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RESUME

La gestion et la mesure des actifs intangibles représentent des thémes importants de
recherche et d’application pour le management de la technologie. A I’aube du 21° siécle,
plusieurs auteurs affirment que les actifs intangibles constituent, pour une grande
majorité de sociétés, une source déterminante de leur croissance et de leur richesse. De
surcroit, dans le cas des industries de haute technologie tel que celut des
communications sans-fil, les actifs intangibles se réveleraient souvent a la source

d’avantages concurrentiels substantiels.

Or, par souci de conservatisme et aux fins de publication des états financiers des
entreprises, les principes comptables généralement reconnus n’évaluent pas a leur juste
valeur certains actifs in{angibles, plus spécifiquement ceux générés par la firme. Parmi
ces actifs intangibles, on retrouve le capital relationnel. Il s’agit d’une forme d’actif
intangible représentant la valeur des relations que la firme entretient avec 1’ensemble de

ses partenaires d’affaires.

Peu d’études empiriques s’étant attardées jusqu’a présent a la notion de capital
relationnel, cette theése s’inscrit dans une démarche exploratoire visant a développer une
meilleure compréhension de ce concept. Plus particuliérement, en conjuguant la
littérature portant sur les intangibles et celle des réseaux d’affaires, cette thése étudie
d’une part le lien entre 1’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel des
firmes et, d’autre part, identifie les caractéristiques des relations d’affaires qui viennent
modérer par la force et par la forme la relation entre I’investissement et le capital

relationnel.

Les différentes propositions de recherche mises de ’avant par cette thése ont été testées
par le biais d’une enquéte statistique menée aupres de 159 gestionnaires exécutifs dans

le domaine des communications sans-fil au Canada et en Scandinavie. Les évidences
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empiriques issues de cette enquéte supportent plusieurs des propositions de recherche.
Tout d’abord, les résultats confirment qu'une relation positive prévaut entre
I’investissement relationnel non électronique et la valeur du capital relationnel, et ce,
tant en amont qu'en aval de la firme. Cependant, aucune relation claire entre
I’investissement relationnel électronique et la valeur du capital relationnel n’a pu &tre
démontrée. Par ailleurs, cette étude met en évidence le fait que la relation entre
I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel est modérée tant par la
forme que par la force, de par certaines caractéristiques des relations d’affaires
qu’entretient chaque firme avec ses partenaires. Cependant, contrairement & ce qui avait
¢été anticipé, les effets de modération tant par la force que par la forme ne sont pas les
mémes en amont et en aval. De plus, les variables modératrices affectent différemment
les investissements électroniques et non électroniques, et ces effets ne sont pas toujours
positifs. Les variables qui modérent par la forme sont le taux d’adoption du commerce
électronique et le pouvoir négociation. Les variables modératrices par la force sont la
collaboration et le rendement croissant. Seule la durée des relations ne semble pas agir
comme variable modératrice sur la relation entre 1’investissement relationnel et la valeur
du capital relationnel. A la lumiére de ces résultats, cette étude se termine par une
analyse des configurations de stratégies d’investissements relationnels. Nous mettons en
évidence que la force de la relation entre l’investissement relationnel et le capital

relationnel n’est pas la méme selon la stratégie d’investissement relationnel adoptée.

Les contributions de cette thése sont & la fois théoriques et pratiques. Sur le plan
conceptuel, cette étude confirme I'importance de prendre en compte la valeur des
relations avec les fournisseurs (capital relationnel en amont), notion négligée par la
théorie comptable qui s’attarde uniquement a la valeur de ’achalandage des clients
fidéles (capital relationnel en aval). Au point de vue professionnel, les résultats de notre
recherche appellent & une divulgation par les firmes publiques d’informations de nature

financiére et non financiére concernant les investissements relationnels et les
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caractéristiques des relations d’affaires. Une telle divulgation permettrait aux

investisseurs d’évaluer plus adéquatement la valeur du capital relationnel des firmes.



ABSTRACT

Intangible assets management and measurement represent an important field of research
for the management of technology. At the dawn of the 21% century, many authors
suggest that intangible assets constitute, for a vast majority of firms, an important source
of growth and wealth. In high technology sectors such as the wireless communications

industry, intangible assets are often the foundation of substantial competitive advantage.

However, Generally Agreed Accounting Principles (GAAP) impose that financial
statements reflect a conservative view of the firm. As such, many intangible assets are
not reported at their fair market value, especially those generated internally by the firm.
Relationship capital represents one of these intangible assets. It represents the value of

the relationships a firm establishes with all its business partners and stakeholders.

Few empirical studies have yet looked into the concept of relationship capital. The
current dissertation presents an explorative study aiming at developing a better
understanding of this notion. More specifically, by putting in conjunction the research
fields of intangible assets and inter-organizational relationships, this thesis examines, on
the one hand, the relationship between relational investments and the value of
relationship capital and on the other hand, the moderating effects that some partnership
characteristics have on the relationship between relational investments and the value of

relationship capital.

The different research propositions put forth in this dissertation were tested using a
sample of 159 business executives within the industry of wireless communications in
Canada and five Scandinavian countries. Empirical evidence supports many of the
research propositions. Results confirm the positive relationship between non-electronic
relational investment and the value of relationship capital. This relationship was

demonstrated in both upstream (suppliers) and downstream (clients) research models.
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However, no clear relationship was established between electronic relational
investments and the value of relationship capital. This thesis also puts into light that the
relationship between relational investments and the value of relationship capital is
moderated both in terms of its form and strength by some characteristics of that the
relationships the firm maintains with its business partners. Contrary to what was
expected, these moderating effects i) are not the same upstream and downstream, ii)
have a different impact on electronic and non electronic relational investments and 1ii)
are not always positive. Adoption rate of electronic commerce and negotiating power are
found to moderate the relationship by form, whereas collaboration and increasing return
are identified as moderators by strength. Among the variable tested, only the length of
relationships does not seem to moderate the relationship between investments and the
value of relationship capital. Building on these results, the thesis concludes by a post hoc
analysis that examines strategies for relational investments. Results indicate that the
strength of the relationship between relational investments and the value of the
relationship capital differs according to the relational investment strategy adopted by the

firm.

The thesis has both theoretical and applied contributions. Conceptually, the study
confirms the importance of considering the value of upstream relationships with
suppliers. This type of relationship capital is systematically neglected by the accounting
theory, which considers only the value of downstream goodwill. From a practical point
of view, the current results call for a broader disclosure by public companies of financial
and non financial information related to relational investments and partnerships. Such
divulgation would allow investors to better evaluate the value of relationship capital of

firms.
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Xx11i
AVANT-PROPOS

Le management de la technologie constitue une discipline dont les champs d’intéréts
sont intrinséquement multidisciplinaires et transversaux aux disciplines traditionnelles
telles que le marketing, la ﬁnancé, le génie industriel et la comptabilité. Cette approche
interdisciplinaire permet d’apporter un éclairage novateur et holistique a I’étude des

problématiques a connotation technologique.

La gestion et la mesure des actifs intangibles représentent des thémes de recherche et
d’application importénts pour le management de la technologie. Cet intérét est entre
autres issu de D’'importance des actifs intangibles pour les firmes & composante
technologique, de méme que pour les organisations fortement impliquées dans la

recherche et le développement.

