource notre organisation :
Capital Connaissance, éducation, savoir technique et
humain expertise, compétence, savoir-faire, expérience,

attitude, motivation, flexibilité, engagement,

créativité, etc.
Capital Les relations clients, relations avec les fournisseurs,

relationnel | les relations contractuelles, des reations
informelles, les aliances, les relations avec les
organismes de réglementation, |es partenaires, etc.

Capital Processus, les routines tecites, la structure
structurel | organisationnelle, les approches de gouvernance et
de gestion, la culture organisationnelle, le capital
social, l'identité partagée, brevets, noms de
marques, droits d'auteur, les secrets commerciaux,
informations et connaissances codifiées dans des
bases de données ou des manuels de processus, etc

Capital L'infrastructure  physique, l'infrastructure  de

physique communication, machines, équipements, ressources
naturelles, etc.

Capital Encaisse, les placements, les obligations, les préts,

financier budget, etc.

Source : Marr (2008).

Dans ce tableau toutes les ressources matérielles et immatérielles de I'entreprise sont
inventoriées, parce que les ééments du capital intellectuel ne sont pas statiques - ils
interagissent dynamiguement avec les autres et dépendent souvent d'autres ressources pour
leur valeur. Par exemple, il est impossible d'évaluer un nom de marque sans prendre en
compte tous les autres facteurs importants, tels que la réputation, le réseau de distribution, les

processus internes, les relations avec les fournisseurs,... etc. Les ressources individuelles du
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capital intellectuel en interrelation avec d'autres ressources tangibles et intangibles forment les
compétences de base de I'entreprise. Ces compétences permettent a |’ entreprise de bien
executer ses activités de base qui sont au centre de sa stratégie, de sa compétitivité et de sa
proposition de valeur. Des éudes ont montré gque les ressources de |'entreprise (en particulier
les immatérielles) sont interdépendants et se renforcent mutuellement pour affecter la
performance organisationnelle. Par exemple, une forte marque peut améiorer les
performances, mais une forte marque combinée avec une bonne connaissance du marché et un
processus de service a la clientéle peut améliorer les performances encore plus. En
conséguence, les entreprises doivent s efforcer non seulement de (a) comprendre |'effet direct
de chague ressource organisationnelle sur la performance, mais aussi a (b) évaluer les

interdépendances et |eurs effets sur la performance (Marr, 2008b).
Sous section 2 : Cartographier les déterminants de la valeur du capital intellectuel

Cette étape consiste a cartographier les principaux déterminants ou inducteurs (drivers) de la

création de valeur dans une carte visuelle, qui poursuit deux objectifs (Marr, 2008b):

1) sassurer de la cohérence de la stratégie et de I'intégration de tous les déterminants de
valeur du capital intellectud ;

2) permettre une communication facile de la stratégie et du rdle et de I'importance du capital
intellectuel dans |’ exécution de cette stratégie.

Cette carte doit réunir les trois éléments clés de la stratégie de |’entreprise, a savoir, sa
proposition de valeur, ses activités de base, et les déterminants (driver) de sa performance.

La proposition de valeur (ou les sorties réalisées): en plus du bdt et du rdle de
I’ organisation, elle identifie également les sorties clés pour les parties prenantes et |a valeur
qui leur est livrée. Clarifier la proposition de valeur permet aux organisations de mettre son
capital intellectuel dans un contexte stratégique.

Les activités de base sont vitales pour |'organisation, elles lui permettent de livrer sa
proposition de valeur en définissant essentiellement (a) sur quoi |’entreprise doit se
concentrer, et (b) ce qui ladifférencie des autres.

Les déterminants stratégiques (ou inducteurs de valeur) sont les autres é éments stratégiques
dont une organisation a besoin pour s acquitter de ses activités de base et a délivrer sa
proposition de valeur. Ces ééments ou inducteurs de valeur dérivent de I'architecture des

ressources matérielles et immatérielles de I'organi sation.
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Ces trois éléments sont ensuite placés en relations d’interdépendance et affichés dans la carte
de création de valeur pour créer une image completement intégrée et cohérente de la stratégie.
Dans cette carte seront indiquées les relations de cause a effet les plus importantes entre le
capital intellectudl et les sorties stratégiques de I’ organisation, garantissant ainsi que chague

élément est clairement lié aux activités de base et ala proposition de valeur.

La carte de la création de valeur refléte ainsi, une compréhension partagée de la stratégie et de
I'importance du capital intellectuel dans le contexte de cette stratégie, et facilite sa
communication. Sur la base de cette compréhension commune, une organisation peut alors

évaluer et gérer son capital intellectuel.

Marr (2008) recommande de créer cette carte par un petit groupe de travail et celaa partir des
données recueillies dans la premiere étape d'identification du capital intellectuel. Un atelier
avec un public plus large -généralement |'équipe de la haute direction- peut alors étre effectué
pour discuter et finaliser la carte. Cette carte doit étre régulierement révisee -habituellement

chague année-.

Le modele de la carte ainsi qu’ un exemple de carte de création de valeur, sont illustrés a la

figure suivante.
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Les sorties de la proposition de valeur aux parties prenantes

vt 1

Activité de base [\ Activité de base L\ Activité de base
1 \— 2 N—| 3

Ressources
structurelles
ex.

Information
et données

Ressources
relationnelles
ex.les

fournisseurs

Ressources
Humaines
ex.
Savoir-faire

Ressources
financieres  ex.
|es financements

Ressources
matérielles ex.
laTechnologie

T T

Les déterminants ou inducteurs de la valeur

Sécurité financiére durable pour I'industrie mondiale

du transport, par le biais de:

- couverture d'assurance excellente et personnalisée

- service aforte valeur gjoutée

17

17

Demandes
d'indemnisation

Comprendre
I’évolution  des

Construction €t
maintien

et de prestation N\ besoins de la d’ étroites
de services VY| clientdle et le relations  avec

risque technique I'industrie

T T

Structure
Processus
Systemes

Connaissance
Expertise

Recrutement
Formation

Conservation de
bons employés

Réputation
de spéciaiste

Service
éthique a
la
clientele

mondiale

Relations avec
I'industrie des
transports, les
réassureurs et
les courtiers

Solidité  du
capital
L'acces a la
réassurance

Figure 11: Modée et exemple de carte de création de valeur (Marr, 2006)
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Dans cet exemple, la proposition de valeur du Club TT" est d'assurer la sécurité financiére
durable pour l'industrie mondiale du transport, en offrant des couvertures d'assurance
personnaliseées et des services a forte valeur goutée pour les clients. Pour ce faire, trois
activités de base ont été identifiées: (1) la prestation de services et la gestion des sinistres; (2)
la compréhension de I'industrie et de I'évolution des exigences des clients et des tarifications;
(3) le renforcement et le maintien de relations étroites avec |'industrie. Les déterminants ou les
inducteurs de cette proposition de valeur sont : (1) les structures, les processus et les systemes
actuels de I'entreprise; (2) les relations du club non seulement au sein de I'industrie du
transport, mais aussi avec les réassureurs et les courtiers; et (3) la réputation et la

reconnaissance du Club TT en tant que membre spéciaiste de I'industrie du transport.

A la base de la création de valeur du club ¢ est la capacité a recruter, former, développer et
retenir les bonnes personnes qui aident a créer les connaissances et |'expertise nécessaires.
Cette connaissance et cette expertise avec une forte éthique de service a la clientéle,
contribuent a fagonner la réputation du Club TT dans l'industrie. Connaissances et expertise
contribuent aussi au développement des processus, des structures et des systémes. Un autre
facteur clé est la solidité du capital et I'accés a la réassurance, |'une des ressources les plus
fortesdu Club TT. L'acces ala réassurance dépend d'une relation forte et dynamique avec les
réassureurs. La solidité du capital est également un facteur important de la réputation. La
présence internationale du Club TT aide a créer des relations locales, qui a leur tour

améliorent laréputation et la reconnaissance dans le domaine.
Sous section 3 : Mesurer le capital intellectuel

La mesure du capita intellectuel est un domaine relativement jeune sans beaucoup
d'instruments de mesure reconnus, et la plupart de ces mesures sont des mesures indirectes ou
proxy (Marr, 2008a). Par exemple, dans la mesure des compétences liées au travail, nous
pourrions utiliser le nombre de personnes ayant des qualifications professionnelles comme

une mesure de remplacement.

''Le Club TT, est I'une des entreprises clés du Groupe mondial d’assurance « Thomas Miller ». C'est un
important fournisseur de services d'assurance et de gestion des risgues connexes pour |'industrie du transport et
de lalogistique internationale. Le Club TT a son siege a Londres et dispose de 20 bureaux a travers le monde.
Ses clients varient des plus grandes lignes maritimes de la planéte, les ports les plus actifs, les transitaires
mondiaux de marchandises, les terminaux de manutention, jusqu’aux petites entreprises opérant dans des
marchés de niche. Depuis sa création, le chiffre d'affaire du Club croit a un taux moyen de 10% par an,
notamment, grace alafidélité de ses clients, dont 90% renouveélent leurs contrats avec le Club chaque année.
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Le seul danger a l'utilisation de ce genre de mesures dit de substitution est de simplifier le
processus de mesure et de ne mesurer que ce qui est facile a compter. Par exemple, pour
évaluer l'intelligence, il suffit de mesurer les résultats des tests de QI. Un autre probleme est
gue nous avons tendance a se concentrer sur les nombres plus que leur signification. Alors
gue pour comprendre, évaluer et rendre compte des actifs immatéids tels que
I'apprentissage, les capacités intellectuelles, les croyances et les principes, nous devons aller
au-dela des chiffres et la langue des mathématiques. C'est pourquoi Marr, considere que
«|"évauation des performances » semble plus appropriée dans ce contexte que la «mesure»,
parce que |’ évaluation va au-dela de I'attribution des numéros. L'évaluation des performances
peut prendre la forme de numéros, mais devrait également inclure des descriptions écrites, des
symboles ou des codes de couleur. De plus, nous associons souvent la mesure avec objectivité
et fiabilité, et les données fondées sur la perception avec manque de fiabilité. Cette croyance

doit changer quand il s agit de capital intellectuel. Car les données de perception peuvent :

1) fournir desindications plus riches du niveau réel de la performance;

2) et permettre de faire participer activement les gens dans le processus d’ éval uation.

Cette étape de mesure, plutdt d évaluation, doit commencer selon Marr (2008), par
I"identification des ééments du capital intellectuel que I’ entreprise veut mesurer. Ensuite ces
éléments peuvent étre évalués a partir des questions clés de performance (Key Performance
Question’s). Cette démarche d’ évaluation proposée par Marr est présentée dans la figure

suivante.
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voulons-nous mesurer?

Quel déterminant (driver) de valeur du capital intellectuel

A

v

Constitue-t-il une réponse & notre question clé de performance KPQ?

Concevoir une nouvelle
méthode de mesure

Oui Non

A 4

Ne pas mesurer,
repenser!

A

Pouvons-nous utiliser les méthodes existantes

pour le mesurer?

v

Non

Oui

o [nstrument?

e Source des données?

e Formule?

¢ Fréguence?

¢ Objectifs/ Benchmarks?

e Qui mesure?

e Date d'expiration
Révision des données?

e Public ?

* Rapports ?

/

[

Pouvons-nous recueillir des données significatives?

Oui

A 4

Peuvent-elles nous aider a répondre a notre KPQ?

A
A 4

Commencer a

Oui

A 4

A

mesurer
A

justifiés?

Les colts et |es efforts de mesure sont-ils

Oui

Non

Figure 12: Modéle de conception d'indicateurs de performance du capital intellectuel

Dans cette figure Marr, propose de mesurer I’ indicateur de performance seulement s'il permet
de répondre aux questions clés de performances (KPQs). Ces questions sont congues pour

S assurer que toute mesure a un objectif clair. Si aucune réponse ne peut étre apportée a une

(Marr, 2008b)

guestion, alorsil n’est pas nécessaire de mesurer cet indicateur.

Les Questions clés de performance (KPQs) sont des questions relevant du management de
I”entreprise, elles sont congues pour soulever les questions les plus importantes sur les

objectifs stratégiques de I’entreprise et de déclencher une recherche de réponses, c.-ad.,
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choisir les indicateurs qui peuvent fournir des réponses a ces questions. Elles capturent
exactement ce que |es managers ont besoin de savoir (Marr, 2008b, 2010).
Ci-dessous, quelques exemples de questions clés de performance développées pour certains

déterminants (inducteurs) de valeur du capital intellectuel.

Tableau 7 : Exemple de questions clés de performance (KPQS)

Comment pourrions-nous améliorer notre réputation international e?

Comment pourrions-nous conserver le talent dans notre organisation?

Comment pourrions-nous promouvoir Nos services?

Comment nos clients percoivent notre service?

A quel point sommes-hous efficaces dans la gestion de nos relations?

A quel point sommes-nous innovons?

Comment communiquons-nous dans notre organi sation?

Comment travaillons-nous en équipe?

A quel point favorisons-nous une culture dinnovation et d'amélioration continue?

Quelle est la motivation de notre personnel ?

Partageons-nous un ensemble de valeurs?

A quel point notre propriété intellectuelle est-elle protégée?

Source : Marr (2008a).

Marr (2010), recommande dans la conception des KPQs de suivre les lignes directrices

suivantes:

— Concevoir entre une et trois KPQs pour chaque déterminant de valeur du capital
intellectud ;

— Impliquer les personnes dans le processus, en les faisant participer dans la conception
des KPQs en leur demandant quelles sont les questions quils croient les plus
pertinentes. Apres avoir congue une liste de KPQs, obtenir les commentaires des
experts en la matiere ou les différentes parties a l'intérieur et a I'extérieur de
I'organisation. Par exemple, demander au département de marketing de discuter et
d affiner les KPQs qui se rapportent alamarque et a saréputation ;

— LesKPQsdoivent étre courtes et claires: elles doivent étre claires et ne pas contenir de
jargon ou d’ abréviations qui pourraient ne pas étre compris. De méme, s assurer que la
question est clairement écrite, en utilisant le langage familier de I’ entreprise.

— Les KPQs devraient étre formulées sous forme de questions ouvertes: parce qu’ elles

permettent de déclencher une plus large recherche pour obtenir des réponses. Ce type
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de questions nous incites a réfléchir et enflamment généralement les discussions, ce
qui est essentiel quand il s agit de capital intellectud ;

— Les KPQs devraient se concentrer sur le présent et |'avenir ;

— Les KPQs sont affinées par |'usage: les réponses aux KPQs devraient étre évaluées
pour voir s lesindicateurs choisit répondent aux questions, et s'ils aident les managers
aprendre des décisions plus éclairées. Une fois les KPQs sont en cours d'utilisation, il

est possible de les affiner pour améliorer leur mise au point.

Apres avoir formulé et identifié les KPQs qui doivent étre traitées, il faut se demander:

quelles sont les informations qui pourront répondre a ces questions et quelle est la meilleure

facon de lesrecuelllir?

Marr (2010) propose pour la collecte des données, les méthodes suivantes:

>

Les enquétes et les questionnaires : fournissent un moyen relativement peu colteux pour
recueillir des données sur le capita intellectuel. Cela peut se faire par courrier, e-mail,
Internet ou par téléphone. Ils sont réguliérement utilisés pour mesurer I'engagement des
employés, la culture d'entreprise, les attitudes des clients, le climat dinnovation, ou
I'image de marque.

Les entretiens approfondis: permettent une interaction directe avec les répondants qui
peuvent fournir de nouvelles perspectives sur la performance. Ils peuvent étre réalisés en
face-a-face, par téléphone ou par vidéoconférence et étre utilisés, par exemple, pour
evaluer et améliorer lesrelations avec les principaux clients, partenaires ou employeés.

Les groupes de discussion (5 a 20 personnes): dans ces groupes les participants peuvent
exprimer et partager leurs idées, leurs opinions et leurs expériences. |ls fournissent une
facon unique et interactif pour recueillir des informations surtout qualitatives. Ces groupes
sont de bons moyens pour évaluer les déterminants de valeur liés aux employés et a la
clientéle (I'engagement des clients, du personnd, le travail en équipe).

L’ approche « Mystery shopping » : permet d’évaluer un service en utilisant un «client
mystere». Cette approche peut étre utilisée pour évaluer la culture ou I’atmosphere d'une
organisation.

Les observations : permettent de recueillir des informations en observant des situations ou
des activités avec peu ou pas de manipulation de I'environnement. L'observateur peut soit
prendre le role d'un passif témoin / étranger, ou peut participer a des activités et, par

conséquent, prendre le rble de participant partiel ou total. Les observations peuvent étre
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utilisées dans I'évaluation de la culture, les niveaux de compétence et d expérience des
employés, la créativité, et la sécurité des employés dont |’ observation peut fournir une
rétroaction immeédiate sur |le comportement potentiellement dangereux.

> L'évaluation d'égal a égal (peer-to-peer) : I'évaluation de la performance se fait par les
participants qui votent ou évaluent la performance de l'autre, soit ouvertement ou
anonymement. Cela permet aux gens d'apprendre les uns des autres, et a considérer leur
propre performance du point de vue des autres. Cette évaluation peut étre utilisée pour

évaluer la confiance, la connaissance et I'expérience, le travail d'équipe, et lesrelations.
Pour toutes ces méthodes, il est important d'évaluer :

— sil est possible de collecter des données significatives;;
— ¢ lesdonnées aideront arépondre aux questions;
— ¢t s lesdonnées résultantes justifient le codt et les efforts de mesure (qui peuvent étre

importants). Sinon, il est nécessaire de repenser a d autres indicateurs.

Une fois les instruments de mesure choisit, il faudra par la suite identifier : (a) la source de
données; (b) la formule utilisée pour calculer I'indicateur; (c) la fréquence de mesure; (d) les
objectifs; (€) qui permettra de mesurer; (f) la date d'expiration et de révision des données
recueillies; (g) le public cible pour cet indicateur; et (h) les formats de reporting. Et ce

conformément au modél e présenté dans le tableau suivant.
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Tableau 8 : Modéle de conception d’indicateurs clés de performance (KPIs)

Modele de conception de KPI

Exemple

Elément du capital intellectuel

en cours d'évaluation :

Nom de |'élément stratégique de la carte de création de

valeur qui est évalué avec cet indicateur.

Les partenariats avec les principaux fournisseurs.

Question (s) clés de

performance :

Nommez la question (s) liée ala performance que cet

indicateur contribue arépondre.

Comment nos partenariats progressent-ils?

Propriété / Responsable /

Coordonnateur

Identifier 1a personne (s) ou lafonction (s) responsable de la
livraison / ou de la performance de |'élément stratégique

mesuré.

Eninterne : les directeurs relationnels et les chargés des
relations.

En externe : les entreprises partenaires.

Nom de l'indicateur

Choisissez un nom d'indicateur court et clair.

Partenariats fournisseurs.

Méthode ou instrument de

collecte des données

Décrivez comment |es données seront collectées.

Questionnaire comprenant deux questions :
1/Comment évaluez-vous larelation avec la société X?
2/ Comment le partenariat avec la société X progresse-il?

Plus entretien téléphonique si nécessaire.

Source de données

Décrire la source de collecte des données.

Par e-mail envoyé automatiquement atous les directeurs
relationnels et les chargés des relations et aux entreprises

partenaires.

Fréquence

Décrivez lafréguence de collecte de cet indicateur. Si

possible, inclure un calendrier.

Les données sont recueillies mensuellement.

Formule / Echelle / Evaluation

Décrivez comment les niveaux de performance seront
déterminés. S'ils sont qualitatifs, les critéres d'évaluation
doivent étre identifiés. S'ils sont numériques ou en utilisant
une échelle, laformule ou les échelles doivent étre

clairement identifiées.

Eninterne : échelle d’ évaluation a 3 points, plus un champ
pour un commentaire écrit justifiant le choix.

En externe : échelle d’ évaluation a 3 points.

[80]




Les objectifs et les seuils de

performance

Identification des cibles, des repéres et des seuils.

Saisie des données

Nommez la personne ou le responsable de la collecte et de la

mise ajour des données.

Expiration / Date de révision

Identifier 1a date de validité de cet indicateur, ou quand il

devra étre révisé.

Combien ¢a co(te ? ou
Combien de personnes /de
jours sont ils nécessaires pour
recueillir les données et est-ce

justifié?

Estimer les colts engagés par |'introduction et le maintien de
cet indicateur.

Rapports

— Public/ Acces

Nommez le public clé pour cet indicateur et clarifier qui aura

acces.

— Fréquence des rapports

Décrivez quand cet indicateur sera signalé aux différents

publics.

— Formats de rapport

Décrivez comment I'indicateur de performance sera présenté
(formats narratif, graphique ou numérique) et quelle est la

meilleur représentation qui le rend facile & comprendre.

Source : Adapté de Marr (2008b).
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Ce modéle doit étre suivi pour chacun des déterminants de la vaeur du capita intellectuel
identifiés dans la carte de création de valeur.

Lorsgu'il s'agit du capital intellectuel, un seul indicateur de rendement saura rarement donner
des informations suffisantes. Il est recommandé de combiner différentes mesures en un indice.
Ceci permettra aux entreprises d’avoir une vue plus complete et plus équilibrée sur leur
capital intellectuel. Par exemple, si une entreprise veut mesurer les relations clients, un certain
nombre d'indicateurs tels que laloyauté, la confiance, I'engagement, la rentabilité peuvent étre

mesurée et combinées en un indice de larelation client.
Sous section 4: Gérer le capital intellectuel

L’ entreprise doit gérer son capital intellectuel pour deux principales raisons: d abord pour
améliorer le processus d apprentissage et de prise de décision dans I’ entreprise, et ensuite

pour bien gérer les risques associés a ce capital (Marr, 2008b).

L’ apprentissage et la prise de décision : Les informations sur le capital intellectuel ainsi que
sur les autres facteurs de succés ont un feedback sur la performance globale de I’ entreprise.
Pour créer un feedback positif a partir du capital intellectuel, les entreprises doivent examiner
et discuter régulierement la performance des principaux moteurs ou déterminants de valeur
qui devraient conduire a I’amélioration de I'apprentissage et de la prise de décision. Marr
(2008b), propose des « réunions mensuelles d’ améioration des performances ». L’ objectif de
ces réunions est de s assurer que les déterminants de valeur du capital intellectuel sont utilisés
pour améliorer |'apprentissage e, finalement, la performance. 1l considére que ces réunions
sont I'ingrédient essentiel dans la compréhension et la gestion du capital intellectuel, et il

recommande de :

— Donner un nom approprié alaréunion afin qu’ elle refléte son objectif principal. Le but
de cesréunions étant I’ examen et I’ amélioration des performances futures.

— Ultiliser la carte de la création de vaeur pour guider la réunion. Une bonne fagon de le
faire est d'éablir un programme composeé des ééments individuels de la carte
stratégique.

— Utilisez les KPQs pour guider et focaliser les discussions étant donné qu’ elles ont été
congues pour soulever des questions au coaur de la performance.

— Utiliser desindicateurs de performance afin de faciliter larecherche de réponses, aing,

les personnes responsables des différents éléments stratégiques analysent les données
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avant la réunion, dans le but de répondre aux KPQs. Les résultats de I'analyse, avec
leurs interprétations, sont ensuite présentés et discutés au cours des réunions.

Créer une atmosphére détendue et amicale, de confiance mutuelle et de respect,
d’ engagement personnel, et d'apprentissage au lieu d'une culture de blame. L'accent
est mis sur le dialogue constructif, la prise de décision commune, et les actions visant

aaméliorer la performance future.