Cette thése porte sur une forme spécifique d’actif intangible : le capital relationnel. 11
s’agit d’un concept issu de la notion d’achalandage dont [intérét se limitait
traditionnellement a la théorie comptable. Or, avec la montée du commerce électronique
et I’émergence de nouvelles formes organisationnelles telles que les entreprises-réseaux,
P’étude de ce concept par le management de la technologie devrait permettre d’en élargir

la compréhension.

Par ailleurs, au moment d’€crire ces lignes, le domaine de la comptabilité traverse une
remise en question profonde de ses pratiques. Nous espérons que I’apport du
management de la technologie au concept du capital relationnel offrira des pistes de
réflexion quant au débat actuel sur la divulgation obligatoire, par les compagnies

publiques, d’informations non financiéres relatives aux actifs de nature intangible.



CHAPITRE 1 : INTRODUCTION

A T’aube du 21° siécle, les actifs intangibles constituent, pour une grande majorité de
sociétés, une source déterminante de leur croissance et de leur richesse (Lev, 2001). Qui
plus est, les actifs intangibles de ces organisations se révélent souvent des avantages

concurrentiels trés importants (Hall, 1993; Pulic et Bornemann, 1999).

Parmi les différentes formes d’actifs intangibles, on retrouve le capital relationnel. 11
s’agit de la valeur des relations que la firme entretient avec I’ensemble de ses partenaires
_ d"'éffaires. Plusieurs auteurs professionnels évaluent que le capital relationnel explique
une part grandissante de la valeur des organisations et que par conséquent le capital
relationnel devrait étre pris en compte dans 1’évaluation de la valeur des firmes (Tapscott
et al., 2000; Pellet, 2001). L’importance de cet actif intangible serait entre autres
attribuable au fait qu’un nombre croissant d’organisations se différentient par les liens
qu’elles tissent avec un large réseau de partenaires (Dyer, 1996; Ebers et Jarillo, 1998;
Jap, 2001). |

Or, par souci de conservatisme et aux fins de publication des états financiers des
entreprises, les principes comptables généralement reconnus (PCGR) n’évaluent pas a
leur juste valeur certains actifs intangibles, plus spécifiquement ceux générés par la
firme'. En effet, les PCGR exigent que les coiits associés au développement d’actifs
intangibles qui ne satisfont pas a certainsrcritéres (que nous présentons plus loin a la
section 2.1) ne peuvent &tre capitalisés au bilan et doivent étre affectés a 1’état des
résultats. Ainsi, alors que les investissements tangibles sont considérés comme des actifs
a juste titre et portés au bilan de la firme, la grande majorité des investissements menant

a la création d’actifs intangibles sont mis a la dépense. C’est le cas, entre autres, des

' Par opposition aux actifs intangibles acquis, qui eux peuvent &tre capitalisés (e.g. dépenses de R&D

au-dela du stade de faisabilité technique).



investissements en temps et en argent réalisés par la firme pour développer et maintenir
ses relations d’affaires. En considérant ces investissements relationnels comme des
" dépenses, la théorie comptable ne fait pas le lien entre le cofit du développement et du
maintien des relations avec les partenaires et la valeur que ces relations représentent
pour la firme. Par conséquent, la valeur du capital relationnel n’apparait pas aux états

financiers des firmes.

L’objectif de ce projet de recherche exploratoire est de développer une meilleure
compréhension du concept du capital rélationnel. En conjuguant la littérature portant sur
les intangibles et celle des réseaux d’affaires, nous allons, d’une part, étudier le lien
entre ’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel des firmes et, d’autre
part, identifier les caractéristiques des relations d’affaires qui viennent modérer le

processus de création du capital relationnel.

Il importe de préciser que cette thése ne constitue pas un appel a la comptabilité
créatrice. Le but de cette thése consiste a mieux comprendre la création du capital
relationnel afin d’identifier les facteurs qui contribuent a prédire la valeur de cet actif
intangible. Des informations relatives a ces facteurs pourraient ultimement faire I’objet
d’une déclaration obligatoire par les compagnies publiques et ainsi faciliter 1’évaluation

de la valeur au marché de ces firmes.

Cette theése s’organise en huit chapitres. Le deuxiéme chapitre succéde a cette
introduction en présentant une revue de la littérature portant sur la notion de capital
relationnel. Celui-la comporte deux parties : la premiére partie se concentre sur la
littérature des actifs intangibles, tandis que la seconde fait la revue des concepts relatifs

au processus de création de valeur relationnelie.

Le troisiéme chapitre expose ensuite le modéle de recherche, ainsi que les différentes
propositions de recherche que cette étude tente de valider. Au cours de ce chapitre, nous

présentons la littérature relative a chacune des propositions de recherche.



Le gquatrieme chapitre décrit les différents aspects méthodologiques entourant cette
recherche. Ce chapitre méthodologique justifie le choix de D'approche exploratoire,
présente le secteur et I’échantillon choisis, et explique la démarche suivie pour la
collecte des données. La justification et I’opérationnalisation des variables de recherche

et de contrble font aussi I’objet d’une description détaillée.

Le cinquie¢me chapitre est consacré aux résultats de 1’étude. Les statistiques descriptives
des différentes variables de recherche sont d’abord présentées. Ensuite, différentes
analyses bivariées et discriminantes sont réalisées afin d’identifier les variables de
contrdle ayant le plus d’effet sur nos différentes variables de recherche. Nous décrivons
enfin les résultats des analyses multivariées qui ont été réalisées dans le but de tester les
différentes propositions de recherche. Ces résultats font I’objet de la discussion du

sixiéme chapitre.

Avant de conclure, une analyse post hoc est réalisée au chapitre 7. Nous tentons dans ce
chapitre de dépasser le modele de recherche proposé initialement en exploitant I’une des
avenues de recherche identifiée au terme des analyses principales. Une analyse
hiérarchique ascendante est ainsi réalisée afin d’identifier différentes stratégies

d’investissement relationnel.

Le dernier chapitre conclut cette thése en présentant les contributions de cette recherche,
ses limites et contraintes, de méme que les principales avenues de recherche émergeant

de la présente étude.



CHAPITRE 2 : CONTEXTE THEORIQUE

Ce chapitre présente une revue de la littérature de la notion de capital relationnel. Le
chapitre se divise en deux parties. La premiére partie introduit la notion d’actif
intangible, tandis que la deuxiéme partie de ce chapitre se consacre plus spécifiquement

au concept de capital relationnel.

2.1. Les actifs intangibles

Nous entamons cette premicre partie en présentant le traitement comptable des actifs
intangibles et en mettant en lumiére les principes gouvernant la reconnaissance de ces
actifs au sein des états financiers des sociétés. Le concept d’achalandage, la notion
comptable qui se rapproche le plus du capital relationnel, y est également exposé.
Ensuite, une classification des actifs intangibles, issue de la littérature non financiére, est
présentée. Nous terminons cette premiére partie en présentant différentes approches
empiriques, utilisées dans la littérature financiére et non financiére, pour mettre en

évidence la contribution des actifs intangibles a la valeur des organisations.
“2.1.1. Le traitement comptable des actifs intangibles

2.1.1.1. Définition du concept d’actif

Les PCGR définissent les actifs d’une entité comme des « ressources économiques sur
lesquelles I’entité exerce un contrdle par suite d’opérations ou de faits passés, et qui sont
susceptibles de lui procurer des avantages économiques futurs » (ICCA, 1000.29). En

d’autres termes, les actifs se caractérisent comme suit” :

i) Les actifs procurent un avantage futur pour entité qui les contréle.