Gérer les risques liés au capital intellectuel : L'évaluation et la gestion des risques est un

facteur trés important dans la gestion du capita intellectuel. Etant donné que le capita

intellectuel est un facteur clé de la création de valeur dans la plupart des entreprises, il est

conseillé de commencer a accumuler des données qui donnent des informations utiles aux

entreprises sur leurs plus grands risques. Ces risgues peuvent étre liés:

a)

b)

au capital humain : comprenant essentiellement :

la possibilité de départ du personnel ayant des niveaux de compétence et de maitrise
éeves;

la connaissance que possede le personnel a tendance a diminuer avec le temps si elle
N’ est pas entretenue.

aux ressources structurelles, concernant:

les menaces aux processus organisationnels et les routines;;

les menaces posées par |a perte du contenu des bases de données et des logiciels en
raison des piratages et desvirus;

le risque de plus en plus commun de vol de propriété intellectuelle.

Les risques liés au capital relationnel : dans I'économie en réseau d'aujourd'hui, les
relations sont des ingrédients essentiels pour toutes les organisations, tant dans le
secteur public que privé. La réputation de |’entreprise est fonction de ses relations
vitales, et souvent le risque doit étre géré a travers la chaine d'approvisionnement qui

aide alivrer le produit et / ou le service que |'entreprise vend ou fournit.

Marr (2008b), considére que l'identification des zones de risque possibles est la premiére

étape dans I'évaluation du risque. Et la meilleure fagcon de le faire est d'examiner tous les

éléments de la carte de création de valeur. Ces risques peuvent alors étre répertoriés dans un

tableau appelé «registre des risques» utilisé pour identifier, décrire, évaluer et quantifier les

risques potentiels. Il faut souvent obtenir des informations factuelles sur ces risques et puis

évaluer leur importance relative et de décider ensuite qui sont les plus importants a gérer.
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Le registre des risques peut devenir un document de travail qui fait partie du systeme de
gestion des performances. Les différentes étapes de la création d'un tel registre des risques se
présentent comme suit (Marr, 2008b) :

1. Identifier sur la carte de création de valeur les risques potentiels pour chaque déterminant
de valeur lié au capital intellectuel, c.-a-d., élément par dément. Ce qui nous permettra de
S assurer que toutes les zones potentielles de risque lié au capital intellectuel sont discutées et
auss de déterminer comment ces zones pourraient s affecter entre elles. Le registre des
risques peut croitre au fur et a mesure gue de nouvelles zones de risque sont identifiées, mais
certains ont aussi tendance a disparaitre car ils sont soit atténués ou deviennent moins
pertinents au fil du temps.

2. Décrire le principal risque pour chaque élément. Ici, il est possible de donner un nom au
risque, maisil est plusimportant de créer une description narrative courte du type de risque.

3. Définir le niveau de risgue en évaluant les conséguences probables et I'impact potentiel de
cerisque.

4. Evaluer la probabilité que ce risgue se transforme en une réalité et la comparer au niveau de
probabilité précédemment estimeée afin de savoir s le risgue a augmenté, resté le méme, ou a
diminué.

5. Décrire un systeme de notation approprié en fonction du niveau ou de la gravité du risgue
(par exemple, 1-5) et du niveau de la probabilité de survenance du risque. Ces deux scores
peuvent ensuite étre additionnés pour créer le score de risque. Ce systeme de notation permet
non seulement de déterminer les priorités, mais aussi d'évaluer si la gravité probable de
chaque risque a changé, et si I'exposition potentielle de I'entreprise aux risques a augmenté ou
diminué depuis laderniére révision.

6. Attribuer la responsabilité de la gestion de chaque risque défini, et déterminer des révisions

fréquentes pour laréévaluation des activités visant a atténuer les différents risques.

La réalisation et le suivi du registre des risques doit se faire de préférence au sein d une
équipe. Pour une meilleure évaluation, les risques liés aux différents éléments du capital
intellectuel identifiés dans la carte de création de valeur, peuvent étre évalués par différentes

Sous-équipes qui connaissent bien le sujet.
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Sous section 5: Communiquer le capital intellectuel

La derniére étape dans le management du capital intellectuel est de présenter un rapport dont
le principal objectif est de communiquer des informations sur le capital intellectuel de

I’ entreprise aux différentes parties prenantes.

Le systeme actuel dinformation financiére est incapable d'apporter des explications sur le
capital intellectuel, sur son importance et sur sa valeur. Les regles comptables restrictives font
gu’ une grande partie du capital intellectuel ne peut étre incluse dans le bilan, surtout pour les
éléments développés en interne. Ces régles comptables ont causé une grande confusion dans
la compréhension de l'information disponible sur le capital intellectuel dans le reporting
financier traditionnel, le rendant impropre comme sources dinformation utiles sur le capital
intellectudl.

Diverses initiatives visant aremeédier aux limitations de I'information financiere traditionnelle
ont conduit au développement de lignes directrices pour la communication de rapports
distincts sur le capital intellectuel *.

Ces initiatives encouragent les entreprises a produire et publier des rapports sur leur capital
intellectuel. Ces rapports peuvent étre utilisés pour communiquer I'importance du capital
intellectuel a la fois en interne au personnel, ainsi que a l'extérieur a des partenaires
commerciaux, fournisseurs, investisseurs, et au grand public. Cependant, ils ne sont efficaces
que S'ils sont définis dans le contexte de la stratégie de I'entreprise, et vont au-dela de la
simple déclaration des mesures, a l'inclusion de plus de récits et de commentaires
interprétatifs.

Pour Marr (2008b), un bon rapport sur le capital intellectuel doit contenir les éléments
suivants:

— Une bréve introduction denviron une page, décrivant le contexte et les défis
stratégiques auxquels I’ entreprise sera confrontée. Cette partie du rapport doit décrire
les changements prévus dans le contexte interne et externe et leurs implications
stratégiques pour |'entreprise.

— Une bréve description de la stratégie et de la représentation visuelle de la carte
organisationnelle de création de vaeur (environ deux pages). |l est important de

! La premiére initiative a été parrainée par le gouvernement danois, suivi par un certain nombre de projets
financés par la Commission Européenne, notamment le projet RICARDIS. Ensuite des initiatives dans la partie
germanophone de I'Europe (Autriche, Suisse et Allemagne) et plus récemment I'initiative InCaS (Intellectua
Capital Statements - Made in Europe) qui a réunit tous les développements antérieurs en un cadre européen
commun de reporting sur le capital intellectuel.
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souligner les interdépendances et |es relations de causalité entre les différents & éments
de la stratégie et, en particulier, comment les déterminants de la valeur liés au capital
intellectuel aident aréaliser lastratégie.

— Une description détaillée de chacun de ces déterminants, en précisant les objectifs, les
cibles stratégiques, et les activités connexes de chacun. Des données et des indicateurs
de performance devraient étre utilisés pour clarifier les objectifs et les cibles. Une
breve description des principales activités (taches, projets, programmes) qui sont
prévues pour aider a atteindre les objectifs devrait étre fournie (une page a une page et

demi pour chaque déterminant de valeur).

Méme s la communication de rapports sur le capita intellectuel a encore du chemin a
parcourir, de nombreuses entreprises ont produit des rapports de maniére volontaire et ont
découvert des avantages évidents, notamment une meilleure compréhension de la stratégie par

les parties prenantes, ainsi que I'améioration de I'image et de la réputation de I’ entreprise.
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Conclusion :

Le processus de création de valeur est |a base de I’ existence de |’ entreprise mais il se pose en
contrepartie le probleme de savoir qui doit étre le destinataire de cette valeur et donc de sa
nature. En ce qui concerne ce débat, la réflexion stratégique n’est pas forcément obligée de
faire un choix. Le management de |’ entreprise doit maximiser le processus de création de
valeur totale et prendre en compte |’ ensemble des acteurs qui ont des intéréts spécifiques avec
I’entreprise. L’entreprise doit donc non seulement satisfaire ses actionnaires mais doit
maximiser les bénéfices de ses principaux partenaires tels que les clients, les employeés, les
fournisseurs et les différents créanciers. Elle doit également remplir ses obligations vis-a-vis

deI’environnement et d’ autres groupes sur lesquels elle a un impact important.

La création de valeur ne peut demeurer un simple outil de mesure de performance : elle doit
imprégner toute |’ entreprise pour s éever en un systeme de gestion par lavaleur impliquant la
principale source de valeur de I’ entreprise, son capital intellectuel, une ressource importante
mais souvent négligée par les gestionnaires de |’ entreprise. Cette ressource est unique et
spécifique a chaque entreprise, elle est difficile aimiter et areproduire mais aussi a controler.
Alorsiil est crucial qu'elle soit reconnu et géré de la meilleure fagon qu’ elle soit, afin d’ en

tirer un maximum de profit.

Cing étapes clés sont généralement préconisées pour gérer correctement le capital intellectuel.
La premiere éape consiste a identifier tout les ééments immatériels de I’entreprise. La
deuxieme étape est de cartographier I'impact de ces éléments dans une cartes de création de
valeur pour montrer comment le capita intellectuel soutien I’ entreprise dans la réalisation de
ses objectifs et danslalivraison de sa proposition de valeur. La troisieme étape est de mesurer
le capital intellectuel a partir des questions clés de performance (KPQ's) et d'indicateurs clés
de performance (KPI's). La quatriéme étape est I'évaluation et la gestion des risgques liés au
capital intellectuel. Et la derniere étape est de le signaler dans des rapports sur le capital
intellectuel afin de communiquer un maximum d'informations sur cette ressource aux
différentes parties prenantes et au marché. Cette communication en direction du marché doit
étre de maniére réguliere et crédible afin de comprendre et de reconnaitre cette ressource a sa

juste valeur.
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Chapitre 3 :
La méthodologie de recherche pour I’étude

empirique



Introduction :

La création de valeur de I'entreprise se fait par l'interaction qui existe entre les différentes
composantes du capital intellectuel : le Capital Humain, le Capital Structurel et le Capital
Relationnel. Ces composantes prises isolément ne créées pas de valeur ni leur simple somme.
Il y’'a des relations causales réciprogques et dynamiques entre ces composantes qui sont a
I'origine de larichesse de |'entreprise.

Notre étude a pour but de vérifier empiriquement I’ existence de ces interrelations ainsi que
I"impact supposé sur la création de valeur sur un échantillon d’ entreprises al gériennes.

L'objet de ce chapitre est de présenter la méthodologie de recherche adoptée pour notre étude
empirique. Ainsi, au cours de ce chapitre, seront présentés successivement, notre modele
d’ analyse, I’ outil de mesure des différentes variables et |a méthode utilisée pour I'analyse des

données empiriques.
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Section 1 : Présentation du modeéle d’analyse

La revue de la littérature spécialisée dans le domaine de I'immatériel suggere |’ existence
d'une relation empirique entre le capital intellectuel et la création de valeur organisationnelle
(Marr et Roos, 2005).

L’ objectif de notre modele d’ analyse est ainsi de tester cette relation au sein d’un échantillon

d’ entreprises al gériennes.

Sous-section 1 : Construction du modéle d’analyse

Le capital intellectuel étant compose de trois types de capitaux qui interagissent entre eux: le
capital humain, le capital structurel et le capital relationnel, nous aurons a étudier d' une part,
I’ existence d’influence mutuelle entre ces capitaux et, d’ autre part, leur impact sur la création
de valeur pour les entreprises de notre échantillon. Notre modéele d’ analyse est donc formé

par:

— Trois variables latentes explicatives (variables indépendantes) : le Capital Humain, le
Capital Sructurel et le Capital Relationnel.

— une variable latente a expliquer (variable dépendante) : la Création de Valeur due au
capital intellectudl.

Sous-section 2 : Hypothéses de recherche
L es hypotheses associées a notre cadre d' anal yse se divisent en deux volets :

— le premier volet concerne les interrelations entre les trois variables explicatives;;
— le deuxieme volet d hypothéses concerne les reations causales entre les variables
explicatives et la variable a expliquer.

2.1 Lesrelations causales entre les variables explicatives

La premiére série d’ hypothéses a vérifier dans notre éude, vise a tester les interrelations entre
les différentes composantes du capital intellectuel. L’ hypothese de base est ainsi formulée :

Hypothese 1 : Des interrelations positives existent entre les composantes du capital

intellectuel de I’ entreprise algérienne.

Cette hypothése est subdivisée en trois sous hypotheses :
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— H 1.1 : Des interrelations positives existent entre le capital humain et le capital
structurel.

— H 1.2 : Des interrelations positives existent entre le capital humain et le capital

relationnel

— H 1.3 : Desinterrelations positives existent entre le capital relationnel et le capital
structurel.

2.2 Lesrelations causales entre les variables explicatives et a expliquer

A travers cette deuxiéme série d hypotheses, nous testerons I’ effet du capital intellectuel sur

lacréation de valeur de |’ entreprise. L’ hypothese de base est ainsi formulée :

Hypothese 2 : Le capital intellectuel a un impact positif sur la création de valeur de

I’entreprise algérienne.
Cette deuxieme hypothese est subdivisée en trois sous hypotheses :

— H2.1: Lecapital humain a un impact positif sur la création de valeur.
— H2.2: Lecapital structurel aun impact positif sur la création de valeur.

— H 2.3 : Lecapital relationnel a un impact positif sur la création de valeur.

Les relations linéaires entre les variables latentes, ainsi que les hypotheses qui les soutiennent
dans notre modele d’ analyse, sont synthétisées dans la figure suivante.
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CAPITAL INTELLECTUEL

Capital Humain

CREATION DE
VALEUR

Capital Structurel

Capital Relationnel

Variables explicatives Variable a expliquer
<«—— Rédation causale réciproque -corrélationnelle-

—» Rdation causale asymétrique -de dépendance-

Figure 13 : Modée d’' analyse des relations causal es entre les variables latentes
Sous-section 3 : Collecte des données

Les données utilisées pour valider les hypotheses de notre modele d’ analyse, sont des données
primaires, collectées par le biais d'un questionnaire, développé a partir du questionnaire
originel de Bontis (1997) sur la mesure du capital intellectuel. Ce questionnaire est reconnu
pour sa validité et utilisé comme référence dans la plupart des études sur |e capital intellectuel
(Bontis, 1997 ; Cabrita & a., 2006 ; Moon and Kym, 2006 ; Martinez Torres, 2006 ; Hsu and
Fang, 2009 ; Sharabati & a., 2010...).

3.1 Construction du questionnaire

Apres une breve introduction portant sur les objectifs de I’ étude et précisant le caractére
confidentiel de I’ enquéte, le questionnaire a été structuré en deux principales parties : le corps
du questionnaire et |" identification de |’ entreprise (voir questionnaire en annexe n°1).

Le corps du questionnaire est subdivisé en deux points: le premier point porte sur des items

permettant de mesurer les trois variables explicatives, et le deuxiéme point concerne les items
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de mesure de la variable expliquée. Pour les trois variables explicatives, le capital humain, le
capital structurel et le capital relationnel, les répondants affectent des scores sur les différents
énonceés en utilisant |’ échelle d’accord de Likert a 5 options: 1. Pas du tout d’accord a 5.
Tout a fait d’accord. Pour la variable expliquée: la création de valeur de I’ entreprise, les
répondants doivent donner leur opinion sur le degré d importance des différents indicateurs
utilisés pour mesurer cette variable, en utilisant une échelle dlant de: 1. Tresfaiblea 5.Tres
éevé.

L’identification de I’entreprise présente des informations sur, la raison sociae, le secteur

d activité, |’ effectif, laqualité du répondant et la part de marché de I’ entreprise.

Avant de diffuser le questionnaire auprées de la population cible, il a été testé et discuté afin de
vérifier que tous les énoncés sont bien compris et qu’ils N’ engendrent pas de blocage d une
part et, dautre part, afin d’'estimer le temps de réponse nécessaire. Un prétest de
compréhension a été réalisé avec la participation d une quinzaine de dirigeants et cadres
d’ entreprises. Les répondants ont renseigné le questionnaire sans manifester pour la pluparts
de difficultés particulieres. Toutefois, les quelques observations et remargues portant sur le
contenu de certains énoncés ont été prises en considération et retraitées dans la version

définitive du questionnaire.
3.2 Lapopulation cible et I’ échantillon de I’ é&ude

Notre population meére concerne toutes les entreprises économiques algériennes ayant un

effectif supérieur a 10 employeés.

Au sein des entreprises, nous avons ciblé I'un des dirigeants (PDG/DG/DFC/DRH ou le
Gérant pour les petites entreprises), car les caractéristiques organisationnelles liées aux

différentes variables de notre étude ne sont connues que par ces derniers.

Le questionnaire a été transmis par mail a 600 entreprises. Aprés deux relances le taux de
réponse n'a pas dépasse 5%, soit 30 réponses. Vu ce faible taux de retour, nous étions
contraints de faire appel a un échantillon de convenance pour atteindre un nombre final de
124 observations. Pour une modélisation en éguations structurelles, Roussel & al. (2002)

recommandent une taille minimale de 100 a 150 individus.
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Section 2 : La mesure des variables

Nos variables sont des variables latentes, c'est-a-dire, des variables qui ne sont pas
directement observables. Elles doivent étre mesurées a I'aide d’ un ensemble d'items. Ces
items sont généralement générés soit théoriquement soit empruntés a des échelles apparues

dans des recherches ou des études antérieures.

Les items utilisés pour mesurer nos variables explicatives Capital Humain, Capital Sructurel
et Capital Relationnel sont empruntées aux échelles validées par Bontis (Bontis, 1998) dans le
cadre de son étude exploratoire sur la mesure du capital intellectuel. A noter que ces items ont
été repris et validés dans plusieurs études. |l s'agit des études réalisées par : Martinez Torres,
2006 ; Moon and Kym, 2006; Sleim, Ashour and Bontis, 2007 ; Hsu and Fang, 2009 ;
Sharabati, Shawqi and Bontis, 2010 ; Mhedbi, 2010.

L’ échelle de mesure de la variable a expliquer Création de Vaeur est basée sur des items
validés dans des études portant sur la relation entre le capital intellectuel et la performance et
la création de valeur de I’ entreprise. 1l s'agit des études de : Cabrita and Vaz, 2006 ; Cabrita,
De Vaz and Bontis, 2007; Sleim, Ashour and Bontis, 2007 ; Sharabati, Shawqgi and Bontis,
2010 ; Mhedbi, 2010 ; Ingpochai and Digman, 2013.

Sous-section 1 : La variable Capital Humain

Rappelons que d aprés la revue de lalittérature, cette variable est tridimensionnelle composeée
de: Compétence, Attitude et Agilité intellectuelle. Les items retenus pour mesurer chacune

de ces dimensions sont présentés dans | e tableau suivant :
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Tableau 9 : Lesitems de lavariable explicative Capital Humain

Dimension | Code Résume de I’item Items
. Le niveau de compétence de nos employés
3 CH1 | Lacompétence e comp ] e
2 est le plus élevé sur le marché
=3 . Nos programmes de formation sont
£ CH2 | Lesprogrammes de formation ., prog L
Py généralement réussis
D
T : Les connaissances de nos employés sont
o CH3 | Lesconnaissances . R Py
c les meilleures par rapport a nos concurrents
‘é_ CH4 | Leprofessionnalisme Nos employés sont trés professionnels
g Le respect des programmes de Les programmes de travail sont le plus
- CH5 travail souvent respectés par nos employés
o - . Notre entreprise favorise I’ intégration des
CH6 | L’intégration au milieu de travail , P . ™ .
employés dans leur milieu de travail
I Nos employés sont |e plus souvent motivés
4B CH7 | Lamotivation e . P
> dansleur travail
= N Nos employés sont satisfaits de leur
S CH8 | Lasdtisfaction .p 4
o entreprise
[<5) . . . -,
. . Notre entreprise est satisfaite par laqualité
g CH9 | Laqudité du travail . ep o P . g
S du travail réalise par ses employés
i= : Notre entreprise obtient |e maximum de ses
= CH10 | Letravail en groupe . P . .
o employés lorsgu’ils travaillent en groupe
, . : Nous sommes satisfaits al’ égard de
L’ ambiance au sein de , . . .
CH11 | | . I" ambiance entre les employés au sein de
I’ entreprise , .
I’ entreprise
- Nos employés sont considérés comme
°O>’~ CH12 | Lacréativité créatifs et brillants par rapport a nos
E- concurrents
@ I Nos employés sont trées motivés et engagés
8 Lamotivation et I’ apport de R oy . : 9%
S CH13 . apartager de nouvellesidées au sein de
© nouvelles idées , .
= I’ entreprise.
g CH14 L’ apprentissage des expériences | Nos employeés apprennent des expériences
D z
= du passe passees
E CHIE La capacité arésoudre les Si un probleme surgit, nos employés sont
= problémes capables de |le résoudre
(@]
© < N
- e : Nos employés cherchent constamment a
- CH16 | L’améioration des connaissances oy

améliorer leurs connaissances
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Sous-section 2 : La variable Capital Structurel

Larevue de la littérature fait ressortir trois dimensions pour cette variable, il s'agit du capital
organisationnel, le capital processus et le capital innovation. De maniére générae le capital
structurel d’une entreprise renferme les connaissances intégrées principalement dans les
systemes organisationnel et informationnel de I’ entreprise, les processus d’ exploitation et les
progranmes de recherche et de développement. Nous estimons aors que le capital
organisationnel et le capital processus peuvent étre regroupés en une seule dimension que
nous appellerons Organisation & Processus (O&P). Ainsi, nous retenons deux dimensions
pour cette variable : Organisation & Processus (O&P) et Recherche & Développement
(R&D).

La dimension Organisation & Processus comprend la structure organisationnelle de
I’entreprise, le processus d’ exploitation, les bases de données, e systeme d’information et les
procédures.

La dimension Recherche & Développement concerne I'innovation, la R&D, et les droits de
propriété intellectuelle de I’ entreprise.

Les items retenus pour mesurer chacune de ces dimensions sont présentés dans le tableau ci-

dessous.
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Tableau 10 : Lesitemsdelavariable explicative Capital Sructurel

Dimensions | Code | Résumé de I’item Items
S Le temps nécessaire pour réaliser un
L’ amélioration du temps des P L P fr
Csi . ensemble d’ opération a été diminué au
opérations . .
cours des dernieres années
N , . , Nos bases de données favorisent I" acces
CS2 | L’accesfacile aux informations . : .
facile aux informations
c3 L e partage de la connaissance Notre organisation favorise le partage des
connai ssances entre ses employés
e La structure de notre organisation est
Laflexibilité de la structure . S
C+4 . assez flexible ce qui I’ aide & s’ adapter
o organisationnelle
< aux changements
®) . Notre entreprise adopte rapidement les
L"adaptation des nouvelles Technolo ?Zs d Infofmat?opn et de
CS5 | technologies d'information et de g . . .
. Communication qui apparaissent sur le
communication i
marché
Les systémes et les procédures de
C6 Le soutien del’innovation par les | I'entreprise soutiennent |'innovation
systemes et les procédures (le dével oppement de nouvelles idées et
de nouveaux produits)
cs7 L’ efficacité des processus Nous possedons des processus
d exploitation d exploitation efficace
css La satisfaction des résultats de Nous somme généralement satisfait des
I’innovation résultats de I’innovation
cso L e développement des méthodes L’ entreprise dével oppe continuellement
detravall ses méthodes de travail
L’ entreprise détermine le budget
% CS10 | Le Budget delaR&D approprié et adéquat pour la Recherche et
04 le Développement
. s Nous possedons les  procédures
La protection de la propriété , : . .
Csit | . nécessaires pour protéger nos proprietes
intellectuelle .
intellectuelles
cS12 L’ utilisation de la propriété L’entreprise utilise au maximum ses
intellectuelle de I’ entreprise propriétés intellectuelles

Sous-section 3 : La variable Capital Relationnel

Le capita relationnel représente les connai ssances intégrées dans les relations avec les clients

et les principaux partenaires. Cette variable est alors bidimensionnelle composée des :

Relations avec la clientele et les Relations avec les autres parties prenantes.

La dimension Relation avec la clientéle concerne la nature de la relation avec les clients, |a

connaissance du client, la satisfaction, lafidélité et laloyauté des clients.
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La dimension Relation avec les autres parties prenantes comprend la nature des relations

avec les fournisseurs et les différents partenaires de I’ entreprise.

Lesitems retenus pour mesurer chacune de ces dimensions figurent dans le tableau qui suivra

Tableau 11 : Lesitems de lavariable explicative Capital Relationnel

Dimensions | Code Résumé de I’item Items
s Nos clients sont fidéles al'entreprise, et sont
CREL | Lafiddlité > e &
généralement satisfaits.
CRE? Laloyauté Nous sommes convaincus que nos clients
continueront & acheter nos produits.
Amélioration de la part de Notre part de marché a été constamment
@ CRE3 . g L .
T marché ameliorée au cours des derniéres annees.
S o Notre entreprise réussit a maintenir le
= Lesservicesavaleur . s -
CRE4 | . |, . meilleur service avaleur goutée pour ses
< gjoutée aux clients .
2 clients.
= Nous sommes constamment & la rencontre
[%2)
S . , de nos clients pour savoir ce qu'ils veulent
2 CRES5 | Laconnaissance des clients P a
© de nous, en sefforcant en permanence de les
¥ rendre satisfaits.
S . Notre entreprise a considérablement réduit
Réduction des délais de P . h .
CRE6 | , ) _ le temps de réponse aux réclamations
réponses aux réclamations .
clients.
CRE7 L’ attrait de nouveaux Nous avons la capacité d' attirer chague fois
clients de nouveaux clients.
8 CRES Durabilite desrelations avec | Notre entreprise entretient des relations
% les fournisseurs durables avec ses fournisseurs.
& CRE9Y Lesrelations de partenariat | Nous cherchons a realiser des relations de
= partenariat avec d’ autres entreprises
<5} R ' .
% CRE10 | Le partage des Il est important pour |'entreprise de partager
Q connai ssances avec les Ses connai ssances avec ses partenaires
(7] .
£ partenaires
= CRE11 | Capacité d apprentissage Notre entreprise est capable d'apprendre et
38 des partenaires ajouter de lavaleur atravers ses partenaires
3 CRE12 . Notre entreprise a de nombreuses et diverses
= Les conventions avec les : o o
» . conventions (fabrication, commercialisation,
c partenaires o
2 distribution)
% CRE13 | Compréhension des Nos objectifs sur le marché sont compris par
o objectifs en interne tous les membres de I’ entreprise
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Sous-section 4 : La variable Création De Valeur

Nous rappelons que notre modéle d’ analyse repose sur une variable a expliquer, il s agit de la
Création De Valeur de I’ entreprise. Nous considérons qu'il y a création de valeur lorsqu’il y a
amélioration de la productivité (la création progressive de valeur de lafirme est équivalente a
des gains de productivité totale). Ainsi, la création de valeur et la croissance de la productivité
sont atteintes grace notamment, a la génération de profit ou de revenu due soit a |’ évolution
du chiffre d'affaire ou a I’acquisition de nouvelles parts de marché, a la fidélisation de la

clientéle et alaréduction des colts de I’ entreprise.

Tableau 12 : Lesitemsdelavariable aexpliquer Création de Valeur del’ entreprise

Variable Code Items

Génération de profits atravers les revenus des produits et services issus des
innovations de |'entreprise.

CDV1

CDV2 | Augmenter la part de marché de I’ entreprise (acces a de nouveaux marcheés).

CDV3 | Amédliorer laréputation de I’ entreprise sur le marché.

CDV4 | Fidéisation delaclientéle.

Création de valeur

CDV5 | Laréduction des colts de I’ entreprise.

CDV6 | Amélioration de la productivité.

Le degré d importance de chague item comme facteur de création de valeur pour I’ entreprise
est mesuré sur I échelle suivante: 1. Trésfaible, 2. Faible, 3. Moyen, 4. Elevé, 5. Tres élevé.
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Section 3 : Méthode d’analyse des donnees

Le caractere dynamique du capital intellectuel, la nature de cette recherche —€tude causale
confirmatoire- et le nombre et la nature de nos variables -plusieurs variables latentes
métriques’-, imposent d’ analyser les relations entre les différentes variables de notre modéle
de recherche en utilisant la Modélisation en Equations Structurelles (MES) ou méthodes

d’ équations structurelles pour certains auteurs.

Tableau 13 : Techniques de traitement des données selon type et nombre des variables

Méthodes explicatives Variables indépendantes
Une variable dépendante Nominale Ordinale Métrique
Nominale Logit Arlal yse_d| schmi r_1ante
Régression logistique
Ordinale Angl yse Logit ordonné
conjointe
Métrique Anal_yse de
variance
PIu5|,eurs VEGTEIE Nominale Ordinale Métrique
dépendantes
. Modeles
Nominale e
log-linéaires
Métrigue Equations Structurelles

Source : Carricano et Poujol (2009).

Les méthodes d analyse des données sont généralement classees selon deux dimensions : la
nature de |’ éude (descriptive ou explicative) et |le nombre des variables atraiter.

Les études descriptives ont pour but de représenter les données ou les observations, tandis que
les études explicatives ont pour objet la modélisation des relations entre les variables a
expliquer et les variables explicatives. La plupart des méthodes explicatives ne peuvent traiter
gu’ une seule variable dépendante ou a expliquer. Carricano et Poujol (2009), exposent dans le
tableau ci-haut, les différentes techniques qui permettent de traiter plusieurs variables
dépendantes. 1l semble que la méthode MES est |a technique la plus appropriée pour le
traitement et |I’analyse de nos données (41 variables indépendantes et six variables latentes

dépendantes).

! Une variable métrique est une variable mesurée & I’aide d' une échelle métrique. L’échelle métrique est une
échelle de mesure d'attitude. Appartiennent a cette catégorie, I’ échelle d’ Osgood, I’ échelle de Stapel, I’ échelle
d’intensité de Likert (échelle d’ accord) et les échelles d’intention.
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Sous-section 1 : Présentation de la méthode d’analyse des données

LaModélisation en Equations Structurelles (MES) est une méthode d’ anal yse des données qui
s applique aux éudes confirmatoires afin de tester des relations linéaires hypothétiques entre
plusieurs variables (confirmer des construits, des modéles d analyses, des modeles
théoriques). Pour y parvenir, des structures de relations entre des variables sont testées, sur la
base de modeles de relations causales hypothétiques et par I'exploitation de matrices de
covariances ou de corréations. Ces méthodes permettent de tester non seulement les effets
des variables prises isolément sur d autres variables, mais aussi les effets conjoints de
plusieurs variables sur une ou plusieurs autres. Elles visent aussi a estimer les rapports de
dépendance entre des concepts non observables, appelés variables latentes. (Roussdl et a.,
2002)

1.1 Lanoction de variable latente

Cette notion de variable latente et fondamentale en sciences sociales et humaines, puisqu’elle
permet d’ éudier des concepts et de phénomeénes qui ne sont pas observables directement par
le chercheur ou I’ analyste. Ainsi, une variable latente correspond & un construit pour lequel on
ne dispose pas de mesures directes (ex : le capital intellectuel et ses composantes). Cette
difficulté nécessite de recourir a des variables manifestes appel ées aussi variables observables
ou encore indicateurs provenant de réponses a des questionnaires d’ enquéte comprenant des
items d’ échelles d' attitude ou d’'accord. Ces indicateurs sont présumés fortement reliés a la
variable latente et permettent alors de mesurer et analyser la structure latente du concept
étudié.

Le traitement statistique des variables latentes est rendu possible grace au fonctionnement des
modéles d'équations structurelles, basé sur I'articulation d analyses factorielles et de
régressions (Roussel et a., 2002). L’ analyse factorielle servira a mesurer les variables latentes
et produira: le modele de mesure des variables latentes. Ce modéle de mesure sera d' une
grande précision gréce a I’incorporation et a la prise en compte des erreurs de mesure dans
toutes les procédures d’ estimation, ce que les autres techniques multi-variées, ne proposent
pas. Les régressions quant a elles, sont destinées a tester les effets supposés entre les
variables. Elles produisent un modéle de relations causales appelé : le modéle structurel des

relations linéaires.
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1.2 Ladémarche méthodologique des M.E.S.

La démarche méthodologique de développement et de test d'un modéle d équations
structurelles est généralement présentée dans la littérature comme suit -selon démarche de
Hair, Anderson, Tatham et Black (1998)-:

1/ Construction d’ un modele théorique

2/ Spécification du modele
Construire un schéma des relations linéaires
Transposer |le schéma des relations linéaires en modéle structurel et de mesure

!

3/ Estimation du modéle

!

4/ | dentification du modéle

|

5/ Evaluer |’ ajustement du modél e aux données

!

6/ Inter prétation des résultats

Figure 14 : Les éapes de mise en cauvre d’ une modélisation en équations structurelles (MES)

La premiére étape de cette démarche consiste a développer un modele fondé sur des bases
théoriques. Ce modéle théorique renvoi a notre modele d'analyse qui met en relation les
différentes variables latentes supposées interagir (variables explicatives et a expliquer) ainsi
gue les hypothéses participant ala construction de ce modéle.

La spécification du modéle théorique s opere par la formalisation du modéele d’'analyse en
modele d’ égquations structurelles. Cette formalisation consiste a déterminer deux modeles: le
modéle de mesure et le modéle structurel. Le modele de mesure permet de préciser les
indicateurs (variables observées) qui vont étre utilisés pour mesurer les variables latentes (les
construits). Le modéle structurel concerne les hypotheses de relations linéaires entre les
variables latentes, leur direction (unidirectionnelle ou réciproque) et leur nature (dépendante
ou indépendante) ainsi que les différents parameétres a estimer. Cette étape sera développée
lors de laformalisation de notre modéle d’ analyse en MES ci-apres.

L’ estimation du modéle théorique correspond a la troisiéme étape de cette démarche. Cette

€étape nécessite de préciser certaines caractéristiques de la méthode d’ analyse, a savoir, le type
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de la matrice des données a analyser pour convertir les données brutes et les procédures
d’ estimation du modele.

Concernant la matrice de données de départ nous avons choisi celle des corrdlations. Etant
donné que notre objectif n’est pas de comparer les données entre plusieurs échantillons ou de
généraliser les résultats obtenus, mais de comparer directement les coefficients al’intérieur du
modele afin d’ expliquer la structure des relations entre les différentes variabl es.

Notre modéle sera estimé par la méthode du maximum de vraisemblance (Maximum
Likelihood). Ce choix est justifié par lataille de notre échantillon (<150 observations) et par la
fiabilité des résultats de cette méthode, puisqu’il s avere qu’ empiriquement, I’ estimation par
cette méthode fournit des résultats plus fiables que les autres méthodes d’ estimation méme
quand le postulat de multi-normalité est violé (Roussdl et a., 2002).

La quatrieme étape se rapportant a I’ identification du modéle, vise a s assurer que le modele
d’ équations structurelles n’ est potentiellement pas sous-identifié (incapacité du logiciel utilisé
a générer des estimations uniques des paramétres, d'ou un degré de liberté ddi<0), ce qui
conduira au rejet du modéle. Pour cela deux conditions sont a remplir (Roussel et a., 2002) :
la premiére est qu'il y ait au moins autant d’ observations dans la base de données que de
parametres a estimer. La seconde est |’absence de multi-colinéarité entre les variables
observées (indicateurs).

L’évauation de I'gustement du modele théorique au données empiriques constitue la
cinguieme étape dans la mise en ceuvre des MES. La qualité de I’ gjustement est évaluée pour :
le modele global, le modele de mesure et le modéle structurel a I’ aide de plusieurs familles
d’indices aux caractéristiques différentes.

La derniéere étape de la démarche des MES repose sur la confrontation des résultats obtenus
avec les hypotheses théoriques du modéle testé, une fois que les questions de spécification,

d’identification et d’ gjustement sont résolues.
Sous-section 2 : La formalisation du modeéle d’analyse en M.E.S

Laformalisation en MES est réalisée en deux étapes. La premiére est graphique, elle consiste
a représenter le modele d'analyse sous la forme d'un schéma de relations linéaires. La
seconde est mathématique et correspond a la mise en équations du modéle d'analyse qui sera
testé. Notons que la formalisation de notre modéle d'analyse en modéle d équations
structurelles a été effectuée en poursuivant les recommandations issues des travaux de
Roussel et al. (2002) et de Malhotra sur le sujet.
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2.1 Laschématisation desrelations linéaires

La représentation graphique des relations linaires entre les variables de notre modele

d’ analyse est schématisée dans lafigure ci-dessous.
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Figure 15 : Le schémades relations linaires entre les variables du modéle d’ analyse
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Dans cette figure, les indicateurs de mesure de chague variable latente (construit) sont

spécifiésainsi que les reations linaires entre les différentes variables du modéle d’ analyse.
2.2 Lamise en équations du modéle d' analyse

Notre modéele d’'analyse doit étre traduit en équations structurelles en distinguant entre les
équations du modele structurel qui relient les variables théoriques (variables explicatives et a

expliquer), et les équations du modele de mesure qui servent a mesurer les variables latentes.
Laforme générale de ces équations est (Roussel and a. 2002) :

— Pour le modéle de mesure :

Vi:)\,i*Fa'l'ei

— Pour le modéle structurel :

I:a = Bab*Fb + Bac*Fc Tt Bap*Fp + da
Avec:
V. variable observée ou indicateur ou item i,
F4: variable latente a (construit ou facteur),
Ai : contribution factorielle a estimer dei sur lavariable latente a,
e : erreur de mesure dei,
Bap : coefficient de régression a estimer indiquant la force de I influence de la variable latente

p sur lavariable latente a,

da : perturbation de a (erreur de mesure de la variable latente).

Etant donné que I’ écriture matricielle des équations structurelles n’ est pas nécessaire au cours
de la réalisation d’ une analyse de données (Roussdl et a.,, 2002), hous nous contenterons de
présenter dans le tableau infra la formalisation mathématique des principales équations qui
établissent les relations entre les variables latentes et |es variables observées de notre modele

d’ analyse.
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Tableau 14 : Equations du modéle d’ analyse

Equations des variables latentes & mesurer®

Lavariable Capital Humain (CH) Vi=*Fi+e
Vo=*Fi1+e jusgua

Vig=*Fi1+es
Lavariable Capital Sructurel (CS) | Vir=* F,+exy
Vig=*F, +ep jusgua

Modele de !
mesure Vag=* F2 + €z

Lavariable Capital Relationnel (CR) | Vo =* F3 + e

Vi =*F3+eyxp jusgua

|

Va=*Fs+ey
La variable Création de Valeur | V4 =F, + ep°
(CDV) Vig=*Fs+ep jusgua

Va=*Fs+exn

. Equation structurelle de la variable a expliquer
Modele

structurel | création De Valeur Fa=*Fy+*Fy +*F3 + dg

Les autres paramétres a estimer sont les suivants :

Lavariance de I’ ensembl e des erreurs des variables observées (e; aes7) :

var (e))=* , var (e2)=* ..., var (es7)=*.

Lavariance de la perturbation de la variable |atente endogene F4: var (d4)=*.
Lavariance de lavariable latente endogene F, : var (F4)=*.

La variance des variables latentes exogenes Fi, F,, F3: var (F1)= var (F2)= var
(Fs)=1.

Les corrélations entre les variables latentes exogenes (F; a F3). D’apres le modele
théoriqueil faut estimer : r (Fy,F2)=* , r (F1,F3)=* , r (F2,F3)=*.

Laformalisation en MES de notre modéle d’ anal yse est schématisee dans lafigure ci-apres.

L' astérisque (*) représente la valeur & estimer des paramétres laissés libres (. et B).

? Lapremiére contribution factorielle de la variable latente endogéne (CDV) et fixée a 1.
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Figure 16 : Formalisation du modéele d analyse en M.E.S.
Le modele de Mesure et le Modéle Structurel (Path Diagram)
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Ce modele général établit I’ ensemble des relations entre les variables latentes suggeérées par le
modéle d’analyse. Dans ce modéle les formes ovales représentent les construits et les
rectangles représentent les variables mesurées. Les relations de dépendance du modéle
structurel sont représentées par des fleches droites et les relations de corrélation par des

fléches courbées.

Remarquons que la formulation mathématique des équations adopte |’ alphabet grec, dont

chague composante est un vecteur ou une matrice®. Les notations couramment utilisées sont:
& (Ksi): variable latente indépendante,

1 (Eta) : variable latente dépendante,

Ay €t Ay (Lambda): contribution factorielle (loading) desindicateurs x et y,

X ety : indicateurs ou variables mesurées des variables latentes et 1,

6 (Delta) et ¢ (Epsilon): erreur de mesure de chague indicateur des variables et q,

v (Gamma) : coefficients de dépendance a estimer entre les variables latentes & et 1,

¢ (Zéta) : variable résiduelle estimée pour chagque variable latente a expliquer, soit n; pour

notre modéle?,
@ (Phi) : corrélation entre variables latentes explicatives.
Sous-section 3 : Les outils statistiques utilisés

Pour le traitement statistiqgue des données, on a eu recours au logiciel SPSS (Statistical
Package for the Social Sciences) version 21 et son module complémentaire AMOS (Analysis
of MOment Structures) version 21. SPSS est utilise pour I’analyse factorielle exploratoire
(méthode : ACP) et AMOS pour mener une anayse factorielle confirmatoire, ainsi qu’ au test
de notre modél e théorique (tests des relations causal es hypothétiques).

L’ ACP (Analyse en Composantes Principales) nous permettra d' épurer la structure initiale de
notre modéle de mesure en comparant la solution factorielle proposée par SPSS avec
I'hypothese de regroupement faite au départ pour nos variables latentes. L’ analyse factorielle

confirmatoire nous permettra de s assurer de la validité de ce modele de mesure.

' Voir laforme générale des écritures matricielles des équations structurelles en annexe n°2.
? Cette variable résiduelle correspond & la somme des erreurs de mesure aléatoires et des erreurs de spécification
du modéle d’analyse.
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3.1 L’Anayse en Composantes Principales

L’idée ala base de I'analyse en composantes principales est de pouvoir expliquer ou rendre
compte de la variance observée dans la masse de données initiales en se limitant a un nombre
réduit de composantes (facteurs), définies comme étant des transformations mathématiques

pures et ssmples des variables initiales. Elle vise deux objectifs principaux:

— réduire un nombre important de variables a quelques composantes qui expliquent un
pourcentage important de la variance des variables originelles (perte minimale
d’informations),

— identifier des construits ou des dimensions latentes sous-jacentes a une série de

variables.

Avant de réaliser une ACP, il faut vérifier que les données forment un ensemble cohérent
pour pouvoir y chercher des dimensions communes (donneées factorisables). Les indicateurs
généralement utilisées pour cela sont : les Corréations inter-items, I'indice KMO €t le test de
sphéricité de Bartlett (Malhotra ; Roussel et al., 2002).
= Les Corrdlations inter-items: nous devons nous assurer qu’'il existe des corrélations
minimales entre les items objet de I’analyse. Dans le cas ou les corrélations sont trés
faibles ou inexistantes, il seratrés difficile de faire émerger les composantes. Pour ce
faire, nous examinons les coefficients de la matrice de corrélation avec toutes les
variables de |’ analyse.
= Mesure de I'adéquation de |'échantillonnage (MSA) ou Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): le
KMO est un indice d'adéguation de la solution factorielle. |l indique dans quelle
proportion les variables retenues forment un ensemble cohérent et mesurent de
maniére adéguate un concept. Un KMO élevé signifie quiil existe une solution
factorielle statistiquement acceptable qui représente les relations entre les variables.
Plusieurs auteurs recommandent une valeur de KMO alant de 0.5 a 1 pour une
solution acceptable.
= Le test de Sphéricité de Bartlett : examine la matrice des corrélations dans son
intégralité et fournit la probabilité de I’hypothése nulle selon laquelle toutes les
corrélations sont de zéro (matrice d’identit€). Nous espérons que le test soit significatif
pour que nous puissions rejeter I'hypothese nulle qui signifie que toutes les variables
sont parfaitement indépendantes les unes des autres (le résultat du test doit étre
inférieur a0,05).
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Concernant I’ extraction des composantes, il n’existe pas de base quantitative exacte pour
déterminer le nombre de composantes a extraire. L’objectif est de Sassurer gu’'une
composante expligue une quantité sigficative de variance. Les critéres d’extraction sont
souvent choisis sur la part de variance de chagque item qu’ un facteur permet d’ expliquer. Dans
notre démarche d’ analyse nous observerons les pourcentages cumulés de la variance extraite
par les facteurs successifs et arréterons |’ extraction lorsque 60 % de la variance expliquée est
extraite et ce conformément aux recommandations de Hair et a., (2006) et de Malhotra.

Lorsque le construit est unidimensionnel, I’ACP fera ressortir une seule composante et

plusieurs composantes pour les construits multidimensionnels.

Une fois I'ACP réalisée, les échelles de mesure sont épurées et sont présumées évaluer
précisément et exclusivement le construit qu’ elles sont censées mesurer. Mais cette analyse
exploratoire doit étre complétée par une analyse factorielle confirmatoire afin d' évaluer la

validité et lafiabilité interne de chaque construit.

Les éapes a suivre pour la rédisation d’'une anayse factorielle exploratoire sont illustrées

danslafigure suivante.
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Formuler le probléme
Objectif delI’andyse et les variables a analyser

\ 4
Construire la matrice de corrélation
Kaiser-Meyer-Olkin>0,5
Test de Sphéricité de Bartlett<0,05

\ 4

Déterminer la méthode de I’analyse factorielle
Variance total : méthode ACP

v
Déterminer le nombre de facteurs a extraire

Pourcentage de variance extraite (60%)
Ou nombre de facteur fixe

\ 4

Choisir la méthode de rotation des facteurs
Orthogonal (VARIMAX)

\ 4

Calculer les scores factoriels

\ 4

Interprétation des facteurs

\ 4

Déterminer lI'ajustement du modeéle

Figure 17 : Les éapes deréalisation d’ une analyse factorielle exploratoire
(Adapté de Malhotra)

3.2 L’Anayse Factorielle Confirmatoire

L’Analyse Factorielle Confirmatoire (AFC) vise a construire un modéle de mesure pour
chaque variable latente qui est évaluée a partir d’ un ensemble d’items ou indicateurs identifiés
a priori dans la phase exploratoire. L’ AFC définit une structure factorielle a priori que |I’on

essaie de confirmer (Roussel et a., 2002).

Le processus de mise en cauvre d une AFC se déroule en deux principales étapes: d abord,

évaluer laqualité du modéle de mesure et ensuite son degré d’ gjustement.
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La qualité du modéle de mesure : pour pouvoir évaluer la qualité du modéle de mesure trois
critéres sont a considérer pour chague variable latente: la validité convergente, la validité

discriminante et la fiabilité de cohérence interne.

— Lavalidité tente de vérifier que les items présumés mesurer un méme construit sont
fortement corrélés les uns aux autres (validité convergente) et faiblement corrélés aux
items censés mesurer d’ autres construits (validité discriminante).

— L’examen de la fiahilité de cohérence interne est destiné a mesurer la capacité d' un
instrument, a produire des observations d’un méme construit qui seront cohérentes

entre dles.