2 JCCA chapitre 1000.30



i1) Les actifs contribuent directement ou indirectement aux flux monétaires

futurs.
i) L’entité est en mesure de contrdler ’acces a cet avantage.
iv) Le fait a ’origine de cet avantage s’est déja produit.
V) Les actifs ont une durée de vie détermince.

De surcroit, les actifs de entité « sont surtout établis sur la base du cofit historique,
c’est-a-dire que les opérations et les faits sont constatés dans les états financiers an
montant des liquidités versées ou regues, ou a la juste valeur qui leur a été attribuée
lorsqu’ils sont intervenus » (ICCA 1000.53). Le traitement au cofit historique assure le
respect d’objectivité et de comparabilité de I’information comptable, tel que promulgué

par les PCGR (voir ICCA 1000.21-24).

En somme, la valeur associée aux actifs représente un réservoir de bénéfices dont profite
Ientité qui les détient. L’entité utilise ces avantages futurs dans le cours normal de ses
opérations afin de générer du profit. De plus, la logique sous-jacente & I’amortissement
des actifs est de réduire graduellement la somme de bénéfices disponibles a ’entité, et

donc la valeur résiduelle de actif.

2.1.1.2 Définition du concept d’actif intangible

Les organismes responsables des normes comptables au Canada et aux Etats-Unis®, de
méme que le International Accounting Standards Committee (IASC), proposent
différentes définitions de la notion d’actif intangible. Le Tableau 2.1 compare les
définitions et les critéres de reconnaissance tels que promulgués par ces différents

organismes.

3 Respectivement I'Institut Canadien des Comptables Agréés (ICCA) et le Financial Accounting

Standards Board (FASB)



Tableau 2.1 Définitions et critéres de reconnaissance des actifs intangibles

Définition ~ Critéres de reconnaissance

Non-monetary assets without physical
substance held for use in the production
or supply of goods or services, for rental

An intangible asset is recognized on the
balance sheet if the asset’s cost can'be reliably
measured and all future economic benefits
specifically attributable to the asset will flow
to the enterprise.

to others, or for administrative purposes
that are identifiable, that are controlled by
an enterprise as a result of past events,
and from which future economic benefits
are expected to flow to the enterprise.

All other costs incurred for noanonetary
intangible items should be expensed.

Normes comptables
internationales’

Company should record assets acquired from
others, including goodwill. All costs incurred
to develop intangible assets that are not
specifically identifiable should be recorded as
o expenses.

Pas de définition formelie An internally developed intangible asset

should be recognized if it :

Normes comptables
américaines’

- is specifically identifiable

. - has a determinate life
’ - ‘can be separated from the entity

P Les immobilisations incorporelles sont B
E <, des biens qui n’ont pas d’existence Les immobilisations doivent étre
& E physique, par exemple les noms comptabilisées au coit (3060.18).
5 %’ commerciaux, les droits d’auteur, les Les chapitres 3060 et 3450 -exigent que les
2 % franchises, les licences, les brevets, les actifs incorporels soient mesurés au cofit et ne
B © logiciels, les listes d’abonnés et les permettent aucun autre traitement.
Z.

marque de commerce (3060.06).

Bien que le tableau comparatif mette en €vidence certaines nuances techniques entre les

définitions et les criteres de reconnaissance, une certaine convergence existe sur le plan

*  International Accounting Standard (IAS) Chapitre 38*
5 Financial Accounting Standards Board (FASB) Chapitre 17.09°
Institut Canadien des Comptables Agréés (ICCA) Chapitre 3060



de Pesprit véhiculé par ces normes. En fait, on pourrait résumer ces visions a la régle

suivante : les normes comptables ne reconnaissent un actif intangible que :

1) S’il est identifiable et mesurable spécifiquement ;

it) S’il est reconnu et protégé légalement ;

1i1) S’il est sujet a la propriété privée et Iégalement transférable ;

iv) Si le flux d’avantages futurs attribués a Dactif intangible bénéficie .

directement a celui qui le détient ;

V) S’il posséde une valeur au marché & Pextérieur de ’entité qui le contrdle ou
le possede ;

vi) S’il peut étre défini en fonction d’un cycle de vie spécifique : le moment de
la création ainsi que l’estompement de [’actif intangible doivent E&tre

précisément identifiés.

Les PCGR exigent que les cotts associés au développement d’actifs intangibles qui ne
satisfont pas aux critéres mentionnés ci-dessus ne peuvent étre capitalisés au bilan et

doivent étre affectés a I’état des résultats.

La logique sous-jacente a ces criteres restrictifs s’explique principalement par trois
caractéristiques qui distinguent les actifs intangibles des actifs tangibles : 1’exclusion
partielle des bénéfices, ’incertitude relative a la mesure de 1’avantage que procure ’actif
intangible et Iinexistence d’un marché liquide’. D’abord, I’entité qui détient I’actif
intangible est généralement exclue d’une certaine partie des bénéfices que génére Dactif
en question. Par exemple, pour ’obtention d’un brevet, une firme doit divulguer

publiquement toutes les informations pertinentes a Pinvention. Ce faisant, ces

informations peuvent aider d’autres entités dans le cadre d’une autre découverte. Par

7 Voir Lev (2001) pour une discussion étendue des caractéristiques d’actifs intangibles.



conséquent, une partie des bénéfices futurs du brevet échappe a Ientreprise a I’origine

de I'invention.

Deuxiémement, la dimension de I’incertitude relative a la mesure des avantages futurs
est certainement 1’un des aspects les plus difficiles de I’évaluation d’un actif intangible
(Hendriksen, 1982). En effet, dans bien des cas, il n’y a pas de modéle reconnu
permettant 1’évaluation des bénéfices futurs reliés a un actif intangible. D’autre part, il
existe toujours un risque plus ou moins grand que l'avantage futur associé a un
intangible ne se réalise pas. Par exemple, il est souvent difficile d’établir avec certitude
la valeur commerciale des efforts de recherche d’une firme. Ainsi, sans mesure précise
des avantages futurs d’un intangible, il n’est pas possible de le reconnaitre comme un

actif.

Enfin, la plupart du temps, il n’existe pas de marché liquide pour établir la valeur
marchande d’un actif intangible. Par « marché liquide », nous entendons un contexte
commercial ou suffisamment de vendeurs et d’acheteurs s’échangent sur une base
réguliére un certain type d’actif. Un marché liquide constitue une source de comparaison
externe permettant d’évaluer objectivement un actif. Etant donné le caractére unique et
difficilement transférable des actifs intangibles, il est fréquent qu’aucun marché liquide
ne permette de vendre ou d’acheter ces formes d’actifs. De plus, bien souvent, ’actif
intangible n’a tout simplement plus de valeur lorsqu’il est isol¢ des autres actifs avec
lesquels il opére en synergie. Par conséquent, a moins que I’actif ne provienne d’une
acquisition, ’évaluation de sa valeur intrinséque n’est pas possible parce qu’il n’existe

pas de mesure de comparaison valable.