Tableau 15 : Les criteres utilisés pour évaluer laqualité du modéle de mesure

Indicateur Valeur clé Caractéristiques

Letest t associé a chacune des contributions

factorielles (entre VL et sesitems) doit étre> 1,96 - T
Validité ) - -Geénéralement reall_se avec

converaente Le Rho de validité convergente : une procédure d’ estimation
g représentant la moyenne des 1505 par « Bootstrap ».
variances entre le construit & et Pve (8) ’
SES Mesures.
: 2
validite Variance partagée” entre VLs g
discriminante Variance partagée entre les VLs et leursindicateurs
3
o >0,7 ) ;
Coefficient apha de Cronbach une bonne d’Si'?nerist,)l earaucgr? Sr::lt:)"r;e
Fiabilité de fiabilité P '
cohérence 0 4,07 -Moins sensible au nombre

interne . g : d'items par construit.

RNo de Joreskog unebonne | _py s adapté au MES.

fiabilite -Calcul é manuellement.
Source : Selon recommandation de Roussel et al. 2002.
1 P

pve (E)=1/P (3 ) = 0.5 ou, p est le nombre d’items qui caractérisent le construit &,
i=1 A2 contribution factorielle de I’item i avec le construit & élevée au carré.
? Lavariance partagée est déterminée par la corrélation entre deux variables latentes (VLs), élevée au carré.

3 k

o= k/k-1[1- (X 64 6] > 0,7 ou : k est e nombre d’items de la variable théorique,
i=1 o2 variance de I’itemi,

o2 variance totale de la variable théori que.
4 P P P

Pe =Y W)’/ (X(W)*+ ¥ Var (§;)) > 0,7 00 % lacontribution factorielle de I'item i sur sa variable théorique &.

i=1 i=1 i=1
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Le degré d ajustement du modéle: I’ gustement du modele peut étre évalué en employant

différents indices aux caractéristiques différentes. Ces indices sont a la fois utilisés pour

évaluer I’ gustement du modéle global et du modéle de mesure. La seule différence est que

I’ gjustement du modéle de mesure se limite a la seule étude des concepts pris séparément,

tandis que I’ gjustement du modéle global (modéle de mesure + modele structurel) s étend au

test des relations causales entre les variabl es | atentes.

Les indices d’'gustement sont généralement classés selon les différentes perspectives de

|’évaluation en trois familles d’'indices :

a)

b)

Les indices absolus: ont pour but de mesurer I'gustement du modéle global. Ils
permettent d évaluer dans quelle mesure le modele posé a priori reproduit
correctement les données collectées (Roussel et a., 2002). Ces indices peuvent mesurer
le bon ou le mauvais gjustement du modéle (Goodness-of-fit / Badness-of-fit). Pour les
indices de bon gustement, des valeurs devées (> = 0,9) sont souhaitables. D’ autre
part, pour les indices de mauvais gustement, des valeurs faibles (< = 0,08) sont plus
souhaitable.

Les indices incrémentaux : ces indices sont auss appelés «les indices relatifs de
comparaison », parce qu’ils mesurent I’amélioration de I’ gjustement en comparant le
modeéle testé a un modele de base, généralement, le modéle nul (modéele indépendant)
basé sur I'hypothése que les variables observées ne sont pas corrélées. Pour ces
indices des valeurs > = 0,9 sont considérées comme acceptables (Malhotra).

Les indices de parcimonie: sont congus pour évauer I’ gustement par rapport a la
complexité du modéle et sont utiles dans I'évaluation des modéles aternatifs. Mahotra
souligne que les indices de parcimonie ne sont pas appropriés pour évaluer
I'gustement d'un modéle unique, mais sont utiles pour comparer des modées
alternatifs de différentes complexités. Un modéle avec des indices élevés représente le
meilleur modele en termes d’ gjustement et de compl exité.

La figure suivante présente la liste des indices fréquemment utilisés pour évaluer le degré

d’ gjustement d’un model e, classés par famille d indices.
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INDICES D’AJUSTEMENT

v v v
Indices absolus Indices incrémentaux Indices de parcimonie

Goodness-of -fit Goodness-of -fit e 71° normé
e GFI e NFI * EEE:
e AGFI e TLI *

‘ o NNFI
Badness-of -fit o IF

o CFI

o ¥
¢ RMSR
¢ SRMR
e RMSEA

Figure 18 : Classification des indices d g ustement
(Malhotra, 2010 ; Roussel et al. 2002)

Malhotra considere qu’il est souhaitable d’ utiliser au moins trois indices de types différents
pour évauer I'gustement d’un modée. Il recommande au moins un indice absolu de bon
gjustement, un indice absolu de mauvais gustement, et une mesure d'ajustement incrémentale.
Si des modéles de différentes complexités sont comparés, un indice de parcimonie devrait étre
envisage.

Parmi les indices présentés dans la figure 18, nous choisirons pour évaluer la qualité

d’ gjustement de notre modéle d’ analyse, ceux qui sont :

— Peusensiblesalataille de I’ échantillon.
— Qui s adaptent al’ estimation par la méthode du maximum de vraisemblance (ML).

— Et qui ne pénalisent pas |la complexité de notre modél e (47 variables observées).

Le tableau suivant présente les indices que nous utiliserons pour juger de I’ gjustement de nos
données empiriques.
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Tableau 16 : Lesindices utilisés pour évaluer I’ gjustement du modele d’ analyse

Famille
Indices Description Caractéristiques Valeur clé
d’indices
Il s'agit d'une -Augmente avec lataille
statistique T qui del'échantillon et le
% e, mesure le risque nombre de variables acceptélemodéle s :
S (chi- d’erreur d’ accepter a observées, introduisant un
xe deux) tort I’ hypothése nulle’. | biais dans|'ajustement du | p associée > risque
@ modéle. d erreur fixé (5%).
% -D’autres indices sont &
£ examiner.
$ Représente laracine -Ne dépend pasde N acceptélemodélesi :
- RMSEA carrée delamoyenne | -Intervalle de confiance RMSEA estimé
des erreurs associé (90%) <0,050u alalimite
d’ approximation. < 0,08
x indice comparatif -Moinstouché par lataille
8 3 d gjustement, il de I'échantillon -Trés 5209
TS5 mesure ladiminution | populaire dans|'utilisation | — ™~
= £ CFl | relative du manque -Sensible ala méthode Bog elaj ustement du
9 E d gjustement du NFI. | d’estimation choisie. modeie
@ 2° /dd : utilisé pour Considéré commebonne | | 4 plusfaible entre
@ .g - mesurer |e degré de pratique de toujours 1, 2/3 voir 5.
8 E _ | parcimonie absolu déclarer lavaleur duchi- | 1 gqil ci ble,
o % norme | 4'un modale. deux avec les degrés de 2 - il
o liberté associés. d’ acceptation

Source : Roussdl et al. (2002) et Malhotra.

Une fois le modéle globa ajusté, nous pouvons aors analyser les différentes relations
théoriques de notre modéle d’analyse. Pour ce faire, il faut vérifier d abord la validité des

liens du modele global, puis tester les hypothéses de la recherche.

La figure qui suit schématise les différentes étapes nécessaires a une moddisation en

équations structurelles.

' Hy : le modéle est capable de reproduire les données collectées.
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Bast DEFINIR CHACUN DES CONSTRUITS - Développer —— Hypotheses

AAri — Sur

Théorie de la structure | | ~— Basé
Specifier SUr ™ Théorie de lamesure
Path Diagram —— pessiner ‘ '
——— MODELEDE MESURE - Afficher — : -

) , ) | Traduire —1 ~— = Contributions factorielles des variables

V ariables mesurées en construits I Ajouter
Evaluer T~

Termes d’ erreur

4

Ajustement du modéle (— Evaluer — FIABILITE ET VALIDITE DU MODELE DE MESURE

Evauer —_| Fiabilitéinterne

[ ~
Doit étre / Spec! - Evaluer
_— Si nécessaire ! N Vadlidité convergente et discriminante
Modé&e Absolu M odél e Parci moni eux
/ MODELE STRUCTUREL | Basé
— ) ;
Moddle Incrémental Modifications EVL] N sur Les relations entre |es construits
] l Les relations structurelles
L’ gjustement du modéle —— Evaluer —— VALIDITE DU MODELE STRUCTUREL |— Tester — &
| Les hypothéses
Tirer
4

CONCLUSIONS ET RECOMMANDATIONS

Figure 19 : Carte conceptuelle pour |la Modélisation en Equation Structurelle (Malhotra)
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Conclusion :

Ce chapitre a été consacré a la présentation de notre modéle d’'analyse composé de trois
variables latentes explicatives Capital Humain, Capital Structurel et Capital Relationnel et
une variable latente a expliquer Création de Valeur. L’ objectif étant de tester les hypothéses
formulées pour identifier, d'une part I'existence dinterrelations entre les variables
explicatives et d’ autre part, larelation entre les variables explicatives et |a variable a expliquer

au sein d'un échantillon composé de 124 entreprises a gériennes.

Nos données empiriques seront analysées par le biais d’une modéisation en équations
structurelles. La mise en cauvre de cette méthode nécessite de transposer notre modéle
d’ analyse en deux sous-modéles: le modéle de mesure qui permet de mesurer nos variables
gréce a des variables observées ou des items issus des réponses a notre questionnaire, et le
modéle structurel qui établi les différentes relations hypothétiques entre les variables latentes
explicatives et a expliquer. La structure factorielle de nos variables sera validée gréce a
I’analyse factorielle confirmatoire qui viendra en appui d'une analyse exploratoire en

composante principale.

Afin de pouvoir valider notre modele d’analyse, il faut s assurer que notre modele théorique

S gjuste bien aux données empiriques. Pour cela plusieurs tests statistiques sont aréaliser.

Une fois notre modele gusté, nous pouvons proceder au test du modéle structurel. Les
résultats obtenus seront interprétés et discutés en confrontations avec les hypotheses de

départ. Ces résultats sont présentés dans le chapitre suivant.
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Chapitre 4 :
Présentation, interprétation et discussion

des résultats



Introduction :

Ce chapitre vise a présenter, a interpréter et a discuter les résultats de notre recherche. Ces
résultats sont obtenu en poursuivant la démarche d analyse d’ Anderson et Gerbing (1988 ;
1992 cités par Roussel and al. 2002) pour le développement des modéees d équations
structurelles. Cette démarche permet de minimiser les risgues de spécification incorrecte du
model e testé. Elle se déroule selon deux étapes:

1% étape : consiste en une analyse factorielle du modéle de mesure, afin d amdiorer la
validité convergente et discriminante des variables latentes. Cette étape est réaisee
successivement pour chacune des variabl es étudiées selon le processus suivant :

— une analyse factorielle exploratoire par ACP est conduite afin de valider la structure
factorielle du modéle de mesure;

— une analyse factorielle confirmatoire est réalisée afin de vérifier que chague
dimension de la structure caractérise bien lavariable théorique et que lesitems qui la
décrivent mesurent bien laméme variable.

2°™ éape: consacrée au test des hypothéses portant sur les relations linaires entre les
différentes variables latentes du modé e structurel dans le cadre du modéle de mesure retenu

par I’ AFC.
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Section 1 : Présentation des données

Dans cette section nous présenterons les principales caractéristiques de notre échantillon
d’ étude, ensuite nous vérifierons s nos données sont adéquates a une modélisation en
équations structurelles et respectent bien les différents postulats nécessaires a ce type
d’ analyse.

Sous section 1 : Caractéristiques des variables descriptives

Notre échantillon est formé de 124 entreprises économiques ayant un effectif de plus de 10
employés et appartenant a différents secteurs d’ activiteés.

Les informations collectées sur les entreprises de notre échantillon ont été traitées selon des
analyses uni-variées, en effectuant des tris a plat pour chague variable. Sont ainsi présentées
séparément pour chague variable, les effectifs et les fréquences (pourcentages). Nous
signalons par ailleurs |’ absence de val eurs manquantes pour I’ ensemble de nos variables sauf
pour la part de marché dont seulement 44/124 entreprises ont pu communiquer cette
information. Le nombre de valeurs manquantes étant supérieur a 10% nous étions amenés a
I’ exclure de notre étude (Roussel et a., 2002).

Tableau 17 : Statistiques descriptives de I’ échantillon

N Minimum | Maximum | Moyenne
Vaide| Manquante
Secteur public/privé 124 0 1 2 1,65
Quialité du répondant 124 0 1 6 2,98
Effectif 124 0 1 3 1,90
Secteur d' activité 124 0 1 12 6,01
N valide (listwise) 124

Source : Résultats obtenus sous SPSS
1.1 Répartition de I’ échantillon par secteur d’ activité

La majorité des entreprises de notre échantillon sont du secteur productif (48%) suivi du
secteur des services et prestation et du BTP (17% et 15%).
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Tableau 18 : Répartition de I’ échantillon selon le secteur d’ activité

Code Secteur d' activité Effectifs| % % %
valide| cumulé
1 |Industries alimentaire et de consommation 14 11,3 113 113
2 | Industries chimique et pharmaceutique 6 4.8 4,8 16,1
3 | Industries extractive et pétroliére 4 3,2 3,2 19,4
4 | Production et distribution eau, gaz, électricité 1 8 8 20,2
S | Production diverse 34| 274 274 47,6
6 |BTP 191 15,3| 15,3 62,9
7 | Technol ogie/El ectrique/El ectronique 4 3.2 32 66,1
8 | Tédécommunication 71 56| 56 71,8
9 | Serviceset prestations 21| 16,9 16,9 88,7
10 | Banques et assurances 9l 73| 73 96,0
11 | Commerce 4 32| 32 99,2
12 | Transport 1 8 8 100,0
Total 124 100,0| 100,0

Source : Résultats obtenus sous SPSS

1.2 Répartition de I’ échantillon par taille

La structure de notre échantillon est formée de 43% de petites entreprises, qui ont un effectif

entre 10 et 49 employés, 24% de moyennes entreprises qui ont un effectif allant de 50 & 249

employés et de 33% de grandes entreprises ayant un effectif supérieur a 250 employés.

Tableau 19 : Répartition de |’ échantillon selon lataille

%

%

Code Taille Effectifs | %
valide | cumulé
1 Petite entreprise 53| 42,7 427 427
2 | Moyenne entreprise 30| 24,2 24,2 66,9
3 Grande entreprise 411 331 33,1 100,0
Tota 1241 100,0] 100,0

Source : Résultats obtenus sous SPSS

1.3 Répartition de I’ échantillon par secteur public/privé

Le tableau ci-apres montre que 64,5% des entreprises de I’ échantillon sont des entreprises

privées et 35,5% sont des entreprises publiques.
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Tableau 20 : Répartition de I’ échantillon par secteur public/privé

Code Secteur Effectifs| % | %valide | % cumulé

1 Entreprise public 44| 355 355 355

2 | Entreprise privé 80| 64,5 64,5 100,0
Tota 1241 100,0 100,0

Source : Résultats obtenus sous SPSS

1.4 Répartition de |’ échantillon par répondant

Nous avons ciblé pour répondre a notre questionnaire un des hauts responsables de
I’entreprise. Ainsi, les réponses que nous avons collectées ont été données comme suit : 11%
par le premier responsable -PDG-, 44% par le Directeur Général ou le Gérant -selon lataille
de I’ entreprise-, 26% par un cadre supérieur sans précision du poste occupé, 10% et 9% par
le DFC et le DRH.

Tableau 21 : Répartition de |’ échantillon par répondant

Code Répondant Effectifs % | %valide | % cumulé
1 PDG 13| 105 10,5 10,5
2 DG/Gérant 55| 44,4 44,4 54,8
3 DFC 12 9,7 9,7 64,5
4 DRH 11 8,9 8,9 734
5 Cadre sup. 32| 258 25,8 99,2
6 Autre 1 8 8 100,0

Total 124| 100,0 100,0

Source : Résultats obtenus sous SPSS
Sous section 2 : Respects des postulats de I’analyse

Avant de procéder a |'analyse statistique proprement dite nous devons vérifier les postulats
suivants. la normalité de la distribution des données, I'existence de multi-colinéarité et

I’ adéquation des données al’ analyse factorielle.
2.1 Le postulat de normalité de distribution

La normalité de la distribution constitue une condition nécessaire pour I’ analyse multivariée,
notamment, pour la modélisation en équations structurelles. Les variables étudiées doivent
suivre une loi normale. Pour celaon doit mesurer lasymétrie et laforme de la distribution en

utilisant le coefficient de symétrie (Skweness) et d’ aplatissement (Kurtosis).
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Le coefficient de symétrie mesure |’ asymétrie d’ une distribution. Une distribution normale
est symétrique, ¢’ est-a-dire que les valeurs sont les mémes de part et d autre du centre de la
distribution. Le coefficient d aplatissement permet de mesurer le degré de concentration des
observations dans |les queues de la courbe.

Selon Roussdl et al. (2002), le Skweness ne doit pas dépasser 13l, le coefficient Kurtosis
étant accepté jusqu’a 18l. Le tableau suivant présente les résultats de ces deux tests pour nos
différentes variables.

Tableau 22 : Lestests uni variés de normalité

L) N Kweness Kurtosis o N Sweness Kurtosis

% Statis | Statis | Erreur | Statis | Erreur g Statis | Statis | Erreur | Statis | Erreur

> std std > std Std
CH1 1241 -,031 217 -,966 431 CS9 124| -718 217 ,011 431
CH2 124| -,443 217 -,631 4311 CS10 124| -,047 217 -,978 431
CH3 124| -,003 217 -,655 431 CS11 124| -/414 217 -,799 431
CH4 1241 -,032 2171 -1,004 431 CS12 124 -271 2171 -1,150 431
CH5 124 -,907 ,217 ,103 431 | CREL 124 -1,183 217 1,587 431
CH6 124 -1,274 217 1,595 431 | CRE2 124| -975 ,217 ,627 431
CH7 1241 -,530 2171 -,649 431 | CRE3 124| -1,008 217 778 431
CHS8 124| -,538 217 -,337 431 | CRE4 124| -781 217 1,032 431
CH9 124| -,489 217 -,567 431 | CRES 124| -,958 ,217 ,330 431
CH10 1241 -1,089 22171 1,116 431 | CRE6 124| -719 217 -127 431
CH11 124| -,959 ,217 ,895 431 | CRE7 124| -755 ,217 ,194 431
CH12 124 ,061 217 -,548 431 | CRES8 124| -1,180 217 1,364 431
CH13 1241 -,763 217 ,155 431 | CRE9 124| -444 217  -795 431

CH14 124 -731( ,217| ,112| ,431|CRE10 124 -218 217 -,904 431
CH15 124 -820( ,217| ,264| ,431|CREll 124 -641 217,004 431
CH16 124 -917| ,217| ,335| ,431|CRE12 124| -,946 217|533 431

Cs1 124 -580( ,217| -557| ,431|CRE13 124 -,630 217 -,401 431
Cs2 124 -481( ,217| -889| ,431|CDV1 124 -39 217 -,344 431
CS3 124 -867( ,217| ,049| ,431|CDV2 124| -716 ,217| -,365 431
C+H4 124 -678( ,217| -245| ,431|CDV3 124 -89 217,280 431
CS5 124 -369( ,217| -968| ,431|CDV4 124} -1,069 217 1,077 431
CS6 124 -781| ,217| ,046| ,431|CDV5 124| -,365 217|  -,462 431
Cs7 124 -093( ,217| -1,029| ,431|CDV6 124 -,788 217 -,043 431
CS8 124 -773| ,217| ,346| ,431|Nvalide 124

Source : Résultats obtenus sous SPSS

Les résultats des deux tests de normalité univariée montrent que chacune de nos variables a

bien une distribution normale. Toutefois, cela n’est qu’ une condition nécessaire mais pas
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suffisante a la vérification de la multinormalité. Pour ce faire, nous nous referons au
coefficient de concentration multivariée de Mardia (Mardia, 1970 ; Mardia, 1974) fourni par
AMOS V21: Mardia’'s coefficient of multivariate Kurtosis. 1l doit étre inférieur ou égal a
131 (Roussdl et a., 2002).

Si le postulat de multinormalité des variables est viol€, nous serons amenés a réaiser une
procédure d’ estimation par bootstrap® . Celle-ci permet de vérifier que chaque contribution
factorielle est statistiguement différente de zéro, c.-ad., que chague liaison entre une
variable latente et un indicateur est valide. Cela nécessite que chague test «t de Student »
pour chaque contribution factorielle, soit supérieur 21,96 (Roussel et a., 2002).

Le test de normalité multivariée de Mardia sera réalisé pour chacune de nos variables
latentes lors de la validation des échelles de mesure dans la section qui suivra

2.2 Lamulti-colinéarité

La multi-colinéarité est définie comme la dépendance linéaire entre deux ou plusieurs
variables. L’ existence d’ une colinéarité trop importante entre les variables du modéle peut
générer des matrices de covariances/corrélations non définies positives et |’ existence de ce
type de matrices entraine souvent I'arrét du programme des méthodes d'éguations
structurelles. Cela peut aussi produire des estimations incohérentes et instables des
paramétres. Selon Roussd et al. (2002), la détection de la multi-colinéarité repose
essentiellement sur I’ examen de la matrice de corréation. Une corrélation supérieure a 0,8
est souvent le symptéme d’ une dépendance linéaire. Une autre méthode proposée par Kline
(1998) et Maruyama (1998) consiste a étudier la diagonae de I’'inverse de la matrice des
corrélations. Cette diagonale comporte des VIF (facteurs d'inflation de la variance) qui
doivent étreinférieur a6 ou 7.

L’ examen de la matrice des corrélations indique que toutes les corrélations sont inférieures a
0,8 (la plus forte corrélation de 0,738 est enregistrée entre les variables CDV3-CDV4). Les
VIF de ladiagonale de I'inverse de la matrice des corrdlations sont presque tous inférieurs a
6 (sauf pour la variable CDV3: 6,575). Nous signalons donc |’ absence de multi-colinéarité

entre nos variables.

! Le bootstrapping est une méthode statistique basée sur des simulations pour réaliser de I'inférence statistique
guand la distribution des données n’est pas connue. Elle poursuit deux buts :

— Améliorer larobustesse d’un modéle prédictif ;

— Renseigner sur la stabilité de ce modéle.
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2.3 L’ adéquation des données al’ analyse factorielle

Dans lamatrice de corrélation toutes |les variables sont corrélées, méme si certaines semblent
moins corrélées, d’ autres corrélations sont plus fortes. Notre matrice des données comporte
suffisamment de corrélations pour justifier laréalisation d’ une ACP.

L’indice de mesure de |'adéquation de I'échantillonnage KM O donne une valeur globale de
0,862 qui peut étre qualifieé de méritoire ou trés bien selon I échelle de Kaiser. Les KMO
individuels des variables qui se lisent sur la diagonale de la matrice de corrélation anti-
images rend compte d'indices MSA supérieurs a 0,5 (le plus faible est de 0,633). IIs nous
indiquent que les corrélations entre les items sont de bonne qualité. Ensuite, le résultat du
test de sphéricité de Bartlett de 0,000 est significatif (p < 0,05) ce qui nous permet de rejeter
I'hypothese nulle voulant que nos données proviennent d une population pour laquelle la
matrice serait une matrice d’identité (absence totale de corréation). Les corrélations ne sont
donc pas toutes égales a zé&ro. Ces résultats nous rassurent que chacune des variables
considérées a un certain degré de corrélation avec les autres. Les données sont donc

factorisables, on peut procéder al’ ACP avec toutes les variables.