En somme, étant donné la nature des intangibles et pour assurer I’objectivité, la fiabilité
et la comparabilité des états financiers des sociétés, les PCGR sont trés restrictifs dans la
reconnaissance des intangibles, surtout lorsqu’il s’agit des intangibles générés a
Pintérieur de la firme. Ainsi, & ’exception des intangibles issus d’une activité de

développement formel, aucun autre intangible créé par la firme n’est généralement



reconnu (voir IAS 38.36, 38.42 et 38.51). Il convient de souligner que la reconnaissance
des actifs intangibles issus d’une activité de développement requiert, entre autres, que la
firme démontre son intention et sa capacit¢ de commercialiser ou d’utiliser son
innovation. Elle doit aussi étre en mesure de démontrer que I’actif intangible va générer

un flux probable de bénéfices futurs (IAS 38.45).

2.1.1.3. La notion comptable de I’achalandage

Pour clore la définition du traitement comptable des actifs intangibles, nous abordons la
notion de I’achalandage, I’élément d’actif intangible qui se rapproche le plus du concept

du capital relationnel.

L’achalandage (ou écart d’acquisition) est certainement 1’actif le plus intangible de tous.
Ce concept se définit comme « la résultante de tous les facteurs qui ne peuvent étre
identifiés et évalués un & un et qui contribuent directement ou indirectement 3 la
rentabilité d’une société; dans un regroupement d’entreprises, le fonds commercial
donne lieu & un écart d’acquisition qui correspond a la différence entre le colit et la part
des ¢léments identifiables de 1’actif net de la société acquise qui revient a la société
acheteuse» (ICCA, 1580.54). En d’autres termes, lors de ’acquisition d’une société,
I’achalandage constitue la différence entre le montant de I’acquisition et la valeur
marchande de I’actif net de la société acquise. De cette fagon, I’acquéreur reconnait que
Pentreprise achetée vaut plus que la valeur marchande de son actif net, en raison, par
exemple, du bassin de clientele qui lui est fidele. L’achalandage n’apparait donc qu’au
bilan d’une firme acquéreuse, et par conséquent, l’achaiandage généré par une firme

n’est pas reconnu comme actif intangible (IAS 38.36).

11 est intéressant de constater que le concept d’achalandage a beaucoup évolué au cours
du 20° siécle. Dans une revue exhaustive de I’histoire du concept de ’achalandage,

Hudges (1984) relate I’évolution de la définition de cette forme d’actif intangible. A la
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fin du 19° siécle, I’achalandage mesurait principalement la valeur des relations d’affaires

entretenues entre le propriétaire de Ientité et ses clients (Hudges, 1984).

Or, dans sa définition actuelle, la notion d’achalandage est beaucoup plus inclusive que
le simple fond de commerce représentant la valeur des clients fidéles. En effet, le
concept a graduellement évolué et reconnait maintenant beaucoup plus de facteurs
économiques intangibles d’une entreprise. Comme le souligne Sundrarajna (1995), les
comptables considérent de nos jours I’achalandage comme le résultat de I’évaluation de
la capacité future d’une firme a générer des profits. En fait, en le mesurant comme un
différentiel entre le cofit des actifs et la valeur payée par 1’acquéreur, I’achalandage en
est venu a réprésenter PPensemble des actifs intangibles non reconnus au sein des états
financiers de la firme acquise. A titre d’exemple, lorsqu’en 1998 Nortel Networks a
acquis pour la somme de 3,25 milliards de dollars la firme Xros, une entreprise
californienne en démarrage ayant développé une technologie révolutionnaire dans le
domaine de la fibre optique, le manufacturier canadien a porté a son bilan 2,97 milliards
de dollars a titre d’achalandage. Puisque Xros n’avait pas encore commercialisé¢ sa
technologie, ’achalandage ne pouvait pas représenter la valeur des clients de la firme
californienne. En fait, I’achalandage correspondait plutét a la valeur a laquelle les
gestionnaires de Nortel avaient évalué, au moment de [’achat, les avantages
économiques futurs du savoir technologique développé par Xros. Qui plus est, quelques
années plus tard, Nortel a dii radier une grande partie de la valeur de cet achalandage, la
nouvelle filiale n’ayant pas réussi a développer une clientéle profitable. En somme,
I’utilisation de la notion d’achalandage ne semble pas appropriée pour représenter la

réalité d’une telle acquisition.

Pour contrer cette perversion de la notion d’achalandage de méme que certains abus

relatifs aux régles de regroupement d’entreprises, 'ICCA® et le FASB® ont récemment

8 ICCA, Chapitre 1581 et 3062
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émis des nouvelles dispositions en ce qui concerne le traitement de I’achalandage. Ces
nouveaux principes exigent qu’au moment du regroupement, les actifs intangibles soient
identifiés et comptabilisés au cofit, et ce, séparément de 1’écart d’acquisition (ICCA,
3062.06). Plus spécifiquement, la section 1581.48 du manuel de 'ICCA portant sur les
regroupements d’entreprises précise qu’un «actif incorporel doit étre constaté

séparément de I'écart d'acquisition lorsqu'il répond a I'un ou l'autre des critéres suivants :
1) l'actif résulte de droits contractuels ou légaux [...];

ii) l'actif est séparable ou dissociable de I'entreprise acquise et peut étre vendu ou
faire l'objet d'une cession, d'une licence, d'un contrat de location ou d'un

échange ».

Il convient de référer a la premiére de ces deux situations par I’expression « critére
juridique » et 2 la seconde par « critére de séparabilité ». L.’annexe A du chapitre 1581
fournit des exemples d’actifs intangibles répondant a ces critéres et devant par
conséquent €tre constatés séparément de I’écart d’acquisition. Parmi les différentes
catégories d’actifs intangibles identifiées dans D’annexe, deux référent plus
particulicrement aux relations d’affaires: les actifs intangibles liés au marketing
(1581.A19) et les actifs intangibles liés a la clientele (1581.A23). Les actifs intangibles
liés au marketing regroupent entre autres i) les marques de commerce et les noms
commerciaux, 1) les marques de service, les marques collectives, les marques de
certification, 1iii) les présentations commerciales (couleur, forme ou conception
d'emballage unique), iv) les blocs-génériques de journaux v) les noms de domaine
Internet et vi) les conventions de non-concurrence. Pour ce qui est des actifs intangibles
liés a la clientele, on retrouve 1) les listes de clients, i) les carnets de commandes, iii) les

contrats conclus avec des clients et les relations clients qui en découlent, et iv) les

®  FASB, Statement No. 141¢(Accounting for Business Combination) ¢t FASB, Statement No. 142

(Accounting for Goodwill and Intangible Assets).
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relations clients de nature non contractuelle: Tous les autres actifs intangibles liés aux
relations d’affaires ne sont pas constatés séparément et se retrouvent, par défaut, au sein

de I’écart d’acquisition (achalandage).

Par ailleurs, la vie utile de chacun des éléments d’actifs intangibles séparés de I’écart
d’acquisition doit étre spécifiquement ¢€tablie afin de procéder a la dépréciation de ces
actifs sur I’ensemble de leur cycle de vie. Notons que la vie utile de ces actifs
intangibles, de méme que la méthode de dépréciation utilisée, doivent étre réévaluées
annuellement. Lorsque la durée de vie d’un actif est considérée indéfinie, ce dernier « ne
doit pas €tre amorti tant et aussi longtemps que sa durée de vie n'est pas considérée
comme limitée » (ICCA 3062.10). Cependant, un test de dépréciation doit étre effectué
au minimum une fois par année afin de vérifier si la juste valeur de I’actif intangible est
inféricure a la valeur comptable. Dans un tel cas, la « perte de valeur doit &tre constatée
pour un montant égal a I'excédent » (ICCA 3062.19). S’il advenait que la vie utile d’un
actif intangible non amortissable devienne ultérieurement limitée, il est requis de réaliser

un test de dépréciation avant de I’amortir sur la durée de sa vie utile.

En ce qui concerne 1’écart d’acquisition (achalandage), la nouvelle norme comptable
exige 1’évaluation annuelle, plutdt qu’un amortissement tel que le requérait ’ancienne
norme. Ainsi, «lorsque la valeur comptable des écarts d'acquisition rattachée a une
unité d'exploitation excéde la juste valeur des écarts d'acquisition, une perte de valeur
doit étre constatée pour les écarts d'acquisition » (3062.25). Evidemment, cette perte ne
peut pas étre supérieure a la valeur totale de I’écart d’acquisition. De plus, notons que si

la juste valeur s'accroit ultérieurement, cette perte de valeur ne peut pas étre renversée.

I1 convient de conclure cette section en précisant que, malgré ces nombreux
changements a la notion d’achalandage, le principal ¢lément d’actifs intangibles lié aux

relations d’affaires demeure non reconnu au sein des états financiers : la valeur de
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I’achalandage autogénéré par la firme'®. En d’autres termes, I’achalandage ne peut
apparaitre aux ¢tats financiers qu’en cas de regroupement d’entreprises. De plus, la
valeur des actifs intangibles liés aux relations avec les fournisseurs ne fait pas partie des
éléments d’actifs qu’il est possible de séparer de I’écart d’acquisition et cette valeur
n’est donc pas constatée spécifiquement au sein des états financiers de la firme. Enfin,
notons que !’évaluation annuelle de la juste valeur des actifs intantigles peut s’aveérer
intrinséquement subjective, réduisant ainsi la comparabilité¢ des informations financiéres

entre les firmes.

2.1.2. La valeur des actifs intangibles non reconnus

Au cours des dix derniéres années s’est développé un courant de littérature en réaction
au traitement restrictif de la notion d’actif intangible par les PCGR. Ce mouvement
prend racine dans la littérature de la société du savoir et s’appuie sur le r6le proéminent
des activités intensives en savoir au sein des économies post-industrialisées (Drucker,
1993; Howitt, 1996; Lefebvre, Lefebvre et Mohnen, 2001; Romer, 1986; Thurow, 2000).
En effet, dans la nouvelle économie du savoir, le secteur des services occupe une place
de plus en plus déterminante, et une grande partie de la valeur ajoutée dans le secteur
manufacturier est dorénavant créée par des activités intensives en savoir (e.g., design et
gestion intégrée de la chaine d’approvisionnement). Ainsi, seulement 10 a 35% des
activités d'une firme manufacturiére seraient directement reliées a la production (Quinn

et al., 1996).

Compte tenu de I'importance des activités intensives en savoir, il apparait qu’une
portion significative du profit des firmes post-industrialisées n’est plus générée grace a
des facteurs de production tangibles, mais a 1’aide du capital intangible et intellectuel de

ces firmes (Lev, 2001; Sullivan, 2000; Sveiby, 1997). Puisqu’une majorité de ces actifs

' Précisons néanmoins que cet achalandage autogénéré peut se retrouver reconnu, totalement ou en

partie, au sein de ’écart d’acquisition lors d’un regroupement d’entreprises.
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intangibles ne sont pas reconnus par les PCGR, de plus en plus d’auteurs suggérent que
le bilan financier des organisations constitue une représentation de moins en moins
adéquate de la capacité des firmes & générer des avantages économiques futurs (Amir,

Lev et Sougiannis, 2000; Lev et Zarowin, 1998).

La progression constante du quotient moyen de la valeur au marché sur la valeur
comptable des firmes publiques (i.., la valeur nette au cofit historique des actifs au bilan'
de la firme) est souvent invoquée pour rendre compte de I’importance grandissante des
actifs intangibles non reconnus. Ce ratio, que I’on nomme M/B (market value/book
value), est traditionnellement utilisé pour illustrer la valeur au marché de chaque dollar
d’actif investi au sein d’une firme. Tel qu’illustré dans la figure 1, le ratio moyen M/B
du Standard & Poor 500 est passé de la parité au début des années 1980 a un niveau

d’environ 6 en mars 2001.

Figure 2.1 : Evolution du ratio de la valear au marché sur la valeur comptable des
firmes du Standard & Poor 500 de 1977 2 2000

“Mars 2001
S&P 500 M/B ratio ]

P

hé vs valeur

Ratio valeur au

Source : Lev (2001)
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Ce graphique suggeére que chaque dollar apparaissant aux états financiers est en
moyenne estimé a une valeur de 6 dollars par le marché. Plusieurs auteurs considérent
que cette surévaluation par le marché de la valeur des actifs des organisations constitue
le reflet de la valeur des actifs intangibles non reconnus au sein des états financiers des .

firmes (Hall, 1999 ; Blair et Wallman, 2001).

Il convient cependant d’ajouter que certains auteurs comme Lev (2001) sont plus
conservateurs dans 1’évaluation par le marché de ces actifs intangibles non reconnus. IIs
jugent qu’en utilisant le cofit historique, le ratio M/B ne prend pas en considération
Pappréciation de certains actifs, comme la plus value marchande des immobilisations.
Ainsi, afin d’avoir une meilleure représentation de la valeur des actifs intangibles,
certains auteurs suggerent d’utiliser le ratio Q (proposé par Tobin, 1969) qui divise la
valeur au marché de la firme par la valeur de remplacement des actifs. La valeur de
remplacement des actifs correspond a ce qu’il en colterait aujourd’hui pour rebatir
completement la méme firme. Le ratio Q du S&P 500 était légérement au dessus de 3 a
la fin de I’an 2000 (voir Hall, 2000), ce qui indiquerait que pour chaque dollar d’actif, le
marché reconnait que la firme génére environ 2 dollars d’actifs intangibles

supplémentaires.
De surcroit,

En somme, il apparait qu’un écart grandissant se creuse entre la valeur au marché et la
valeur comptable des firmes et que, bien qu’une partie de ce différentiel soit spéculative,
cet écart est potentiellement attribuable au fait que le marché prend en considération la

valeur des actifs intangibles dans son évaluation des firmes.

Pour Turchan et Mateus (2001), Coca-Cola constitue un exemple de compagnie ayant
bénéficié de cette reconnaissance grandissante de la valeur des actifs intangibles. En
1984, Roberto Goizueta, alors CEO de I’organisation, sépare du reste de la compagnie
ce qui avait toujours €té considéré jusqu’a ce moment comme les actifs les plus

importants de Coca-Cola: les activités d’embouteillage. La multinationale d’Atlanta
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conserve donc une série d’actifs intangibles, tel que des licences, une marque de
commerce mondialement reconnue et la fameuse formule secréte de la boisson gazeuse.
Preés de vingt ans plus tard, en 2001, les marchés financiers évaluaient la valeur au
marché de Coca-Cola a prés de onze fois sa valeur au livre comptable. La décision de

Goizueta a largement atteint son objectif en exposant le potentiel des actifs intangibles

de Coca-Cola.