Tableau 23 : Indice KMO et test de Bartlett pour les variables a analyser

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,862
Khi-deux approximé 4521,229

Test de sphéricité de Bartlett ddl 1378
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous SPSS
Sous section 3 : Traitement des valeurs extrémes (Outliers)

Une valeur extréme est une valeur qui se détache de I’ensemble des autres valeurs d une
variable. Pour Tabachnik et Fidell (2001), les valeurs extrémes augmentent démesurément la
variance et affectent les analyses statistiques surtout pour les petits échantillons. En cas de
présence de valeurs extrémes dans la base de données, deux solutions sont envisagées: ils
doivent ére soit éiminées, soit transformées®. Cette deuxiéme solution est la plus

préconisée parce qu’ elle permet d une part, de réduire le poids conféré aux valeurs extrémes

! La variable transformée est une variable construite & partir de la variable d’origine dont la distribution est
différente et plus conforme a certaines caractéristiques.
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dans I'estimation des paramétres du modele de régression et de traiter, d autre part,

I’anormalité de distribution des données.

L’ examen des résultats de la boite a moustaches (Boxplot) atteste de la présence d' Outliers
dans la base de données. Nous procéderons a la transformation de nos variables en utilisant
la transformation logarithmique a base € (le logarithme naturel In). Ce type de
transformation est couramment utilisé et le plus recommandé, parce qu'il permet une
meilleure modélisation de larelation entre la variable dépendante et |a variable indépendante
(Gelman and Hill, 2007 ; Sekaran and Bougie, 2013). Nous procéderons auss a
I’éimination de six observations présentant des valeurs extrémes sur plusieurs variables, -
méme s cette solution n'est pas trés recommandée pour les petits échantillons-. Notre
échantillon final est ramené a 118 observations.

Les résultats des deux tests de normalité univariée réalisés sur nos variables transformées
montrent que chacune d’ elles a bien une distribution normale (Skweness< 131 et Kurtosis <
181).

L’ examen de la matrice des corrélations indique que toutes les corrélations sont inférieures a
0,8. Ladiagonale de I'inverse de la matrice des corrélations comporte des VIF inférieurs a 6.
Nous signalons donc I’ absence de multi-colinéarité entre nos variables transformeées et que
notre matrice de données comporte suffissmment de corrélations pour justifier la réalisation
d une ACP.

Les indices MSA des variables transformées sont tous supérieurs a 0,5. L’indice KMO
donne une vaeur globae de 0,8 et le résultat du test de sphéricité de Bartlett est significatif
(p < 0,05). Les données sont donc factorisables, on peut procéder al’ ACP avec nos variables

transformées.

Tableau 24 : Indice KMO et test de Bartlett pour les variables transformées

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,800
Khi-deux approximé 3245,205

Test de sphéricité de Bartlett ddl 1081
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous SPSS
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Section 2 : Validation du modele de mesure

Les différentes étapes de la démarche de validation des échelles du modéle de mesure ont
été réalisées séparément pour chagque variable latente du modéle d’'analyse a tester, avec
réexamen au préalable de la matrice des corrdlations inter-items, de I'indice KMO et du test

de sphéricité de Bartlett.

La premiere étape dans cette démarche est la réalisation d’une ACP sous SPSS 21.0. Cette

analyse a été effectuée en respectant |les régles suivantes:

e N’ont étéretenus que les axes dont la valeur propre est supérieure ou égale a 1.

e N’ont éé conservés que les items ayant une qualité de représentation sur les axes
retenus proche de 0,5 et plus.

e Lesitems qui saturaient fortement sur un axe (poids factoriel > 0,5) ont servi a
I'interprétation du dit axe et ceux qui éaient peu discriminants ont été éiminés

(poids factoriel < 0,5 ou poids factoriels > 0,3 sur plusieurs axes —cross loading-).

La deuxieme étape est |'anayse factorielle confirmatoire menée sous AMOS 21.0. Cette
étape permet d estimer notre modele de mesure et de vérifier les qualités de fiabilité et de

validité des échelles retenues par I’ ACP.

La derniere étape est I’examen des indices d' gjustement globaux afin de conclure sur la

gualité du modéle de mesure.

Sous section 1 : Le modeéle de mesure du Capital Humain

En ce qui suit, nous validerons le modele de mesure de la variable explicative Capital
Humain atraves les résultats de I’ ACP, I’ AFC et les indices d’ gjustement. Une synthése des
résultats obtenus sera par la suite présentée.

1.1 Lesrésultatsde |’ ACP

L’ ACP delavariable Capital Humain est réalisee sur les 16 items du questionnaire.

L’indice K.M.O donne une valeur élevée proche de 0,8 (excellent, pour une valeur de plus
de 0,8) ce qui indique gue la solution factorielle est statistiqguement acceptable. Ensuite, le
résultat du test de sphéricité de Bartlett est significatif (p < 0,05). Nous pouvons par

conséquent poursuivre I’ analyse.
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Tableau 25 : Indice KMO et test de Bartlett pour les 16 items de lavariable

Capital Humain
Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. 7192
Khi-deux approximé 670,928
Test de sphéricité de Bartlett ddi 120
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous SPSS

L’analyse exploratoire montre que 3 composantes sont retenues, expliquant 74% de la
variance (voir résultat de I’ ACP en annexe 3). Ces composantes correspondent aux trois
dimensions de la variable Capital Humain de notre modéle d'analyse. La premiére
composante concerne la dimension Compétence, elle contribue araison de 28% ala variance
expliguée. La seconde composante relative a |’ Attitude contribue pour 24% a la variance
expliguée aors que la troisiéme composante représente la dimension Agilité Intellectuelle
qui contribue pour 21% ala variance expliquée.

L’ examen de la qualité de représentation ainsi que la matrice des composantes apres rotation
par la méthode Varimax, nous a amené a supprimer les neuf items suivants : CHU2, CHU4,
CHUS5, CHU6, CHU9, CHU10, CHU11, CHU13, CHU15.

Suite a cette analyse, sept items sont conservés pour la variable Capital Humain. Ils ont des
contributions factorielles supérieures a 0,5. Ces items sont représentés ainsi que leurs

contributions dans | e tableau ci-dessous.
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Tableau 26 : Lesitems conserves par I’ ACP de la variable Capital Humain

Contribu
(\:/(.).qu 3032 Items Composante | Dimension tion_ \e/;r;
factoriell
e
Le niveau de compétence de 747
CHU1 CH1 | nosemployésest le plus élevé
sur le marché.
L es connaissances de nos ,848
CHU3 | CH3 | employéssont lesmeilleures 1 Compétence 253’2
par rapport a nos concurrents. Yo
Nos employés sont considérés 814
CHU12 | CH12 | comme créatifs et brillants par
rapport a nos concurrents.
Nos employés sont le plus 906
CHU7 CH7 | souvent motivés dans leur
travail. 2 Attitude 3/‘;'
CHUS cH8 Nos employés gont satisfaits 897
de leur entreprise.
cHUL4 | cH1a Nos,e.mpl oyés apprennent des ,856
expériences passées. o
- Agilité 21,4
Nos employés cherchent 3 intellectudle | ,809 y
CHU16 | CH16 | chaguefoisaamdliorer leurs °
CoNnai ssances.
Variance totale expliquée | 740

Source : Selon résultats de |’ ACP

A I'issue de cette phase exploratoire, les sept items présentés dans le tableau supra sont

soumis al’analyse confirmatoire.
1.2 Lesrésultatsdel’AFC

L’ estimation de notre modéle de mesure sera réalisée par la méthode du Maximum de
Vraisemblance (ML). C’'est une méthode qui repose sur le respect de la multinormalité.
Alors, avant d’ exécuter I’AFC, nous devons réaliser le test de normalité multivariée de

Mardia afin de juger de la nature de distribution de nos données.

! Variable transformée
’Variable d origine
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Tableau 27 : Multivariate Kurtosis pour la variable Capital Humain

Variables observées Multivariate kurtosis | C.R.
(<131)
CHU1 CHU3 CHU7 CHU8 CHU12 CHU14 CHU16 13,466 6,516

Source : Résultats obtenus sous AMOS

En examinant le résultat obtenu pour le Multivariate Kurtosis, il ressort que la condition de
multinormalité est fortement violée (13,466 > |3|). En conclusion, nos données n’ ont pas une
distribution normale. Pour surmonter cette lacune, nous utilisons la procédure de bootstrap
pour évaluer la significativité des coefficients calculés. Cette méthode consiste a répliquer
I’ estimation du modéle sur un grand nombre de sous-échantillons constitués aléatoirement
dans I'échantillon principal. Notre modéle a été testé sur 200 échantillons de 118
observations. Si le « SE-Bias » est inférieur a 0,05 sur |’ ensemble des échantillons, il s agit
d’un indicateur de significativité des résultats (t de Student calculé sur la moyenne des

échantillons > 1,96), nous concluons que nos données sont insensibles ala multinormalité.
Lesrésultats de I’ AFC avant est aprés bootstap sont présentés dans le tableau suivant :

Tableau 28 : AFC delavariable Capital Humain

Maximum Bootstrap CR.| P
liklihood (t)
Dimension (ML)
Ai | SMC| A | SE- | SMC | SE-
Bias Bias
Agilité <--- CgpHumain |,838 | ,702 | ,858 | o2g | 890 | 046 | 2403 | ,016

Attitude < CapHumain | 399 | ,160 | ,398 | 14| 196 | o1g | 2,364 | 018

Compétence <--- CapHumain | ,445| ,198 |,498 | ,015 | ,295 | opp | 2,323 | ,020

CHU1 <--- Compétence | ,521 | ;272 | ,514 | oo7 | 274 | 007
CHU3 <--- Compétence | ,812 | ,660 | ,810 | oo7 | 664 | o171 | 4873 | ***
CHU12 <--- Compétence | 785 | 616 | 800 | gog | .648 | o10 | 4922 | ***
CHU7 <--- Attitude 871 | ,758 | ,887 | o020 | 864 | 043
CHUS <--- Attitude ,768 | ,589 | ,827 | 019 | ,755 | o39 | 3,035 | ,002
CHU14 <-- Agilité 617 | 1381 | 661 | 013 | 470 | 019
CHU16 <--- Agilité ;734 | ,539 |,743| 016 | ,600 | 027 | 2,893 | ,004

***ggnificantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed).

Source : Résultats obtenus sous AMOS

D’abord, la procédure de bootstrap fait ressortir des SE-Bias < 0,05 pour I’ensemble des
estimations, ce qui hous rassure sur le caractére modéré des violations de la normalité, et
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nous conforte sur la pertinence du choix de la méthode d estimation ML. Ensuite, nous
remarguons que les contributions factorielles (Ai) des indicateurs conseres par I’ ACP sont
toutes supérieures a 0.5 et sont statistiqguement significatives au seuil de 5% (valeurs de t>
1,96 pour tous les indicateurs).

Les Squared Multiple Correlations (SMC) ou les carrés des contributions factorielles doivent
étre supérieurs a 0,5, ce qui n’est pas le cas pour tous les indicateurs (CHUL, CHU14). Cette
condition est remplie si la moyenne des variances entre la dimension et ses mesures est
supérieure a 0,5. En d autres termes, plus de la moitié de la variance extraite doit étre
attribuée a I’indicateur, et non a son erreur de mesure. Le coefficient « Rhd de validité
convergente » représente cette moyenne (Roussel et al, 2002). Il sera calculé en ce qui suit
pour évaluer lavalidité de cette échelle de mesure.

a Lavadliditédel échelle

Nous vérifions pour cette échelle les principaux indicateurs de validité. Les résultats obtenus
sont résumés dans le tableau ci-dessous.

[131]



Tableau 29 : Validité du modele de mesure de la variable Capital Humain

_ _ Le test t de Rho de validité
Dimension Student convergente
(CR>1,96) Pvc =05
Agilité <--- | CapHumain 2,403
CHU14 <--- | Agilité - 935
o CHU16 <--- | Agilité 2893
€ - -
5 Attitude <--- | CapHumain 2.364
S | CHU? < | Attitude ; 809
o
; CHUS8 <--- | Attitude 3,035
= | Compétence | <-- | CapHumain 2323
> CHU1 <--- | Compétence -
z 529
CHU3 <--- | Compétence 4,873
CHU12 <--- | Compétence 4,922
® Variance partagée entre la dimension et ses indicateurs (P.c)
% >
= Variance partagée entre dimensions (r%)
g Agilité Attitude Compétence
U -y 7
% Agilite Puc- 535
Neb) -
:_§ Att|tude r2: '112 pvc: ,809
T -
> Compétence r’= 139 r’= 032 Puc- 529

Source : Résultats cal culés manuellement sur Excel pour p,. et obtenus sous AMOS pour C.R et r

Nous remarquons que les deux conditions a remplir pour la validité convergente sont

vérifiées:

— lavaleur du test statistique associé aux contributions factorielles des variables est
supérieure a 1,96.

— Lamoyenne de variance entre chaque dimension et ses indicateurs dépasse 50%.

La validité discriminante est aussi vérifiée, témoignant que les items de chaque dimension
sont fortement corrélés les uns aux autres et faiblement corrélés avec les items des autres
construits. Cette échelle est bien spécifique a la mesure de la variable Capital Humain. Par
conséquent, nous gardons les sept items et passons a I’ évaluation de la fiabilité de cette
échelle.
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b. Lafiabiliteé del’ échelle

La fiabilité de cohérence interne (alpha de Cronbach et rhé de Joreskog) pour cette échelle

se présente comme sulit :

Tableau 30 : Lafiabilité de cohérence interne de la variable Capital Humain

Dimension Alpha de Cronbach («>0,7) | Rho de Joreskog (P& > 0,7)

Agilitéintellectuelle 624 970
Attitude 794 ,985
Compétence 724 947

Source : Résultats obtenus sous SPSS pour o et calculés sur Excel pour p&

Méme s |’apha de la dimension Agilité Intellectuelle est égerement inférieur a la norme, le
recours au coefficient Rhé de Joreskog est a privilégier dans les phases confirmatoires de
dével oppement des échelles a cause de son insensibilité aux nombres d’items (Roussel et d,
2002). Le Rhd de Joreskog est largement supérieur a 0,7 pour toutes les dimensions,

témoignant d’ une bonne cohérence interne.
c. Laqualitéd austement du modele de mesure

Les indices d' gjustement du modéle de mesure retenu par I' AFC du Capital Humain sont

présentés dans |e tableau 31.

Tableau 31 : Lesindices d’ gustement du modele de mesure du Capital Humain

Indice Valeur Interprétation

X* (chi-deux) | 9,099 accepté le modéle

p associée p=,613 > 5% P

RMSEA ,000 <0,08 : accepté le modéle
CFl 1,000 > 0,9 : accepté le modele
X? normé 827 < 3: accepté le modéle

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Ces indices sont considérés comme trés satisfaisants, nous acceptant par conséquent ce

modele.
1.3 Synthese des résultats

Le modéle retenu pour mesurer |la variable explicative Capital Humain est tridimensionnel

compose d’ Agilité intellectuelle, de Compétence et d’ Attitude, il se présenteainsi :
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Figure 20 : Le modele de mesure de la variable Capital Humain :
Résultats de I' AFC de 2°™ ordre sous AMOS

L’ analyse factorielle réalisée sur la variable Capital Humain nous a permis de valider les
trois dimensions retenues par la littérature pour ce construit. Parmi les seize items du
guestionnaire, sept indicateurs ont démontré leur validité et leur fiabilité pour mesurer les
trois dimensions du capital humain. Il s'agit pour la dimension Compétence : @ du niveau
de compétence, b) des connaissances et c) de la créativité des employés. Ce dernier
indicateur censé mesurer |'Agilité intellectuelle d’aprés le cadre théorique, n'a pu étre
éliminé en raison de sa bonne représentation et sa forte contribution factorielle dans cette
échelle. Pour ladimension Attitude, les indicateurs relatifs ala motivation et ala satisfaction
des employés ont été reconnus dans le cadre de notre échantillon comme des mesures fiables

et valides pour mesurer cette dimension. Les indicateurs qui permettent de représenter la
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dimension Agilité intellectuelle sont: [I'apprentissage des expériences passées et

I’amélioration des connai ssances.

Sous section 2 : Le modeéle de mesure du Capital Structurel

En ce qui suit, nous validerons le modele de mesure de la variable explicative Capital
Structurel par une ACP, une AFC et les indices d' gjustement. Une synthése des résultats
obtenus sera par la suite présentée.

2.1 Lesrésultatsdel’ ACP

L’ ACP delavariable Capital Sructurel est réalisée sur les 12 itemsdu questionnaire.
L’indice K.M.O donne une valeur élevée égal a 0,861 et le résultat du test de sphéricité de
Bartlett est significatif (p < 0,05). Nous pouvons par conséquent poursuivre I’ analyse.

Tableau 32 : Indice KMO et test de Bartlett pour les 12 items de la
variable Capital Sructurel

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,861
o Khi-deux approximé 587,599
Test de sphéricité de
ddl 66
Bartlett
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous AMOS

L’analyse exploratoire aprés trois ACP ne retient qu' une seule composante pour cette
variable avec quatre items et expliquant 66% de la variance totale (voir résultat de I’ ACP en

annexe 3).

Les items CO6 et CO8 sont éliminés pour leurs faibles représentations. Aprés examen de la
matrice des composantes apres rotation, les items CO2, CO3, CO5 et CO7 ont été écartés.
Les items CO1 et CO4 n’'ont pas été conserves en raison de leur manque de fiabilité (o=
,413). Notre variable est désormais unidimensionnelle, les quatre items conserves par I’ ACP

et leurs contributions factorielles sont présentés dans | e tableau qui suit.
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Tableau 33 : Lesitems conserveés par I’ ACP de la variable Capital Sructurel

Code | Code Item Contribution | Variance
V. T V.0 factorielle expliguée
Co9 | CS9 L’ entreprise dével oppe continuellement les 764

processus de travail
CO10 | CS10 | L’entreprise détermine le budget approprié et 770

adéquat pour laR & D
CO11 | CS11 | Nous possédons les procédures nécessaires pour | 863
protéger nos propriétés intellectuelles
CO12 | CS12 | L’entreprise utilise au maximum ses propriétés | 842
intellectuelles

65,757%

Source : Selon résultats del’ ACP

2.2 Lesréaultatsde I’ AFC

Le résultat du test de normalité multivariée de Mardia sur cette échelle, figure dans le

tableau suivant :

Tableau 34 : Multivariate Kurtosis pour la variable Capital Structurel
Variables observées Multivariate kurtosis (< 131') | C.R.

C0O9 CO10CO11 CO12 | 2,355 1,846

Source : Résultats obtenus sous AMOS

La valeur du coefficient de Mardia est largement inférieur a la valeur recommandée (3), nos
données ont une distribution normale, le passage par la procédure de bootstrap n’est pas

nécessaire. L’ estimation par la méthode ML, nous donne les résultats suivants :

Tableau 35 : AFC delavariable Capital Sructurel
Dimension Ai SMC C.R. P

CO9 < Cap Structurel | ,790 624
CO10 <-- Cap Structurel | ,702 492 8,906
COll1 < Cap Structurel | ,882 778 13,085 *Hx

CO12 < Cap Structurel | ,851 124 12,301
***ggnificantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed).

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Les contributions factorielles (Ai) et les SMC des indicateurs coréempar I'’ACP sont
supérieurs a 0.5 (SMC trés proche de 0.5 pour CO10). Le test t est significatif pour tous les
indicateurs, nous gardons cette échelle et passons a la veérification de sa validité et sa
fiabilité.
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a Lavadliditédel echelle
Les résultats obtenus pour les tests de validité sont résumés dans | e tableau suivant :

Tableau 36 : Validité du modéle de mesure dela variable Capital Structurel
Le test t de | Rhd de validité
Student convergente

(CR>1,96) ( pvcz 0’5)
validite |CO9  <--- Cap_Structurel -

convergente | co10 <--- Cap_Structure 8,906 0 65c
COll <-- Cap Structurel 13,085 ’
CO12 <--- Cap_Structurel 12,301

Source : Résultats obtenus sous AMOS pour le C.R. et calculés sur Excel pour le pyc

Le test t associé a chacune des contributions factorielles de cette échelle est supérieure a
1,96. La variance moyenne extraite est supérieure a 50%. Cette échelle montre une bonne

validité convergente.

Précisons qu'au regard du caractére unidimensionnel de cette échelle, aucun critére de

validité discriminante ou corré ation entre facteurs ne peut étre reporté.
b. Lafiabilité del’ échelle

L’ alpha de Cronbach et le rhé de Joreskog de cette échelle attestent d’ une bonne cohérence

interne de ce construit. Nous pouvons par conséquent, continuer notre analyse.

Tableau 37 : Lafiabilité de cohérence interne de la variable Capital Structurel

Alpha de Cronbach (a>0,7) | Rho de Joreskog (ps >0,7)

Capital Structurel 0,824 0,811

Source : Résultat obtenu sous SPSS pour a et calculé sur Excel pour le pe
c. Laqualitéd austement du modele de mesure

Les indices d gustement du modele de mesure retenu par I'AFC de la variable Capital

Sructurel sont présentés dans |e tableau ci-apreés.
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Tableau 38 : Lesindices d' gustement du modele de mesure du Capital Sructurel

Indice Valeur Interprétation

XZ (chi-deux) | 18,667 o . . A

0 assaciée b= 000<5% p < 5% : ne pas accepte |le modéle
RMSEA 211 >0,12: ne pas accepté le modéle
CFI ,909 > 0,9 : accepté le modele

X? normé 6,222 > 5: ne pas accepté le modéle

Source : Résultats obtenus sous AMOS

L’ gustement du modéle de mesure retenu par L’AFC n'est pas acceptable, les indices
dépassent largement les seils empiriques les plus souples (RMSEA>0,12 * et X? normé>5).
Ce modele de mesure ne S guste pas a nos données empiriques, il ne pourra par conséquent,
étre validé. Nous regetons ce modele et recommandons de le retester sur d autres
échantillons.

2.3 Synthése des résultats

Malgré la bonne fiabilité de I’ échelle retenue par I’ AFC, aucun modéle de mesure ne peut
étre validé pour la variable Capital Sructurel en raison du mauvais gjustement du modéle
testé aux données empiriques. Selon Roussel and al. (2002), un modele dont la qualité
d’ gjustement est médiocre ne permet pas |’ acceptation et I’ interprétation des estimations des

relations linéaires.

Sous section 3 : Le modeéle de mesure du Capital Relationnel

En ce qui suit, le modéle de mesure de la variable explicative Capital Relationnel seravalidé
suite a une ACP, une AFC et apres examen des indices d gjustement. Une synthése des
résultats obtenus sera par la suite présentée.

3.1 Lesrésultatsdel’ ACP

L’ ACP delavariable Capital Relationnel est réalisée sur les 13 itemsdu questionnaire.
L’indice K.M.O donne une valeur élevée égal a 0,801 et le résultat du test de sphéricité de
Bartlett est significatif (p < 0,05). Nous pouvons par conséquent poursuivre I’ analyse.

! Pour Lee (2011), le RMSEA est toujours acceptable S'il se situe entre 8% et 10%, alors que Kline (1998)
étend cette limite jusgu'a 12%.
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Tableau 39 : Indice KMO et test de Bartlett pour les 13 items de la
variable Capital Relationnel

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,801
Khi-deux approximé 481,365
Test de sphéricité de Bartlett ddl 78
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous SPSS

L’analyse exploratoire retient une seule dimension, expliquant 75% de la variance totale
(voir résultat de I’ ACP en annexe 3). Aing, les items CR1, CR2, CR4, CR6, CR7, CRS,
CR12 et CR13 ont été éiminés pour leurs faibles représentations. Les items CR3 et CR5 ont
auss été éiminés en raison de leur mauvaise contribution ala fiabilité globale de I’ échelle.
Les trois items conservés pour cette variable et leurs contributions factorielles sont

présentées dans le tableau infra.