2.1.3. Vers une définition étendue des actifs intangibles

Compte tenu de 'importance des actifs intangibles non reconnus dans le processus de
création de la valeur des firmes, de nombreux auteurs plaident pour un élargissement de
la définition d’actif intangible (Brennan et Connell, 2000; Canibano et al., 1999c¢; Itami,
1980; OCDE, 2000; Petty et Guthrie, 2000). Bien qu’il n’existe pas encore de consensus
quant a une définition non financiere unique du concept d’actif intangible, les différentes
définitions mises de I’avant tendent vers une reconnaissance beaucoup plus libérale du
concept d’actif intangible (e.g., Canibano, 1999; Edvinsson et Malone, 1997; Johansson,
1999; Petrash, 1996; Ross et al., 1997; 1999; Stewart, 1997; Sveilby, 1997, 2001). Parmi
les principaux points de convergence entre les différentes définitions, notons la prise en
compte des actifs intangibles générés a 'interne, ainsi que la reconnaissance des actifs
intangibles qui ne sont pas nécessairement indépendants des investissements tangibles et
spécifiquement identifiables. La plupart des définitions rejettent le principe que la vie
utile des actifs intangibles soit déterminée et que !’actif intangible doive nécessairement
étre sous le contrble unique de la firme et protégeable légalement. Par surcroit, ces

définitions englobent les actifs intangibles tant financiers que non financiers.

Afin de rendre compte de ’étendue du concept d’actif intangible, plusieurs auteurs se
sont attardés a classifier les différentes formes d’actifs intangibles. Le Tableau 2.2
présente les classifications les plus fréquemment citées dans la littérature. Cette revue

permet de constater qu’un consensus existe entre les différents auteurs autour de quatre
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types d’actifs intangibles : le capital humain, le capital structurel, les actifs intangibles

relationnels et la propriété intellectuelle.

D’abord, le capital humain représente la valeur du savoir-faire, de ’expertise, des
connaissances, ainsi que des compétences des ressources humaines d’une entité.
Plusieurs auteurs soutiennent que le capital humain constitue au sein de nos sociétés
contemporaines la forme la plus importante de valeur intangible (Becker, 1975; Drucker,
2001; Schultz, 1971). La définition la plus simple du capital humain est certainement
celle proposée par Canibano (1999a) : le capital humain représente le savoir que

I’employé¢ apporte avec lui en quittant la firme a la fin de la journée.

Quand au capital structurel, il s’agit de la valeur intangible du savoir organisationnel
institutionnalisé. Le capital structurel correspond en fait au résiduel de savoir qui
demeure au sein de la firme a la fin d’une journée lorsque les employés ont quitté
(Canibano et al., 1999a). A titre d’exemple, la valeur intangible des processus d’affaires,
de la culture, ainsi que des bases de données d’une organisation font partie du capital

structurel de cette firme.

En ce qui concerne le capital relationnel, il représente la valeur des relations
gu’entretient D’entité avec ses clients, ses fournisseurs et les parties prenantes aux
opérations de I’organisation. Puisque le capital relationnel constitue le principal intérét

de ce projet de recherche, nous reviendrons sur ce concept a la section 2.2.3.

Enfin, la propriété intellectuelle représente la valeur des actifs intangibles pour lesquels
Pentité détient un droit de propriété légalement reconnu, tels que les brevets, les
marques de commerce, etc. Il convient de souligner que seuls Stewart (1997), Brooking
(1996) et Roos et al. (1997, 1998) recommandent une classification incluant une
catégorie séparée pour les propriétés intellectuelles. En fait, la majorité des auteurs
considérent les propriétés intellectuelles comme une partie intégrante du capital

structurel de la firme.
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. 9 Capital Capital Propriété
Capital humain structurel relationnel intellectuelle
Brooking (1996) Human-centered Infrastructure Market assets Intellectual
assets assets property
Buthrie and Petty Employees’ Organizational || .
(2000) competence capital Customer capital
DTIDC (1999) People System Market
Edvinsson and Human capital Structural capital || Customer capital
Malone (1997) P P p
Haanes and 3
Lowendahl (1997) Competence Relational
Kaplan and Norton Learning and Internal Customer
(1992) growth perspective perspective
' perspective
Petrash (1996) Human capital Orgamz‘atlonal Customer capital
capital
Roos et al. (1997, . Organizational Custo.m r gnd Rencwal and
Human capital . relationship development
1998) capital . ]
capital capital
83911913;1 no et al. Human capital Structural capital { Relational capital
. . . Intellectual
Stewart (1997) Human capital Structural capital §| Customer capital property
Sveiby (1997) Competence of Internal structure || External structure
the personnel
Vosselman (1992) Knowledge Inte.rna.l Power on the
organization market

2.1.4. L’évaluation de la valeur des actifs intangibles

L’évaluation des actifs intangibles d’une firme constitue un axe de recherche important.
Dans le contexte d’une économie ou les actifs intangibles constituent I'une des- pierres
angulaires de la compétitivité, la possibilité de mesurer la valeur des actifs intangibles
est capitale tant pour les investisseurs que pour les gestionnaires. Pour les investisseurs,
la mesure de la valeur des actifs intangibles permet d’évaluer plus adéquatement la
capacité des firmes a générer du profit (I’évaluation financi¢re de la valeur des actifs
intangibles). Alors que du c6té des gestionnaires, l'utilisation d’indicateurs de

performance des actifs intangibles rend possible le suivi et le contrle du processus de
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création de la valeur de la firme (I’évaluation managériale de la valeur des actifs
intangibles). Or, 1’évaluation des actifs intangibles d’une firme s’avére généralement tres
difficile tant pour les investisseurs que pour les gestionnaires. D une part, en raison des
pratiques comptables actuelles, les états financiers ne fournissent que trés peu
d’informations financiéres et non financiéres permettant aux investisseurs d’estimer la
valeur des actifs intangibles d’une firme. D’autre part, Pinexistence de mesure
standardisée et la difficulté d’accés a 'information adéquate limitent significativement
la capacité du gestionnaire a suivre et a controler la valeﬁr issue des actifs intangibles de
la firme. Les deux prochaines sous-sections présentent la recherche empirique liée a la

mesure financiére et managériale des actifs intangibles.

2.1.4.1 1.”évaluation financiére de la valeur des actifs intangibles

Les états financiers des firmes contiennent un nombre limité d’informations financieres
et non financiéres pouvant fournir certaines indications quant & la valeur des actifs
intangibles (e.g., les dépenses en recherche et développement). Certaines sources
publiques d’information permettent également de juger l'importance des actifs
intangibles sous le contréle des firmes (notamment le nombre de brevets détenus).
Notons que le niveau de divulgation varie beaucoup d’une firme a I’autre. En effet, Lang
et Lundholm (1993) rapportent que certaines organisations dépassent les exigences des
PCGR en mati¢re d’informations divulguées, tandis que d’autres s’y conforment a la

lettre.