Tableau 40 : Lesitems conservés par I’ ACP de la variable Capital Relationnel
Code | Code Items Contribution | Variance
V. T V.0 factorielle expliquée

CR9 | CRE9 | Nous cherchons & rédliser des relations de | 864
partenariat avec d’ autres entreprises
CRI10 | CRE10 | || est important pour I'entreprise de partager 845
SES CONNai SSaNCes avec Ses partenaires
CR11 | CREIL1l | Notre entreprise est capable d'apprendre et | 839
gjouter de lavaleur atravers ses partenaires
Source : Selon résultats de I’ ACP

75%

3.2 Lesrésultatsde I’ AFC

La valeur du test de normalité multivariée de Mardia sur les trois items de cette échelle
indique que nos données violent les conditions de multinormalité, d' ou le passage nécessaire

par la procédure de bootstrap.

Tableau 41 : Multivariate Kurtosis pour la variable Capital Relationnel
Variables observées Multivariate kurtosis (< 131) | C.R.
CR9 CR10 CR11 6,434 6,380

Source : Résultats obtenus sous AMOS

L’utilisation de la méhode d estimation ML avant et aprés bootstrap nous donne les

résultats suivants :

[139]



Tableau 42 : AFC delavariable Capital Relationnel

Maximum
liklihood Bootstrap
Dimension (ML) C.R.
Ai SM Ai SE- | SMC | SE-
C Bias Bias

CR9 <--- Cap Relationnel | ,846 | ,715| ,854| ,002| ,730| ,004

CR10 <--- Cap_ Relatonnd | ,761| ,579| ,761| ,005| ,584 | ,007 9,922 | ***

CR11 <--- Cap_Relationnel | ,861| ,741| ,856| ,005| ,739| ,009 | 11,587 | ***

***ggnificantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed).

Source : Résultats obtenus sous AMOS

La procédure de bootstrap fait ressortir des SE-Bias < 0,05 pour I’ ensemble des estimations.
Les contributions factorielles (M) et les SMC des indicateurs conservés par I’ ACP sont
supérieures a 0.5, et let associé est significatif au seuil de 0,1%. Nous conservons ces items
et passons al’ évaluation de lavalidité de cette échelle.

a Lavadiditédel échedle

Nous veérifions en premier lieu la validité convergente de cette échelle. Les résultats obtenus

sont résumés dans le tabl eau ci-dessous.

Tableau 43 : Validité du modéle de mesure de la variable Capital Relationnel

Le test t de | Rhd de validité
Student convergente

(C.R>196) | (p,.>0,5)

validitt | cpg <. Cap Relationne -
convergente
CR10 <-- Cap Relationnd 9,022 684
CR11 <-- Cap Relationnd 11,587

Source : Résultats obtenus sous AMOS pour le C.R. et calculés sur Excel pour e pyc

Le test t associé a chacune des contributions factorielles de cette échelle est significatif. La
variance moyenne extraite est supérieure a 50%, cette échelle montre une bonne validité
convergente. L’ homogénéité de cette échelle est donc confirmeée. Précisons qu’au regard du
caractéere unidimensionnel de cette échelle, aucun critére de validité discriminante ou

corrélation entre facteurs ne peut étre reporté. Passons a |’ évaluation de la fiabilité de cette
échelle.
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b. Lafiabilitédel’ échelle
La fiabilité de cohérence interne (alpha de Cronbach et rh6 de Joreskog) pour cette échelle

se présente comme sulit :

Tableau 44 : Lafiabilité de cohérence interne de la variable Capital Relationnel

Dimension Alpha de Cronbach (o> 0,7) | Rhd de Joreskog (p& > 0,7)

Capital Relationnel 831 848
Source : Résultat obtenu sous SPSS pour a et calculé sur Excel pour le p;

Toutes les valeurs sont supérieures a 0,7 ; elles vérifient bien la condition de la fiabilité
interne de cette échelle. Nous passons a I’ évaluation de la qualité de I’ gjustement de ce

modele.
c. Laqualitéd gustement du modele de mesure

Lesindices d ajustement du modele de mesure du Capital Relationnel retenu par I' AFC sont

présentés dans |e tableau ci-dessous.

Tableau 45 : Lesindices d’ gustement du modele de mesure du Capital Relationnel

Indice Valeur Interprétation

X (chi-deux) 3,219 o . ] A

D associée 0= 073 > 5% p > 5% : accepté le modele
RMSEA ,138 > 0,12 : ne pas accepté le modele
CFI ,984 > 0,9 : accepté le modele

X° normé 3,219 Jusqu’a 5: accepté le modele

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Méme si le RMSEA dépasse |la norme généralement admise, les autres indices respectent les
seuils recommandés. En plus les résultats de I’ estimation de cette échelle plaident en faveur
de I’acceptation de ce modéle (Ai et SMC > 0,5, bonne fiabilité et bonne validité). Nous

retenons par consequent cette échelle comme modele de mesure de la variable Capital

Relationnd! .

3.3 Synthése des résultats

Le modele de mesure de la variable explicative Capital Relationnel se présente comme suit :
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Figure 21 : Le modele de mesure de la variable Capital Relationnel
Sous AMOS

Les résultats de I’ analyse factorielle attestent du caractere unidimensionnel de cette échelle,
contrairement a la littérature. Trois items parmi les treize items du questionnaire ont
démontré leur fiabilité et leur validité pour mesurer ce congtruit, il sagit: a de la
réalisation des relations de partenariats avec d autres entreprises, b) du partage des
connaissances avec les partenaires et ¢) de |'apprentissage et I'ajout de valeur des

partenaires.

Sous section 4 : Le modele de mesure de la Création de Valeur

En ce qui suit, nous validerons le modele de mesure de la variable a expliquer Création de
Valeur par une ACP, une AFC et par les indices d gjustement. Une synthése des résultats

obtenus sera par la suite présentée.

4.1 Lesrésultatsdel’ ACP

L’Analyse factorielle exploratoire de cette variable est réalisée sur les 6 items du
guestionnaire.
L’indice K.M.O donne une valeur élevée (>0,8) et le résultat du test de sphéricité de Bartlett

est significatif (p < 0,05), nous pouvons par consequent poursuivre |’ analyse.
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Tableau 46 : Indice KMO et test de Bartlett pour les 6 items de la variable
Création de Valeur

Mesure de précision de |'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,848
Khi-deux approxime 326,632
Test de sphéricité de Bartlett  ddl 15
Signification de Bartlett ,000

Source : Résultats obtenus sous SPSS

Les résultats de I'ACP confirment I’unidimensiaité de notre variable. L’examen de la
qualité de représentation des items et de la matrice des composantes nous permet de retenir
cing items de cette variable et d’ éliminer I'item CV5 pour sa mauvaise représentation. Ces
items expliguent 65% de la variance totale, leurs contributions factorielles sont toutes

supérieures a 0,5 et se présentent comme sulit :

Tableau 47 : Lesitems conservés par I’ ACP de lavariable Création de Valeur

Code | Code Items Contribution | Variance
V. T V.0 factorielle expliqguée
Geénération de profits atraverslesrevenus 757
Cvl | CDV1 des produits et services issus des innovations
del'entreprise.
CVv2 CDhV2 Augmenter la part de marché del’ entreprise 794
(accés a de nouveaux marcheés). 65%
CV3 CDV3 Amédliorer laréputation de |’ entreprise sur le ,887
marché.
CV4 CDhV4 Fiddlisation delaclientdle. 827
CV6 CDV6 Amédlioration de la productivité. ,769

Source : Selon résultats del’ ACP

4.2 Lesrésultatsdel’ AFC

La valeur du test de normalité multivariée de Mardia sur les cing items de cette échelle
indique que nos données violent les conditions de multinormalité, d ou le passage nécessaire

par la procédure d’ estimation de bootstrap.

Tableau 48 : Multivariate Kurtosis pour la variable Création de Valeur

V ariabl es observées Multivariate kurtosis | C.R.
(<131)
CV1CVv2CV3CV4CVb 19,580 12,711

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Les résultats de I'estimation de ce modéle avant et aprés bootstrap (les A et les SMC)

figurent dans le tableau suivant :
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Tableau 49 : AFC delavariable Création de Valeur

Maximum
liklihood Bootstrap

Dimension (ML) CR. | P
Ai | SMC | A | SE- | SMC | SE-

Bias Bias

CVl <-- Creation_Vaeur | ,659 | /434 | ,660 | ,006 | ,443 | ,007

CV2 <--- Création Valeur | ,715| 511 |,707 | 005 | 505 | 007 | 6,702 | ***

CV3 < Créaion Valeur |,892| ,796 |,893|:003 | 799 | ,005 | 7,841 | ***

CV4 <--- Création Vaeur | ,790 | ,625 |,793|:004 | 631 | 005 | 7,268 | ***

CV6 < Création Valeur | 697 | ,486 | 691|005 | 483 | 007 | 6,561 | ***

***ggnificantly different from zero at the 0,001 level (two-tailed).

Source : Résultats obtenus sous AMOS

La procédure de bootstrap fait ressortir des SE-Bias < 0,05 sur I’ensemble des échantillons,
le t de Student calculé sur la moyenne des échantillons > 1,96. Nos résultats sont donc
significatifs et nos données sont insensibles a la multinormalité. Les valeurs A; sont
supérieures a 0,5 alors que les SMC présentent des valeurs inférieurs a 0,5 pour les items
CV1 et CV6. Nous procéderons au calcul de la moyenne des variances entre cette dimension
et ses mesures pour pouvoir décider s ces items vont ére éiminés de I'échelle. Le
coefficient « Rhd de validité convergente » représente cette moyenne, s'il est supérieur a
0,5; lesitems CV1 et CV6 seront conserves. Il sera calculé en ce qui suit pour évaluer la
validité de cette échelle de mesure. Rappelons que le test t associé a chaque estimation est
significatif.

a Lavaiditédel’ échdle

Nous vérifions pour cette échelle les indicateurs de validité convergente. La vaidité
discriminante ne peut étre reporté au regard du caractéere unidimensionnel de I’ échelle. Les
résultats obtenus sont résumeés dans le tableau suivant.
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Tableau 50 : Validité du modéle de mesure de la variable Création de Val eur

Le test t de | Rhd de validité
Student convergente ( Py 0,5
(CR>1,96) gente (P )
CV1l <--- Créadion Vaeur -
validitt | oo < Création Valeur 6,702
convergente
CV3 <--- Création Valeur 7,841 212
CV4 <--- Création_Vaeur 7,268
CV6 <--- Création Vaeur 6,561

Source : Résultats obtenus sous AMOS pour le C.R. et calculés sur Excel pour e pyc

Le test t associé a chacune des contributions factorielles de cette échelle est significatif. La
variance moyenne extraite est supérieure a 50%, cette échelle montre une bonne validité
convergente. Les items CV1 et CV6 peuvent étre conservés et feront partie de I’ échelle de

mesure de cette variable.

b. Lafiabilite del’échelle

L’ alpha de Cronbach et le rhd de Joreskog calculés pour cette échelle se présentent comme

suit :

Tableau 51 : Lafiabilité de cohérence interne de la variable Création de Valeur

Variable Alpha de Cronbach (o> 0,7) | Rho de Joreskog (p& > 0,7)
Création de Valeur 857 1089

Source : Résultat obtenu sous SPSS pour a et calculé sur Excel pour le pe

Toutes les valeurs sont supérieures a 0,7, elles vérifient bien la condition de la fiabilité

interne de I’ échelle. Nous passons al’ évaluation de la qualité d' gjustement de ce modéle.
c. Laqualitéd austement du modele de mesure

Les indices d' gustement de |’ échelle retenue par I’ AFC sont présentés dans |e tableau ci-

dessous.
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Tableau 52 : Lesindices d' gustement du modele de mesure de la Création de Valeur

Indice Valeur Interprétation

XZ (chi-deux) 8,122 o . ] .

D associée o= 150 > 5% p > 5% : acceptéle modele
RMSEA ,073 <0,08 : accepté le modéle
CFI ,988 > 0,9 : accepté le modele
X? normé 1,624 < 3: accepté le modéle

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Ces indices sont trés satisfaisants, témoignant du bon gjustement de ce modéle aux données
empiriques. Nous validons par conséquent cette échelle comme modéle de mesure de la

variable Création de Valeur.

4.3 Synthese des résultats

Le modele de mesure de la variable Création de Valeur se présente ainsi :

43

CV1 |=—£2)
51
Cv2 |=—£29
.60
Créati -« €29
Valeur S
CV4 |=—£30
CV6 f—@

Figure 22 : Le modele de mesure de lavariable Création De Valeur
Sous AMOS

Nous rappelons que I’ échelle proposée pour mesurer la Création de Valeur est une échelle
exploratoire qui a été adoptée directement de la littérature et qui n'a pas été testée
auparavant en tant qu’ outil de mesure valide. D’ ailleurs plusieurs autres indicateurs peuvent
étre proposés. Nous signalons par ailleurs, qu’ une autre échelle exploratoire a sept items a
été testée dans le contexte tunisien pour mesurer cette variable (voir I’ étude réalisée par

Mhedhbi, 2010). L’ échelle de mesure de Mhedhbi, comporte trois items similaires a ceux
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proposés dans notre éude, a savoir : I’'amélioration de la réputation de I’ entreprise sur le
marché, I’amédioration des revenus des produits et des services, et la réduction des codts de
I"entreprise. Deux indicateurs ont éé validés dans I'échantillon tunisien il sagit de:
a) I'amdlioration de la réputation de I’entreprise sur le marché et b) I'améioration des
revenus des produits et des services (Mhedhbi, 2010).

Dans le contexte algérien, tous les indicateurs ont prouve leur validité et leur fiabilité pour
mesurer la création de valeur, exception faite pour I'item relatif & la réduction des codts de
I’entreprise qui s est avéré non représentatif de cette variable. Ainsi, Les indicateurs retenus
pour cette échelle sont : @) I’amélioration de la réputation de I’ entreprise; b) la fidélisation
delaclientele c); I’accés a de nouveaux marchés; d) I’amélioration de la productivité et €)

la génération de profits.

Les indices d gustement de notre modele de mesure avec les deux variables explicatives
Capital Humain et Capital Relationnel et la variable a expliquer Création de Valeur sont

présentés dans |e tableau ci-dessous.

Tableau 53 : Lesindices d’ gjustement du modele de mesure des variables latentes

Indice Valeur Interprétation

X (chi-deux) 153,977 o - ] A

D associée o= 000 < 5% : ne pas accepté le modéle
RMSEA ,080 < 0,08: accepté le modéle

CFI ,899 > 0,9 : accepté le modele

X? normé 1,750 < 3: accepté le modéle

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Ces résultats montrent que le modéle de mesure validé pour les différentes variables latentes
du modele d’analyse s gjuste bien aux données empiriques ce qui nous permet de procéder a

I’ estimation des relations structurelles du modéle d’ anal yse.

La synthese des dimensions et des items retenus pour |’ estimation du modéle des relations

structurelles sont présentés dans le tableau qui suivra.
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Tableau 54 : Lesdimensions et lesitems du modél e conceptuel vs modéle de mesure

Dimensions qt items Dimensions et items Indicateurs
Variable Statut de la proposés retenus du modéle
variable - modele conceptuel- -modele de mesure-
- : : - - - de mesure
Dimensions items | Dimensions | items
Agilité 5 Agilité 5 CHU14
intellectuelle intellectuelle CHU16
Capital - Attitude 6 Attitude o | GHUY
Humain Explicative CHUS
CHU1
Compétence 5 Compétence 3 CHUS3
CHU12
Organisation & /
Stcr:SE'I[LarI o Explicative R:éﬁ;ﬁzz - Aucun indicateur validé
Dével oppement
Relations avec >
. laclientdle . CR9
Capl tal Explicative | Relations avec Capl tal 3 CR10
Relationnel . relationnel
les parties 6 CR11
prenantes
Cvili
Création de . Création de Création de Cv2
A expliquer 6 5 Cv3
Valeur valeur valeur
Cv4
CVe6

Source : Synthése

Section 3 : Interprétation et discussion des résultats du M.E.S

Le test de notre Modéle d’ Equations Structurelles a été effectué en utilisant 1a représentation

graphique de AMOS 21.0. L’ interprétation des résultats obtenus permettrait de confirmer ou

d’infirmer les différentes hypothéses du modéle testé. La lecture de ces résultats est centrée
selon Roussel et a., (2002) sur:

— la vérification de I'acceptabilité des estimations (coefficients standardisées < 1,

absence de variances d’ erreurs négatives) ;

— la significativité des estimations (le test t de Student associé aux coefficients de

régression > 1,96 au niveau de signification de 5%) ;

— et |’examen de laqualité desindices d g ustement.
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Sous section 1 : Résultats de I’estimation du modele global
Lesrésultats de I’ estimation du modele global sont présentés dans le tableau suivant :

Tableau 55 : Résultats de I’ estimation du modéle global

Relation testé s(fgrfgf;iﬁiggi C(tl)? seutl Ef*ign(;gf aten
(two-tailed)
Modéle Structurel
Attitude <--- Cap _Humain ,608 4,816 i
Agilité <--- Cap _Humain ,659 3,603 i
Compétence <--- Cap _Humain 277 2,199 ,028
Création Vaeur <--- Cap_Humain ,927 5,295 *xk
Création Vaeur <--- Cap_Reationnel -,181 -1,379 168
Modéle de Mesure

CHU7 <--- Attitude ,844

CHUS8 <--- Attitude ,793 5,732 *hx
CHU14 <--- Agilité ,582

CHU16 <--- Agilité ,782 3,847 ok
CHU1 <--- Compétence ,520

CHU3 <--- Compétence ,809 4,829 *xk
CHU12 <--- Compétence ,789 4,873 i
CR9 <--- Cap_Reationnel ,844

CR10 <--- Cap_Reationnel ,755 9,852 i
CR11 <--- Cap_Reationnel ,867 11,754 i
Ccvi <--- Création Vaeur ,685

Cv2 <--- Création Vaeur ,718 6,996 i
Cv3 <--- Création Vaeur ,870 8,194 i
Cv4 <--- Création Vaeur , 791 7,610 i
CVve6 <--- Création_Valeur ,707 6,897 o

Source : Résultats obtenus sous AMOS

L’examen des résultats de ce tableau indigue que les estimations du modéle global sont
acceptables (<1) et sont statistiqguement significatives pour tous les coefficients standardisés
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(le test t associé > 11,96] au seuil de signification de 5%*"), sauf pour le lien: Création
Valeur-Capital Relationnel qui n’est pas significatif (t< 11,961, p>0,05). Nous signalons par

ailleurs I’ absence de variances négatives.

Pour que ces estimations soient fiables, il faut Sassurer que les données empiriques
S gjustent bien au modele testé. Pour ce faire, nous procéderons a I’ examen des différents

indices d’ gjustement.
Sous section 2 : Qualité d’ajustement du modele global

Les indices d gjustement du modele global d équations structurelles sont présentés dans le

tableau ci-dessous.

Tableau 56 : Lesindices d’ gjustement du modél e global

Indice Valeur Norme

XZ (chi-deux) 108,622

ddl 85

p associée p=,043 p associée >5%
RMSEA ,049 <0,08

CFI ,964 >0,9

X? normé (Chi deux / ddl) | 1,278 <3

Source : Résultats obtenus sous AMOS

Au regard des normes habituellement recommandées (les plus rigoureuses), ces indices
montrent que le modéle est acceptable et gu'il s ajuste bien aux données empiriques. La
probabilité associé au Chi deux est inférieur & 5%, mais comme le soulignent de nombreux
auteurs, le Chi deux est trés sensible a la multi-normalité des données, au nombre de degrés
de liberté et alataille de I’ échantillon (Roussel, 2002 ; Mahotra). Nous le donnons, donc, a
titre indicatif. Le Chi deux gusté au degré de liberté est inférieur a 2 indiquant une bonne
gualité d gjustement. Le calcul du RMSEA est trés satisfaisant (<0,08) et souligne |’ absence
de résidus importants entre la matrice de corrélation reproduite et la matrice empirique. Le
CFl est supérieur a 0,9 indiquant un bon gjustement du modéle. Le modele donne donc lieu
a des gustements trés satisfaisants. Il est dés lors envisageable d’analyser les résultats du
modéle des relations linéaires structurelles, les estimations des coefficients de régression et

le pourcentage de variance expliquée peuvent étre retenus.

! Seuil généralement admis pour les recherches en sciences humaines et sociales (Malhotra; Roussel and 4,
2002 ; Sekaran and Bougie, 2013).
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Sous section 3 : Le test des relations structurelles

Une analyse par les équations structurelles va nous permettre de tester les relations entre les
variables de notre modéle d' analyse et de valider ou d’'invalider nos hypothéses. Nous
rappelons que le modéle structurel qui sert au test des hypothéses est composé d une
variable dépendante : la Création de Valeur de |’ entreprise et de seulement deux variables
indépendantes : le Capital Humain et le Capital Relationnel au lieu des trois variables du
modéle d'analyse. Le Capital Structurel étant exclu du modéle structurel en raison du
mauvais gjustement du modéle de mesure proposé pour cette variable. Les résultats du test

des relations structurelles sont illustrés dans le graphique suivant.

Création
Valeur

Cap
Relationnel

Figure 23 : Résultats du test du modéle structurel *
Sous AMOS

Les sorties du modél e d’ équations structurelles présentées dans cette figure, sont interprétées

comme suit ;

= La corréation (r) estimée entre les deux variables explicatives Capital Humain et
Capital Relationnel est égale a 0,27. Elle est positive et significative au seuil de 5%
(r=0,270; t = 1,993, p=,046). Cela signifie qu’il y a une relation linaire entre les

! Gamma (y) représentent les coefficients de régression du modéle structurel, R> ou SMC représente le
pourcentage de variance expliquée et r représente le coefficient de corrélation entre les variables explicatives.
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deux variables et que la variation de I’ une entraine une variation de I’ autre de |’ ordre
de 0,27.

= Les coefficients de dépendance (y) estimés pour les variables explicatives Capital
Humain et Capital Relationnel témoignent de I’ existence de relations de causalité
directe ou asymétrique entre ces deux variables et |a variable Création de Valeur.
Néanmoins, le sens de ces relations N’ est pas du signe suppose par nos hypothéses
pour tous les liens. Le Capital humain influence fortement et positivement la
Création de Valeur (y = 0,927). Cette influence est statistiquement significative au
seuil de 0,1% (t = 5,295, p=,001). Alors que le Capital Relationnel a une influence
moins importante sur la Création de Valeur. Cette influence est dans le sens opposé a
celle exercée par le Capital Humain (y = - 0,18), mais €lle est statistiquement non
significative (t =-1,379, p=,0168).

— Le coefficient de détermination R? indique que les composantes du capita

intellectuel expliquent 80% de lavariance de lavariable Création de Valeur.

En reprenant uniquement les relations statistiquement significatives, notre modéle fina des
relations linéaires se présente ainsi.
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Figure 24 : Modele final desrelations linéaires
Sous AMOS

Sur cette figure, les relations linéaires du modéle fina ne retiennent que les effets

significatifs observés dans le cadre de notre échantillon. Ainsi, les coefficients de régression
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non significatifs sont éliminés avec pour conséquence le retrait de la variable Cap
Relationnel des équations structurelles. En effet, les résultats du test des relations
structurelles ont fait apparaitre que le Capital intellectuel par le biais du capital Humain
impacte fortement et positivement la Création de Valeur et le pourcentage de variance
restitué par ce model e est de 75%. Notre modele final respecte les normes pour les différents

indices et atteste d’ une bonne qualité d’ ajustement.

Tableau 57 : Lesindices d’ gjustement du modéle final

Indice Valeur Norme

X (chi-deux) 110,414

ddl 86

p associée p=,039 p associ ée >5%
RMSEA ,049 <0,08

CFI ,963 >0,9

XZ normé (Chi deux /ddl) | 1,284 <3

Source : Résultats obtenus sous AMOS
Sous section 4 : Validation et discussion des hypotheses

La validité des hypothéses de cette recherche sera discutée sur la base des résultats obtenus
dans le modéle final des relations linéaires présenté dans la figure précédente. Ainsi, les sous
hypothéses H1.1, H1.3 et H2.2 impliquant la variable explicative Capital Sructurel ne

peuvent étre testées dans le cadre de cette étude.*
4.1 Validation des hypothéses

L’hypothése de base H1 de notre modele d’analyse selon laquelle des interrelations
positives existent entre les composantes du capital intellectuel est partiellement supportée
par nos données. La corréation positive enregistrée entre les deux variables explicatives du
modele des relations linaires signifie gu’'il y a une interaction mutuelle entre le Capital
Humain et le Capital Relationnel. Il ressort de ces résultats que la sous hypothése H1.2 est

vérifiée et validée dans | e contexte algérien.

L’ hypothese de base H2 de notre modéle d' analyse selon laguelle le capital intellectuel par

le biais de ses composantes a un impact positif sur la création de valeur est partiellement

! L’absence du lien entre le capital structurel et la création de valeur dans notre modéle final des relations
linéaires ne veut pas dire que cette relation est inexistante au sein de notre échantillon. Le test de cette relation
est tout simplement irréalisable statistiguement parce qu’aucun des indicateurs proposés n'a été validé pour
mesurer cette variable.
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supportée et validée par nos données. En effet, le capital intellectuel a un impact positif sur
la Création de Valeur, mais seul le Capital Humain & un impact positif significatif, I'impact
du Capital Relationnel étant non significatif. Donc, nous validons I’ hypothése H2.1 et
rejetons I’ hypothese H2.3.

Les résultats du test de nos hypothéses sont résumeés dans le tableau suivant :

Tableau 58 : Résultat du test des hypotheses

Significativité | Résultat du

Sous hypotheses Relation de |a relation test

H1.1 | Des interrelations positives existent entre _ )
. . . Relation non testée
le capital humain et le capital structurel.

H1.2 | Des interrelations positives existent entre . o Hypothése
_ ) ) ) Positive | Significative )
le capital humain et le capital relationnel validée

H1.3 | Des interrelations positives existent entre

le capital relationnel et le capital Relation non testée
structurel.
H2.1 | Le capital humain a un impact positif sur . o Hypothése
o . Positive | Significative o
la création de valeur del’ entreprise validée

H2.2 | Le capital structurel a un impact positif _ )
e _ Relation non testée
sur lacréation de valeur del’entreprise

H2.3 | Le capital relationnel a un impact positif Néoati Non Hypothése
ive
sur lacréation de valeur del’ entreprise = significative | non validée

4.2 Discussion des résultats

Malgré I’ existence d’interrelations positives entre le capital humain et le capital relationnel
des entreprises algériennes, le capital humain reste le principal conducteur de la création de
valeur pour ces entreprises -impact significatif tres fort-. En effet, le capital humain est
considéré comme la composante du capital intellectuel qui ala plus grande valeur (Gates et
a., 2010). Il représente la partie vivante et pensante du capital intellectuel et il est le potentiel
de développement du capital structurel et du capital relationnel de I’ entreprise. |l est aussi au
centre de toutes les activités menées par |'entreprise. Les idées créatives, les produits

innovants et les processus efficaces développés au sein de I’entreprise sont le fruit des
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connaissances et des compétences collectives des individus, donc du capital humain de
I’entreprise. Le capital humain est porteur de capital intellectuel potentiel pour I’ entreprise,
grace notamment aux liens que les individus mettent en cauvre avec leur environnement, tant
en interne qu'en externe. En interne, |I'échange et le partage des connaissances, des
expériences et des compétences permet aux individus de co-construire, de développer et
d enrichir alafois le capital humain et le capital structurel. En externe, I'individu gréce a
son réseau relationnel peut acquérir des compétences et développer des liens privilégiés avec

les fournisseurs, les clients et les autres partenaires de |’ entreprise.

Le développement du potentiel du capital humain est fonction de la nature des liens qui lient
lesindividus al’ entreprise. Cette derniere atendance a concevoir ces liens comme un simple
rapport de salaire contre travail. Pourtant, ils existent des liens plus complexes liés au degré
de satisfaction, d’ engagement et de motivation des individus. Ces ééments qu'il faudrait
identifier, valoriser et développer sont principalement liés au style de gouvernance et de
management de I’entreprise. Pour Bontis (1998), un style de management qui autorise
I’ essai-erreur, qui encourage I’ expression des salariés et qui suscite leur adhésion peut aussi
S avérer déterminant pour le développement du capital structurel, parce que ces déments

sont nécessaires a la structuration des savoirs individud s en connai ssance collective.

L’ absence d’un modéle de mesure valide pour le capital structurel refléte deux réalités au

niveau de notre échantillon:

— La premiere rédité est I'incapacité des entreprises de I’échantillon a codifier les
connaissances et le savoir faire du capital humain en connaissances explicites donc
en actifs.

— La deuxiéme rédité est le manque d'investissement de ces entreprises dans les
infrastructures permettant au capital humain de sexprimer, de saméiorer et
d apporter plus de valeur. Rappelons que le capital structurel est considéré comme
I'infrastructure de soutien pour le capital humain (Ahangar, 2011), il a le statut
d’interface (Bounfour, 2011). Il est I'emballage qui enveloppe le capital humain et
lui permet d'étre utilisé pour créer de la valeur ou de la richesse pour I'organisation
(Stewart, 1999 cité par Mhedhbi, 2010). A signaler que les faibles niveaux de capital
structurel dénotent un manque de capacité a organiser la main-d'ceuvre d'une
organisation dans le but de concevoir et de livrer son produit. Par conséguent, il ne
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permettrait pas le retour sur les investissements dans toutes les autres formes du
capital intellectuel (Bontis, 1998).

Pour le capital relationnel, la non significativité de larelation, peut étre expliquée par le fait
gu’au sein de nos entreprises, le capital relationnel comparativement au capital humain et au
capital structurel, est généralement sous utilise et le temps et les efforts investi dans sa
construction et sa gestion sont trop souvent négligeables. D’ ailleurs, les indicateurs retenus
pour cette variable témoignent de I’ intérét accordé a cette composante par nos managers. En
effet, nous remarquons qu’ aucun des indicateurs relatifs aux développements des relations
avec la clientéle (CR1-CR7) et les fournisseurs (CR8) n'est avéré valide pour notre
échantillon. Cela veut dire que nos managers n’ accordent pas beaucoup dimportance au
suivi et a I’entretien des relations de I’ entreprise avec ses principaux alliés et considéerent
gu'ils ne sont pas d'une grande importance pour son avenir. Alors que les entreprises
dépendent souvent de leurs réseaux relationnels pour acquérir et renouveler les ressources

stratégiques nécessaires ala création de valeur.
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Conclusion :

L’ objectif principal de ce chapitre est de tester I'impact du capital intellectuel sur la création
de valeur de I'entreprise dans le contexte algérien. Pour atteindre cet objectif, nous avons
procédé au test de notre modéle danalyse sur un échantillon fina composé de 118
entreprises et cela en utilisant le modéle des équations structurelles. L’avantage de ce
modele est qu’il permet de tester simultanément toutes les relations linéaires identifiées dans
notre modele d' analyse. Les résultats obtenus al’issue des anal yses factorielles exploratoires
et confirmatoires nous ont permis dans un premier temps de valider un modéle de mesure
pour nos variables : Capital Humain, Capital Relationnel et la Création le Valeur. Pour la
variable Capital Sructurel aucun indicateur n’a été retenu. 1l ressort de ces résultats que le
Capital Humain est une variable tridimensionnelle composé de : I' Agilité intellectuelle, de
I Attitude et de la Compétence. Les variables Capital Relationnel et Création de Valeur sont
des variables unidimensionnelles. Dans un second temps, nous avons procédé au test du
modele structurel en utilisant I’ assistant graphique du logiciel AMOS V.21. Les résultats de
ce test nous ont permis d’identifier notre modele final des relations linaires. Ce modéle nous
a servi de base pour la vaidation de nos hypothéses. Ainsi, notre premiéere hypothese
suggérant I’ existence d’interrel ations positives entre les composantes du capital intellectuel a
été validée. La deuxieme hypothese supposant |’existence d’un impact positif du capital

intellectuel sur la création de valeur de |’ entreprise a été vérifiée et validée empiriquement.
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Conclusion générale



Le capital intellectuel est une ressource stratégique pour I’ entreprise, il constitue un atout
concurrentiel discriminant dans le gain de parts de marché. De plus, il prend une part
croissante dans la création de valeur de I'entreprise. A travers cette ressource rare, précieuse,
inimitable et non substituable, |’entreprise dispose de trois leviers de valeur durable a
actionner : le capital humain, le capital structurel et le capital relationnel. Ces trois leviers
représentent les trois composantes du capital intellectud. lls expriment la capacité de
I'entreprise a créer de lavaleur et ala pérenniser:

— par lapuissance créative et innovatrice de ses compétences et sestalents;
— autravers de sa culture et sa structure organisationnelle permettant la codification et
ladiffusion des connaissances ;

— dans ses relations avec son environnement extérieur.

Le cadre théorique soutien que le capital intellectuel créé de la valeur pour I’ entreprise grace
aux interactions qui existent entre ses composantes. L’ objectif principal de cette recherche est
dans un premier temps, d étudier I’ existence empirigue de ces interactions et d’ analyser, dans
un second temps, la relation liant le capital intellectuel (c'est-a& dire le capital humain, le

capital structurel et le capital relationnel) alacréation de valeur de I’ entreprise al gérienne.

Pour atteindre cet objectif, nous avons organise notre these en quatre chapitres. Le premier et
le deuxiéme chapitre sont consacrés aux développements théoriques et le troisieme ainsi que
le quatrieme chapitre aux développements empiriques. Le premier chapitre présente le cadre
conceptuel et une revue de la littérature sur le capital intellectuel. Le deuxiéme chapitre se
focalise sur les fondements théoriques de la création de valeur et la maniere dont le capital
intellectuel joue en sa faveur. Le troisieme chapitre expose la méthodol ogie de recherche de
I’ étude empirique. Et le quatrieme chapitre est consacré a la présentation, al’interprétation et
a la discussion des résultats obtenus suite a la confrontation de notre modéle d'analyse aux

données réelles d'investigation.

Les données ont été collectées par questionnaire aupres d’un échantillon de 124 entreprises
économiques appartenant a différents secteurs d'activités et sont analysees en utilisant la
Modélisation en Equations Structurelles (M.E.S.).

Le traitement statistique des données a été réalisé par le logiciel SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) version 21.0 et son module complémentaire AMOS (Analysis of
MOment Structures) version 21.0.
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La confrontation des résultats empiriques aux hypotheses formulées sur la base des différentes

perspectives théoriques permet de suggérer que dans le contexte algérien :

1) le capitd humain et le capital relationnel interagissent entre eux de maniere
réciproque et positive ;

2) de confirmer I'impact positif du capital intellectuel sur la création de vaeur de
I”entreprise ;

3) et que le capita intellectuel influence la création de valeur par le biais du capital

humain.
Ces résultats sont conditionnés par certaines limites de la présente recherche :

— Lapremierelimite est lataille de I’ échantillon qui se situe dans le seuil minimal requis
pour une modélisation en équations structurelles. Cette limite est due au faible taux de
réponses au questionnaire. D’ailleurs, le recours a |I'échantillon de convenance
congtitue une autre limite pour nos données en raison de la pertinence et de la

représentativité des observations.

— La deuxieme limite concerne la nature de notre échantillon qui est considéré comme
un échantillon hétérogéne composé d'entreprises appartenant a différents secteurs
d activités et de tailles différentes. Notons la forte présence des petites entreprises
(43%) et du secteur productif (48%).

— Latroisiéme limite concerne le niveau de recueil des données, qui ont été collectées a
partir d'un niveau spécifique de la hiérarchie organisationnelle (le staff de direction).
Cette étude constitue alors une perception de larelation capital intellectuel-création de
valeur du point de vue des dirigeants (les employés et les conseils d’administration

étant exclus de cette étude).

— La quatriéme limite concerne la nature des indicateurs (items) utilisés pour mesurer
nos variables. Ces indicateurs sont dits «indicateurs de mesure de perception » ou
Perceptual measures. Donc ils ont un caractére subjectif qui peut engendrer un biais
dans les réponses. Notons que ce type d'indicateurs est largement utilisé dans les
études sur le capita intellectuel en raison de la difficulté de mesure objective de ce

construit.
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— Lacinquieme limite est que les échelles de mesure de nos construits présentent peu
d énoncés apres épuration (maximum trois items) bien que leur fiabilité soit tout a fait
acceptable. Cela peut étre expliqué par le caractére subjectif des réponses ou par les
caractéristiques de notre échantillon ou par |a sévérité des critéres statistiques imposés
par laméthode d’ analyse.

— Lasixieme limite est que cette étude est menée dans une perspective exclusivement
méthodol ogique pour comprendre de quelle maniére le capita intellectuel impacte la
valeur de I’entreprise et non pas de traduire cet impact en équation ou en résultat

chiffré.

— Laseptieme et derniere limite concerne |’ étendue des notions de valeur et de création
de valeur en entreprise. Ces deux notions sont tres riches et en relation avec plusieurs

disciplines qui ne peuvent étre toutes exposées dans le cadre d’ une seul e recherche.

Toutefois, cette étude n'est pas sans apports a la fois théoriques, méthodologiques et

pratiques.

Sur le plan théorique, I’ apport de cette recherche est qu’ elle traite d’un sujet d’ actuaité qui
sinscrit dans un domaine assez récent et peu traité, notamment dans la littérature non
anglophone.

L’ autre apport de cette recherche est la réflexion théorique diversifiée et synthétisée sur le
concept de capital intellectuel, son importance et ses implications sur I’ entreprise. La notion
de création de valeur est aussi explorée et clarifiée. Lalittérature traite souvent de la notion de
valeur (comment évaluer |’ entreprise?), de valeur-marché (combien elle vaut?) et de valeur
percue (mesure de la satisfaction des clients). Ces notions telles qu’'elles sont généralement
présentées dans la littérature, méme s elles sont trés abondantes, ne permettent pas
d’ appréhender |es mécanismes sous jacents, par lesquels lavaleur est créée, notamment par le
biais du capital intellectuel. Le principal apport théorique de cette recherche est d une part,
essayé de comprendre ce processus et de saisir comment le capital intellectuel contribue-t-il a
cette dynamique. D’ autre part, proposer sur la base de la littérature spécialisée une démarche
simple et méthodique de management du capital intellectuel orientée vers un processus de

création continue de valeur.

Sur le plan méthodologique, cette recherche comparativement a d’ autres s'inscrit dans une

logique a la fois managériale et quantitative. Les études qui ont traité ce sujet ont pour la
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plupart soit, un caractére purement financier sinscrivant dans une démarche d’ évaluation
d’ entreprise, soit comptable en prolongement du débat sur la reconnaissance comptable des
actifs immatériels, soit relevant du domaine du contréle de gestion et I'utilité de la
communication et de reporting d’ indicateurs sur le capital immatériel au niveau du tableau de
bord de I'entreprise. L’apport de cette éude, en plus de I'exposé des implications
organisationnelles et managériales des deux concepts étudiés, modélise ces concepts ainsi que
larelation qui leslie.

Un autre apport a la fois méthodologique et théorique de cette recherche est le recours a
I’analyse des données en utilisant la modédisation par les équations structurelles. Cette
technique d'analyse —récente et complexe- est généralement utilisée pour modéliser les
relations dans le cadre des études de marché et en sociologie. Elle est trés peu utilisée dans les
études managériales et son intégration dans I’ étude du capital intellectuel date de la fin des
années 90, suite a la publication de I'éude exploratoire sur le développement d outil de
mesure pour le capital intellectuel par Nick Bontis en 1998 dans le Management Decision.
Dans le cadre de cette recherche, les différentes étapes de cette méthode d'analyse ont été
exposées et détaillées de maniére explicite contrairement aux autres études qui |I'ont déja

utilisé.

Sur le plan pratique, la contribution majeure de cette recherche est la modélisation de la
relation entre le capital intellectuel (ses composantes) et la création de valeur dans un contexte
algérien. A notre connaissance, aucune étude antérieure n’'a été réalisée en poursuivant cet

objectif.

En plus, I’opérationnalité de cette étude réside dans la sensibilisation des entreprises de
I’ existence de leviers de création de valeur souvent ignorés et négligés et les orienter vers un
outil de gestion capable de la capter et de la pérenniser.

Ensuite, ce travail a permis d'identifier et de valider des échelles de mesure pour deux
composantes du capital intellectuel et pour la création de valeur. Cette étude a permis de
retenir une échelle tridimensionnelle pour le Capital Humain et de valider des échelles

unidimensionnelles pour le Capital Relationnel et pour la Création de Valeur.

Dans le contexte de notre échantillon, trois dimensions représentent le Capital Humain. La
premiére dimension est liée a I’ Agilité intellectuelle des employés. Deux indicateurs sont

retenus pour mesurer cette dimension. 1l s'agit : de |’ apprentissage des expériences passees et
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de I’amélioration des connaissances. La deuxiéme dimension est I’ Attitude. Elle est mesurée
par la motivation et la satisfaction des employés. La troisieme dimension est la Compétence.
Elle est mesurée par trois indicateurs: le niveau de compétence des employés, les
connaissances des employés et la créativité des employés. Pour le Capital Relationnel, trois
indicateurs sont retenus pour expliquer et mesurer cette composante, il sagit de: a) la
réalisation de relations de partenariat, b) le partage des connaissances avec les partenaires
et ¢) I’apprentissage et |’ ajout de valeur a travers les partenaires. Pour le Capital Structurel
aucune échelle de mesure n’a été retenue en raison du mauvais gustement des indicateurs

Proposés pour mesurer cette composante.

Par ailleurs, le modéle causale de cette étude, nous a permis de confirmer I’ existence d’ effets
d’interaction positive entre le Capital Humain et le Capital Relationnel de I’ entreprise,
toutefois cet effet reste faible (r = 0,13). Cette recherche nous a aussi permis de conclure que
la dynamique entre les différentes composantes du capital intellectuel agit en faveur de la
Création de Valeur de I’entreprise, et que le capital humain est le principal conducteur de
cette dynamique. Il contribue a la création de valeur de I’entreprise a) en améliorant sa
réputation, b) en fidélisant sa clientéle, c¢) par I'accés a de nouveaux marché, d) en

améliorant sa productivité, et €) en générant des profits de ses produits et de ses services.

A la lumiére des résultats de cette étude, plusieurs recommandations et voies futures de

recherches peuvent étre formul ées.

Premiérement, cette étude prouve que le capital intellectuel est substantiellement et
significativement lié a la création de la valeur de |’entreprise algérienne. Les recherches
futures peuvent prolonger ce travail dans plusieurs directions. Nous recommandons la
réplication de I'é&ude sur un échantillon plus large, dans des secteurs plus spécifiques et

aupres d’ une autre unité d’ analyse (Ies employés par exemple).

Deuxiemement, bien que les échelles utilisées pour mesurer nos variables ont démontré leur
fiabilité et leur validité, il y’'atoujours possibilité de raffinement de ces mesures. On peut par
exemple proposer une nouvelle échelle pour le capital structurel. On peut aussi étudier
I"impact isolé de certains construits sur la création de valeur ou sur un indicateur de création
de valeur (sur laréputation ou sur la productivité par exemple).

Troisiemement, plusieurs recommandations peuvent ére formulées a I'intention des

entreprises algériennes:
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Le patrimoine immatériel constitue souvent la principale source de valeur de
I”entreprise. Afin de I’exploiter au mieux, il faut d abord I’identifier ou du moins
identifier les principaux actifs immatériels. Pour ce faire, I’ entreprise peut établir un
inventaire préliminaire des éléments immatériels a sa disposition.

Les entreprises algériennes doivent connaitre la valeur de leurs actifs immatériels afin
de pouvoir identifier ceux qui peuvent étre protégés légalement et juridiquement par le
biais des droits de propriété intellectuelle. Une évaluation de ce patrimoine peut étre
réalisée soit par la DFC de | entreprise ou par un cabinet de consell spéciaisé dans le
domaine. Ne pas identifier et exploiter la propriété intellectuelle de I’ entreprise la

priverad’ une importante source de revenus.

La procédure optimale pour créer plus de valeur aux entreprises algériennes est de
concentrer leurs efforts sur la gestion appropriée du capital humain, le renforcement
des investissements en faveur du capital structurel et le développement du capital

relationnel afin d'accroitre leur performance organisationnelle et commerciale.

Les entreprises algériennes doivent adopter un style de management moins directif et
moins autoritaire afin de promouvoir un systeme de travail basé sur la collaboration et
le travail de groupe plutét que sur I'individualisme, la réention de I'information et le
cloisonnement. Et les managers au sein de ces entreprises doivent avoir les qualités
d animateurs de groupe et de créateurs de synergie pour que le capital de savoir et de

savoir-faire de I’ entreprise soit bien exploité et valorisé.

Les entreprises a gériennes doivent accorder plus d’ attention & leur capital relationnel,
elles doivent se rapprocher de leurs clients, de les satisfaire en restant a I’ écoute de
leurs besoins et de leurs exigences. Elles doivent aussi veiller a développer des
relations fortes et durables avec les clients, les fournisseurs et les principaux
partenaires. Car I’entreprise s enrichit exponentiellement au contact du monde
extérieur et ce en s'inspirant des connaissances et des expériences des autres, de leurs

questions, observations, remarques et préecisions.

Les entreprises doivent accroitre leurs investissements dans |'amélioration des
méthodes de travail, des systéemes et des programmes informatiques ainsi que les outils

collaboratifs de technologie de l'information et de la communication. Ces actifs
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permettent de codifier, de partager et de diffuser les connaissances, notamment tacites

et amultiplier la capacité des ressources humaines a résoudre les problémes.

— Il est recommandé que les entreprises définissent formellement le rble des
connaissances dans leurs entreprises et dans I’ industrie pour pouvoir identifier les plus
grandes ressources de capita intellectuel a la fois a l'intérieur et a I'extérieur de
I"entreprise. Faire appel aux associations de l'industrie, le milieu universitaire, les

clients, les fournisseurs peut s avérer trés utiles.

— Préparer un plan de gestion du capita intellectuel en le reliant aux objectifs
stratégiques de I'entreprise et confier a un ou plusieurs employés la responsabilité de

I” application et du suivi de la stratégie en la matiere.

— L’entreprise devrait auss envisager la publication d'un rapport sur le capital
intellectuel en direction de tous les acteurs du marché.

Le concept de capital intellectuel est un concept naissant, et jusgu'a maintenant, il n’est pas
totalement cerner par la plupart des organisations, notamment dans le monde arabe. Cette
étude représente une contribution a élever ce concept au sein de la communauté d'affaires
algérienne. Cependant, elle ne prétend pas donner une réponse compléte et exhaustive des
notions étudiées. Elle constitue un début a plusieurs voies de recherche futures qui peuvent

I” approfondir et la compl éter.
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ANNEXES



Annexe N°1 :

Le questionnaire



Etude sur le capital intellectuel del’ entreprise et son impact sur la création de valeur

Ce travail sintegre dans le cadre d une recherche de doctorat en gestion effectuée au sein de
L’ Ecole Supérieure de Commerce d’ Alger.