La recherche empirique en mati¢re d’évaluation financiére de la valeur des actifs
intangibles est basée sur I’hypothése que certaines des informations financiéres et non
financiéres divulguées par les firmes publiques représentent des estimateurs de la valeur
de leurs actifs intangibles. Différentes études empiriques ont tenté de prédire la valeur au |
marché de firmes publiques sur la base de ces estimateurs. Les tenants de cette approche

considérent qu’un indicateur qui parvient a expliquer un pourcentage significatif de la



20

variance de la valeur au marché des firmes étudiées constitue probablement un « proxy »

de la valeur des actifs intangibles utilisé par le marché pour évaluer les firmes.

Le Tableau 2.3 présente une synthése des principales études portant sur le lien empirique
entre des estimateurs de valeur d’actifs intangibles et la valeur au marché des sociétés.
Nous avons classifié ces études en fonction des quatre types d’actifs intangibles
(présentés précédemment au Tableau 2.2). D’abord, Becker et Huselid (1998) et Huselid
(1995) proposent des études portant sur Ie lien entre des indicateurs de capital humain et
la valeur au marché des firmes. Aboody et Lev (1999, 2001), Hall, Jaffe et Trajtenberg
(2000), de méme que Shane (1993) s’attardent quant a eux a la relation entre des
indicateurs de savoir et de propriété intellectuelle et la valeur boursiére des firmes
publiques. Dans le cas de Brynjolfsson et Yang (1999), on illustre P'importance du
capital structurel en démontrant que les dépenses en technologies de I’information sont
évaluées au décuple par le marché : ce lien empirique ne démontre pas tant la valeur des
systémes d’informations que la valeur du capital organisationnel créé en symbiose avec
I’intégration intra et inter-entreprise. Enfin, les études de Amir et Lev (1996), Barth et
al. (1998), Black, Carnes et Richardson (1999), Ittner et Larcker (1999) et Seethamraju
(2000) ont réussi a lier un certain nombre d’indicateurs de la valeur du capital
relationnel (la satisfaction de la clientéle, le colit d’acquisition de clients, la valeur
estimée des marques de commerce et la réputation de la firme) a la valeur boursiére de

firmes publiques.

Sur la base des résultats de ces différentes études, il apparait que le marché escompte,
sur la base d’informations financiéres et non financiéres, une estimation de la valeur
réelle des actifs intangibles dans la valeur au marché des firmes publiques, et ce, malgré
le fait que les états financiers des firmes n’évaluent pas plusieurs formes d’actifs
intangibles a leur juste valeur. Par conséquent, il est possible de conclure que ces
estimateurs constituent, pour les investisseurs et les financiers, des métriques

appropriées pour juger de la valeur des actifs intangibles au sein des organisations.
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Tableau 2.3 Liens empiriques entre des indicateurs d’actifs intangibles
financiers / non financiers et la valeur au marché

Indicateurs de la valeur des actifs intangibles liés au capital humain

Becker et Huselid (1998) et Huselid (1995). Pratiques en matiére de ressources humaines

Indicateurs de la valeur des actifs intangibles liés a la R&D et aux propriéiés intellectuelles

Aboody et Lev (1999) Capitalisation des dépenses de dév. logiciel
Aboody et Lev (2001) Dépenses de R&D
Hall, Jaffe et Trajtenberg (2000); Shane (1993) | Citation de brevets

Indicateurs de la valeur des actifs intangibles liés au capital structurel

Brynjolfson et Yang (1999) Investissements en « capital informatique »

Indicateurs de la valeur des actifs intangibles liés au capital relationnel

Ittner et Larcker (1999) Satisfaction de la clientéle

Amir et Lev (1996) Cott d’acquisition de clients

Seethamraju (2000) : Valeur estimée des marques de commerce
Barth et al. (1998) Valeur des marques-de commerce

Black, Carnes et Richardson (1999) Réputation de la firme

Par ailleurs, les résultats de ce courant de recherche empirique apportent également des
arguments en faveur d’une plus grande divulgation par les firmes publiques
d’informations de nature non financiére, une avenue pronée par de nombreux auteurs
tels que Blair et Wallman (2001), Gelb (2002), et Lev (2001). En effet, méme s’il existe
un certain accord sur le fait que le systéme comptable actuel ne rend pas bien compte de
la valeur des intangibles, la fagon de résoudre ce probléme ne fait pas commun accord
en raison des difficultés inhérentes a la mesure la valeur des actifs intangibles. Comme
le souligne I’Association for Investment Management and Research (AIMR): « We
know that many enterprises have substantial unrecognized intangible value. But we also
believe there are insurmountable problems in attempts to measure those values and
recognize them on financial statements » (AIMR, 1997). Or, pour plusieurs, une solution
de compromis réside dans la divulgation d’informations reliées aux actifs intangibles, ce

qui permettrait aux investisseurs de juger eux-mémes de la valeur des actifs intangibles
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non reconnus au sein des états financiers. Cette idée est clairement exprimée par Lev
(2001) : « Measurement and valuation difficulties concerning intangibles should not

provide an excuse for nondisclosure of relevant information about intangibles » [p.102].

L’option de favoriser une plus grande transparence des firmes par la divulgation
d’informations non financiéres est actuellement envisagée par plusieurs organismes
responsables des normes comptables a travers le monde tel que I’ American Institute of
Certified Public Accountants (AICPA, 1994), le Financial Accounting Standards Board
(FASB, 2001), PInstitut canadien des comptables agréés (Robert et al, 1995) et
I'Institute of Chartered Accountants in England & Wales (Leadbeater, 2000), de méme
que par différentes associations professionnelles et organisations nationales et
internationales telles que I’Association for Investment Management and Research
(AIMR, 1997), le Brooking Institution (Brookings Institution, 2000), le Danish Trade
and Industry Development Council (DTIDC, 1997), le Netherlands Ministry of
Economic Affairs (NMEA, 1999), ainsi que ’Organisation pour la Croissance et le

Développement Economique (OCDE, 2000).

2.1.4.2 1.”évaluation managériale des actifs intangibles

La recherche empirique portant sur I’évaluation managériale des actifs intangibles vise,
d’une part, a induire des mesures de performance liées aux actifs intangibles, et d’autre
part, & développer des méthodologies permettant le suivi et le contrdle du processus de

création de valeur intangible au sein d’une organisation.