L’ objectif de ce questionnaire est d’ essayer d'identifier la relation qui existe entre le capital
intellectuel et la création de valeur de I’ entreprise en se basant essentiellement sur la collecte de
I’opinion des dirigeants sur les différentes formes du capital intellectuel au sein de leurs
entreprises.

Votre réponse est vitale pour la réussite de ce travail, nous comptons sur votre collaboration
pour aboutir aux résultats souhaités en termes de qualité et de temps de réponses.

Nous vous assurons I’anonymat total au niveau des questionnaires rendus, nous garderons
les informations strictement confidentielles et nous reporterons les résultats sous forme de
synthese dont nous pouvons vous faire part si vous y étes intéresse (dans ce cas indiquez SVP
votre adresse email).

Nous vous serons reconnaissants de remplir le questionnaire suivant des que possible et vous
remercions d’ avance pour votre compréhension et votre collaboration.

Hamdi pacha Nadia.

I- Le questionnaire

La notion de capital intellectuel fait référence dans le cadre de cette étude aux connaissances et
aux savoirs dans l'entreprise. C'est la combinaison des actifs immatériels, des compétences
individuelles et des technologies qui aident |'entreprise a fonctionner, a créer de la richesse et du
profit et a avoir un avantage compétitif sur le marché. Le capital intellectuel de |’ entreprise est
composeé de son capital humain, son capital structurel et de son capital relationnd.

1. Veuillez SVP entourer |e chiffre correspondant a votre opinion pour chague énoncé proposé:
(L’ interprétation de |’ échelle : 1. Pas du tout d’ accord, 2. Pasd accord, 3. Ni pas d'accord ni d’ accord,
4. D'accord, 5. Tout afait d' accord.)

Capital Humain
1. Pasdu tout d’ accord / 5.Tout afait d’ accord

® S ©
1 | Le niveau de compétence de nos employés est le plus élevé sur le 1 2 3 4 5
marché.
2 | Nos programmes de formation sont généralement réussis. 1 2 3 4 5
3 | Les connaissances de nos employés sont les meilleures par rapport 1 2 3 4 5
anos concurrents.
4 | Nos employés sont trés professionnels. 1 2 3 4 5
5 | Les programmes de travail sont le plus souvent respectés par nos 1 2 3 4 5
employés.
6 | Notre entreprise favorise I'intégration des employés dans leur 1 2 3 4 5
milieu du travail.
7 | Nos employés sont e plus souvent motivés dans leur travail. 1 2 3 4 S
8 | Nos employés sont satisfaits de leur entreprise. 1 2 3 4 5
9 | Notre entreprise est satisfaite par laquaité du travail réalisé par ses 1 2 3 4 5
employeés.
10 | Notre entreprise obtient le maximum de ses employés lorsqu'ils 1 2 3 4 5
travaillent en groupe.
11 | Nous sommes satisfaits a1’ égard de I’ambiance entre les employés 1 2 3 4 5
au sein del’ entreprise.
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12 | Nos employés sont considérés comme creédtifs et brillants par 1 2 3 4 5
rapport & nos concurrents.

13 | Nos employés sont trés motives et engagés a partager de nouvelles 1 2 3 4 5
idées au sein de |’ entreprise.

14 | Nos employés apprennent des expériences passees. 1 2 3 4 5

15 | Si un probleme surgit, nos employés sont capables de e résoudre. 1 2 3 4 5

16 | Nos 'empl oyés cherchent constamment a améliorer leurs 1 2 3 4 5
CONNai Ssances.

Capital Structurel
1. Pasdu tout d’accord / 5.Tout afait d’ accord

® © ©

17 | Le temps nécessaire pour réaliser un ensemble d’ opération a

été diminué au cours des derni éres années. 1 2 3 4 5

18 | Nos bases de donnée favorisent |'acces facile aux

informations. 12| 3 4 |5

19 | Notre organisation favorise le partage des connaissances
entre ses employeés.

20 | La structure de notre organisation est assez flexible ce qui
I’aide & s adapter aux changements.

21 | Notre entreprise adopte rapidement les Technologies de
I’Information e de la Communication (T.I.C) qui| 1 2 3 4 5
apparaissent sur le marché.

22 | Les systemes et les procédures de I'entreprise soutiennent

I'innovation 1 2 3 4 5
(le développement de nouvelles idées et de nouveaux produits).

23 | Nous possédons des processus d’ exploitation efficace. 1 2 3 4

24 | Nous sommes généerdement satisfaits des résultats de 1 2
I’innovation.

25 L’ent_rleprise développe continuellement ses méthodes de 1 2 3 4 | 5
travail.

26 | L’ entreprise détermine le budget approprié et adéquat pour la
Recherche et le Dével oppement (R&D).

27 | Nous possédons les procédures nécessaires pour protéger nos
propriétés intellectuelles.

28 | L'entreprise utilise au maximum ses  propriétés
intellectuelles.

Capital Relationnel
1. Pasdu tout d’ accord / 5.Tout afait d’ accord

® &) ©

29 | Nos clients sont fideles a I'entreprise et sont généralement
satisfaits. 1|1 2] 3 4 |5

30 | Nous sommes convaincus que nos clients continueront a
acheter nos produits. 112131 4|5

31 | Notre part de marché a été constamment améliorée au cours
des derniéres années. 1 2 3 4 5

32 | Notre entreprise réussit & maintenir le meilleur service a
valeur gjoutée pour ses clients. 1 2 3 4 | 5
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33 | Nous sommes constamment & la rencontre de nos clients pour

savoir ce qu'ils veulent de nous en sefforcant en permanence

delesrendre satisfaits. 1 2 3 4 5
34 | Notre entreprise a considérablement réduit le temps qu'il faut

pour répondre aux réclamations de nos clients. 1 2 3 4 | 5
35 | Nous avons la capacité d attirer chague fois de nouveaux

clients. 1 2 3 4 5
36 | Notre entreprise entretient des relations durables avec ses

fournisseurs. 1 2 3 4 5
37 | Nous cherchons a réaliser des relations de partenariat avec

d  autres entreprises. 1 2 3 4 5
38 |1l est important pour Il'entreprise de partager ses

coNnnai ssances avec Ses partenaires. 1 2 3 4 5
39 | Notre entreprise est capable d'apprendre et d gouter de la

valeur atravers ses partenaires. 1|2 | 3 4 | 5
40 | Notre entreprise a de nombreuses et diverses conventions

(fabrication, commercialisation, distribution). 1 2 3 4 | 5
41 | Nos objectifs sur le marché sont compris par tous les

membres de |’ entreprise. 1 2 3 4 | 5

2. Veuillez SVP entourer le chiffre correspondant au degré d'importance de chague indicateur
dans votre entreprise (par rapport ala concurrence), selon I’ échelle suivante :
1. Tresfaible, 2. Faible, 3. Moyen, 4. Elevé, 5. Treséleve

Creation de valeur de I’entreprise

Tiaible T/devé

48 | Géneération de profits a travers les produits et services issus

) . , ) 1 (2|3 | 4|5

des innovations de |'entreprise

49 | L’ accés a de nouveaux marchés 1 2 314|565
50 | L’amélioration de la réputation de |’ entreprise sur le marché 1 (2| 3| 41|65
51 | Fiddisation delaclientéle 1 2 314|565
52 | Laréduction des colts de I’ entreprise 1 2 3|1 4|65
53 | Amélioration de la productivité 1 (2| 3|45
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I1- Identification de I’entreprise

Raison socid :

L’ entreprise est en activité depuis:

Secteur d' activité :

Industrie alimentaire et de consommation
Batiment Travaux Publics et Hydraulique
Industrie pharmaceutique et Chimique
Plastique et Caoutchouc

Textile

Peaux, Cuirs et Chaussures

Verre et Miroiterie

Electronique et Froid

Mécanique et Sidérurgie

Papier, Carton et Emballage
Technologie /électronique/éectrique

Té écommunication

Bois et dérivés

Services et Prestations

Banques et assurances

Autre (précisez) :

Effectifs:

de 10 249 employés.
de 50 a4 250 employés.
plus de 250 employés.

Part de marché en %
(s disponible) :

Qualité du répondant :

Adresse e-mail del’ entreprise:

- Vérifiez SVP que vous avez répondu a toutes les questions-

-Merci de votre participation -
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Annexe N°2 :

Les ecritures matricielles des M.E.S



V ecteurs des variabl es | atentes dépendantes et indépendantes :

i Sh
n=| : E=| :
m Sm
%f_/ A ~ ‘ J
VL endogene VL exogene

Equation du modéle structurel (modéleinterne) :

n=Bn+1g&+

Equations du modél e de mesure (modél e externe) :

. ]
Vio | |4 €t Xa | | A O
yj: = 7]j+ : Xk: <o l= fk-|-
y
Vin | |4 | | %o | A | |9
M ¢, M 0,
~~ ~ — ~— YT

Y =\ m+=
f f f

VM VL VM

Endogene Exogéene
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Intégration des modél es structurel et de mesure:

N=Bn+If+{<=n=I-B) (I'E+L)
X =A §+O

yAnt+ts <y=A K-B YE+C ¥Fe

® =Cov(§) = E(&E’)
vy = Cov(C) = E(EC’)
®. = Cov(e) = E(eg’)
®; = Cov(d) = E(88°)

— )
v
Pas de corrélations entre les résidus
¢, €, 0.

M atrice de covariance des variables manifestes :

Modéle Modéle Cov.des Covariance des Covariance desrésidus
externe  interne VL exp. résidusdesEq. Struc.  du modele de mesure

ADA,' + O i A ®r[(I-B)] A
A, [(d-B)] T®A," AJ[I-B)Y(TOr'+¥)][(I-B)]*A," + ©
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M éthode du Maximum de Vraisemblance:

S = Matrice des covariances observées des VM

~ ~ ~

CEA( A, Bl @V, 0, 0 )

N /
—~

0

Maximiser logL(6) = —g{log\i(é’)\ +r[ s2(0)™ ]

>

Minimiser F = Trace(SC™) - g + Ln(det C) - Ln(det S)

Calcul des écarts-types des paramétres :

o 4(6) = —g{lo F(O)|+tr[ s=(0) !

~

5% log L(H)}}l
0

Cov(0) = {—E|: 200"
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Annexe N°3 :

L’ ACP des variables



L’ACP de la variable explicative Capital Humain

Résultats 15 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

, 7192
670,928

120
,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
CHU1 1,000 ,621
CHU2 1,000 ,406
CHU3 1,000 ,609
CHU4 1,000 ,454
CHUS 1,000 461
CHU6 1,000 ,365
CHU7 1,000 ,769
CHUS8 1,000 ,691
CHU9 1,000 ,480
CHU10 1,000 375
CHU11 1,000 ,495
CHU12 1,000 ,643
CHU13 1,000 ,520
CHU14 1,000 ,654
CHU15 1,000 AT6
CHU16 1,000 ,534
Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

Variance totale expliquée

Comp Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des | Somme des carrés des facteurs
osante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la % Total % de la % Total % de la %
variance cumulés variance cumulés variance | cumulés
1 5,160 32,252 32,252 5,160 32,252 32,252 3,121 | 19,508 19,508
2 2,026 12,663 44,915 2,026 12,663 44,915 2,814 17,590 37,098
3 1,369 8,553 53,469 1,369 8,553 53,469 2,619| 16,371 53,469

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Matrice des composantes aprés rotation®

Composante
1 2 3

CHU7 871

CHuU8 827

CHU11 ,606 ,356
CHU5 277

CHU6 913

CHU9 AT7 AT
CHU3 772

CHU1 ,759

CHU12 1753

CHU2 ,593

CHU4 ,589

CHU14 794
CHU15 ,669
CHU16 ,661
CHU10 ,325 ,500
CHU13 ,440 ,351 ,451

Méthode d'extraction : Analyse en
composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec
normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 5 itérations.

Résultats 22 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Khi-deux approximé
Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

,622
205,053
21

,000
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Qualité de représentation

Initial Extraction
CHU1 1,000 ,582
CHU3 1,000 ,740
CHU7 1,000 ,838
CHUS8 1,000 821
CHU12 1,000 , 728
CHU14 1,000 47
CHU16 1,000 ,695

Méthode d'extraction : Analyse en
composantes principales.

Variance totale expliquée

Compos Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des Somme des carrés des facteurs
ante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la | % cumulés Total % de la % Total % dela | % cumulés
variance variance cumulés variance
1 2,473 35,329 35,329 2,473 35,329 35,329 1,974 28,199 28,199
2 1,514 | 21,623 56,952 1,514 21,623 56,952 1,678 23,978 52,178
3 1,164 | 16,624 73,576 1,164 16,624 73,576 1,498 21,398 73,576

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes aprés rotation®

Composante

1 2 3

CHU3 848

CHU12 ,814

CHU1 147

CHU7 ,906

CHUS8 ,897

CHU14 ,856

CHU16 ,809

RELIABILITY

/VARIABLES=CHU1 CHU3 CHU7 CHU8 CHU12 CHU14 CHU16

/SCALE("Capital humain®) ALL
/MODEL=ALPHA
/STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE
/SUMMARY=TOTAL CORR.
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Echelle : Capital humain

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach basé sur des éléments
normalisés

Nombre d'éléments

,681

,691

Echelle : Compétence

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Alpha de Cronbach basé sur des éléments

Nombre d'éléments

normalisés
724 , 743
Echelle : Attitude
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments Nombre d'éléments
normalisés
,794 ,801
Echelle : Aqilité
Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Alpha de Cronbach basé sur des éléments Nombre d'éléments
normalisés
,624 ,624
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L’ACP de la variable explicative Capital Structure

Résultats 15 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

587,599

,861

66

,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
co1 1,000 ,501
CO2 1,000 ,562
COo3 1,000 ,535
Co4 1,000 ,569
CO5 1,000 ,542
CO6 1,000 474
cov7 1,000 ,515
CcOo8 1,000 ,451
C09 1,000 ,555
CO10 1,000 ,592
CO11 1,000 ,615
CO12 1,000 ,667

Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

Variance totale expliquée

Compos Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des | Somme des carrés des facteurs
ante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la % Total % de la % Total % de la %
variance | cumulés variance cumulés variance | cumulés
1 5,336| 44,463 44,463 5,336 44,463 44,463 4,081 34,009 34,009
2 1,244 10,363| 54,825 1,244 10,363 54,825 2,498 20,816 54,825
3 ,965 8,045| 62,871

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Matrice des composantes aprés rotation®

Composante
1 2
co1 ,706
CO2 ,505 ,555
Cco3 397 ,614
Co4 ,738
CO5 ,492 ,547
CO6 ,518 ,453
cov7 ,627 ,349
CcOo8 ,628
cOo9 729
CO10 ,766
CO11 , 752
CO12 ,810

Méthode d'extraction : Analyse en composantes
principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de
Kaiser.

a. La rotation a convergé en 3 itérations.

Résultats 2™ ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

,765
202,887

15
,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
co1 1,000 ,685
CO4 1,000 ,593
C09 1,000 ,597
CO10 1,000 ,609
CO11 1,000 , 738
CO12 1,000 711

Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

[198]




Variance totale expliquée

Compos Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des | Somme des carrés des facteurs
ante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la % Total % dela | % cumulés Total % de la %
variance | cumulés variance variance | cumulés
1 2,826 47,105 47,105 2,826 47,105 47,105 2,617 43,624 43,624
2 1,107 18,454 65,560 1,107 18,454 65,560 1,316 21,935 65,560
3 ,783 13,049 78,608

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes aprés rotation®

Composante
1 2
COo1 ,828
Cco4 ,733
CO9 ,736
CO10 ,780
Co11 ,838
CO12 ,842

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 3 itérations.

RELIABILITY

/VARIABLES=C01 C04 C09 C010 CO11 CO012
/SCALE("Capital Structurel™) ALL

/MODEL=ALPHA.

Echelle : Capital Structurel

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

, 757

Echelle : Organisation & Processus

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

413
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Echelle : R&D

Statistiques de fiabilité

Alpha de

Cronbach

Nombre

d'éléments

,824

Résultats 3¥% ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-

Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

771

175,215

,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
C09 1,000 ,583
CO10 1,000 ,593
COo11 1,000 , 745
CO12 1,000 ,709

Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
Total % de la variance | % cumulés Total % de la variance % cumulés
1 2,630 65,757 65,757 2,630 65,757 65,757

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes®

Composante
1
cOo9 , 7164
CO10 770
CO11 ,863
CO12 ,842

a. 1 composantes extraites.
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L’ACP de la variable explicative Capital Relationnel

Résultats 15 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

,801
481,365

78
,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
CR1 1,000 ,459
CR2 1,000 ,480
CR3 1,000 ,511
CR4 1,000 ,385
CR5 1,000 ,637
CR6 1,000 424
CR7 1,000 470
CR8 1,000 ,300
CR9 1,000 , 7134
CR10 1,000 ,709
CR11 1,000 , 714
CR12 1,000 ,280
CR13 1,000 ,359
Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.

Variance totale expliquée

Compos Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des Somme des carrés des facteurs
ante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la % Total % de la % cumulés Total % de la %
variance | cumulés variance variance | cumulés
1 4,038 31,064 31,064 4,038 31,064 31,064 3,779 29,071 29,071
2 2,321 17,855 48,919 2,321 17,855 48,919 2,580 19,848 48,919
3 1,145 8,808 57,727

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Matrice des composantes aprés rotation®

Composante
1 2
CR1 ,676
CR2 ,692
CR3 ,713
CR4 ,556
CR5 ,720
CR6 ,649
CR7 ,673
CRS8 458 ,301
CR9 ,857
CR10 ,839
CR11 ,841
CR12 469
CR13 ,592

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de Kaiser.

a. La rotation a convergé en 3 itérations.

Résultats 222 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,686
Khi-deux approximé 158,683
Test de sphéricité de Bartlett ddl 10
Signification de Bartlett ,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
CR3 1,000 ,700
CR5 1,000 ,682
CR9 1,000 ,745
CR10 1,000 ,730
CR11 1,000 ,796

Méthode d'extraction : Analyse en

composantes principales.
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Variance totale expliquée

Compos Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des | Somme des carrés des facteurs
ante facteurs retenus retenus pour la rotation
Total % de la % Total % de la % Total % de la %
variance | cumulés variance | cumulés variance | cumulés
1 2,297 45,949 45,949 2,297 45,949 45,949 2,250 45,005| 45,005
2 1,357 27,134 73,083 1,357 27,134 73,083 1,404 28,078 73,083
3 ,614 12,277 85,360

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes aprés rotation®

Composante
1 2
CR3 ,836
CR5 ,821
CR9 ,862
CR10 ,853
CR11 ,879

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Méthode de rotation : Varimax avec normalisation de

Kaiser.

a. La rotation a convergé en 3 itérations.

RELIABILITY

/VARIABLES=CR3 CR5 CR9 CR10 CR11
/SCALE("Capital Relationnel™) ALL

/MODEL=ALPHA

/STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE
/SUMMARY=TOTAL .

Echelle : Capital Relationnel

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Nombre d'éléments

,664

5
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Statistiques de total des éléments

Moyenne de I'échelle en

cas de suppression d'un

Variance de I'échelle en

cas de suppression d'un

Corrélation

compléte des

Alpha de Cronbach en

cas de suppression de

élément élément éléments corrigés I'élément
CR3 15,20 8,027 ,167 714
CR5 15,05 7,878 ,237 ,683
CR9 15,47 5,704 ,560 ,537
CR10 15,56 6,197 494 575
CR11 15,56 5,804 ,666 ,492
Résultats 3¥™ ACP
Indice KMO et test de Bartlett
Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,716
Khi-deux approximé 135,423
Test de sphéricité de Bartlett ddl 3
Signification de Bartlett ,000

Qualité de représentation

CR9
CR10
CR11

Initial Extraction
1,000 47
1,000 715
1,000 790

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
Total % de la variance | % cumulés Total % de la variance % cumulés

1 2,251 75,050 75,050 2,251 75,050 75,050

2 ,429 14,309 89,359

3 ,319 10,641 100,000

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes®

Composante

CR9
CR10
CR11

,864
,845
,889
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RELIABILITY

/VARIABLES=CR9 CR10 CR11

/SCALE("Capital Relationnel™) ALL
/MODEL=ALPHA
/STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE
/SUMMARY=TOTAL .

Echelle : Capital Relationnel

Statistiques de fiabilité

Alpha de Cronbach

Nombre d'éléments

,831

3

Statistiques de total des éléments

Moyenne de I'échelle

Variance de

Corrélation

Alpha de Cronbach en

en cas de I'échelle en cas de compléte des cas de suppression de
suppression d'un suppression d'un éléments I'élément
élément élément corrigés
CR9 7,31 3,086 ,687 73
CR10 7,39 3,351 ,658 ,798
CR11 7,39 3,385 734 ,729
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L’ACP de la variable expliquée Création de Valeur

Résultats 15 ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

,848
326,632

15
,000

Qualité de représentation

Initial Extraction
Cv1i 1,000 ,546
Cv2 1,000 ,605
Cv3 1,000 ,736
Cv4 1,000 ,682
CV5 1,000 ,488
CV6 1,000 ,615

Méthode d'extraction : Analyse
en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
Total % de la variance | % cumulés Total % de la variance % cumulés
1 3,672 61,203 61,203 3,672 61,203 61,203
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
Matrice des composantes®
Composante
1

Cv3 ,858

Cv4 ,826

CV6 ,784

Cv2 778

Cvi ,739

CV5 ,698

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.
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Résultats 2°™ ACP

Indice KMO et test de Bartlett

Mesure de précision de I'échantillonnage de Kaiser-Meyer-OlKkin.

Khi-deux approximé

Test de sphéricité de Bartlett ddl

Signification de Bartlett

,847
269,863

10
,000

Qualité de représentation

Initial

Cvi
Cv2
CvVv3
Cv4
Cv6

Extraction
1,000 572
1,000 ,630
1,000 786
1,000 ,683
1,000 ,592

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Variance totale expliquée

Composante Valeurs propres initiales Extraction Sommes des carrés des facteurs retenus
Total % de la variance | % cumulés Total % de la variance % cumulés

1 3,264 65,277 65,277 3,264 65,277 65,277

2 ,628 12,561 77,838

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

Matrice des composantes®

Composante

1

Cv3
Cv4
Cv2
CV6
Cvi

,887
,827
, 794
,769
, 757

Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales.

a. 1 composantes extraites.
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RELIABILITY

RELIABILITY
/VARIABLES=CV1 CV2 CV3 CV4 CV6
/SCALE("Création Valeur®) ALL
/MODEL=ALPHA
/STATISTICS=DESCRIPTIVE SCALE
/SUMMARY=TOTAL .

Fiabilite

Echelle : CREATION DE VALEUR

Statistiques de fiabilité

Alpha de Alpha de Cronbach basé sur des
Cronbach éléments normalisés

Nombre d'éléments

,857 ,866

Statistiques de total des éléments

Alpha de Cronbach en

cas de suppression de

I'élément

Cvi
Cv2
Cv3
Cv4
CV6

Moyenne de I'échelle en | Variance de I'échelle en Corrélation
cas de suppression d'un | cas de suppression d'un compléete des
élément élément éléments corrigés

5,4672 , 7128 ,632
5,3105 , 740 ,674
5,2455 ,766 ,789
5,2164 ,849 ,700
5,2587 ,811 ,627

844
828
800
827
839
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