Compte tenu du fait qu’il s’agit d’un axe relativement exploratoire, la majorité de la
recherche dans ce domaine repose sur des études de terrain et des cas d’espéce. Notons
que plusieurs de ces études de cas ont été mendes dans le cadre du projet
Meritum (1998-2001) financé par ’Union européenne. Le Tableau 2.4 présente les

principales études de cas portant sur I’évaluation managgériale des actifs intangibles.
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Tableau 2.4 Principales études de cas dans le domaine de I’évaluation managériale
des actifs intangibles

Auteurs ~ Pays Nombre de cas
Achten (1999) Pays-Bas 3
Andriessen et al. (1999) Pays-Bas 3
Backhuijs et al. (1999) Pays-Bas 3
Canibano et al. (1999) et Sanchez et al. (2000) Espagne 3
Danish T&IDC (1997) Danemark et Suéde 10
Danish T&IDC (1999) Danemark 19
Guthrie et al. (1999, 2001) Australie 7
Hoogendorn et al. (1999) Pays-Bas

Johansson et al. (1999) Suéde 11
Miller et al. (1999) Canada 4

Il est intéressant de constater que ces différentes études de cas convergent vers des
constats similaires. Premiérement, plusieurs de ces auteurs mettent en évidence la
spécificité des indicateurs utilisés par les gestionnaires. Dans bien des cas, non
seulement les indicateurs sont particuliers & une industrie, mais ils sont uniques a
I’organjsation en ce qui a trait a leur opérationnalisation. Il est donc relativement
difficile de comparer les indicateurs d’une firme a I’autre (Canibano et al., 1999).
Deuxiémement, plusieurs constatent qu’une majorité d’indicateurs sont li€s a la mesure
du capital humain et que peu de firmes mesurent systématiquement la valeur du capital
relationnel et structurel (DTIDC, 1997; Johanson et al., 1999; Miller, 19991; Sanchez et
al., 2000). Johansson et al. (1999) expliquent cette situation par le fait que les données
liées au capital humain sont plus accessibles que les données associées aux autres formes
d’actifs intangibles. Finalement, les études de cas mettent également en lumiére que la
plupart des indicateurs de performance des actifs intangibles utilisés par les
gestionnaires sont de nature non financiére. Canibano (1999) suggére que ceci est causé
non seulement par le traitement conservateur imposé par les principes comptables, mais
également par un manque de mesures financiéres fiables et valides en matiére de

performance des actifs intangibles.
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Par conséquent, un second volet de la recherche dans le domaine de 1’évaluation
managériale des actifs intangibles est consacré a I’élaboration de mesures standardisées
de la valeur des actifs intangibles. Plusieurs de ces mesures ont été élaborées par des
praticiens et des consultants dont I’expérience de terrain est généralement assez
importante. Parmi ces mesures et méthodes d’évaluation, notons le « technology
broker » de Brookings (1996), le « inclusive valuation methodology » de McPherson et -
Pike (2001), le « value explorer » de Andriessen et Tiessen (2000), le « intellectual asset
valuation » de Sullivan (2000), le « calculated intangible value » de Stewart (1997), le
VAIC de Pulic (1999), le «IC-Index » de Roos et al. (1997) et le « human capital
intelligence » de Fitz-Enz (1994, 2001). Bien que certaines de ces mesures standardisées
connaissent un franc succes auprés des gestionnaires (par exemple le « intellectual asset
valuation » de Sullivan), deux principales limites minent la fiabilité de ces méthodes.
D’une part, aucune d’entres elles n’a été validée empiriquement avec un nombre
suffisant de cas. D’autre part, la spécificité de chaque industrie rend difficile I’utilisation
intégrale de ces mesures standardisées, qui doivent conséquemment étre adaptées a

chaque contexte (Canibano, 1999).

Une derniere partie de la recherche dans ce domaine porte sur le développement de
tableaux de bord spécialisés dans le suivi et le controle des processus liés 4 la création et
I'utilisation des actifs intangibles de la firme. Les études de cas les plus connues dans ce
domaine sont certainement celles conduites chez Skandia AFS (Edvinsson et Malone,
1997) et Dow Chemical (Petrash, 1996). Les deux compagnies ont développé a I’interne
des tableaux de bord orientés sur la création de valeur intangible. Skandia publie
d’ailleurs chaque année, en marge de son rapport annuel, un rapport sur la valeur des
actifs intangibles de la firme (Skandia, 1994-2001). Le « intangible asset monitor » de
Sveilby (1997) est également fréquemment cité. Il s’agit d’une méthodologie supportant
la mise en place d’un tableau de bord de mesures non financieres des actifs intangibles
d’une firme. L’une des contributions de Sveilby est de partager le tableau de bord en

trois grandes catégories d’indicateurs de valeur intangible : les indicateurs de croissance,



25

d’efficience et de stabilité. Enfin, Lev (2001) propose un tableau de bord de suivi des
actifs intangibles basé sur le concept de chaine de valeur. Le bénéfice de cette approche
est d’amener le gestionnaire a analyser la création d’actifs intangibles dans le contexte

de Pensemble des activités de sa chaine de valeur.

Concluons cette premiére partie du contexte théorique en résumant les principaux points
présentés. D’abord, le traitement comptable de la notion d’actif intangible a été exposé.
Ensuite, nous avons mis en lumiére comment la littérature non financiére a contribué a
élargir la définition d’actif intangible. Enfin, nous avons présenté les différentes
recherches empiriques dans le domaine de I’évaluation financieére et managériale des
actifs intangibles. Nous passons maintenant a la seconde partie de ce contexte théorique

en approfondissant la notion d’actif intangible relationnel.
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2.2. Les actifs intangibles relationnels

La deuxiéme partie du contexte théorique est consacrée a la notion du capital relationnel.
Le capital relationnel est une forme d’actif intangible représentant la valeur des relations
d’affaires qu’une firme entretient avec ses partenaires. Relativement peu étudié dans la
littérature, ce concept a connu, au cours des derniéres anndes, un intérét sans cesse
grandissant autant dans la littérature managériale (e.g., Anderson 1995; Dyer, 1996;
Ford et McDowell, 1998; Jap, 2001; Jap et Weitz, 1996;), que financiére (e.g., Amir et
Lev, 1996; Ittner et Larcker, 1999; Lev, 2001) ou professionnelle (e.g., Kothari et Libert,
2001; Tapscott et al., 2000; Sawhney et al., 2001). Bien que ces différents auteurs
conceptualisent et opérationnalisent la valeur du capital relationnel de fagcon souvent
différente, il n’en reste pas moins qu’un consensus semble étre en voie d’émerger : la
valeur des relations d’affaires constitue une composante importante de la valeur d’une
firme. Certains comme Tapscott et al. (2000) ajoutent méme que dans le contexte de la
nouvelle économie numérique, le succés d’une firme dépendrait de moins en moins de
ses ressources internes et de plus en plus des relations qu’elle établit avec ses partenaires
d’affaires. La valeur des relations d’affaires occuperait donc une place grandissante dans
la valeur des firmes. Toutefois, comme nous I’avons indiqué précédemment dans la
section 2.1, les principes comptables ne reconnaissent pas la valeur, ou I’avantage futur,
que procure I'investissement relationnel (3 moins qu’il soit issu de I’acquisition d’une
firme). Par conséquent, la majorité des efforts et ’argent investis par une firme pour
développer un réseau compétitif sont traités comme des dépenses et non comme des

investissements dans les états financiers.

Pour bien cerner le concept du capital relationnel, nous allons préalablement débuter par
une revue de deux concepts indissociables de cette notion : 1) le concept de relation
d’affaires et 2) le concept d’investissement relationnel. En se basant sur ces deux
concepts, nous concluons cette section en proposant une définition englobante de la

notion de capital relationnel.
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2.2.1. Le concept de relation d’affaires

La racine étymologique du mot « relation » vient du latin relatio, qui signifie ’action de
mettre en rapport deux choses ou concepts (Dubois et al., 2001). Une relation d’affaires
désigne pour sa part le lien ou le rapport qui prévaut entre deux organisations. Ce
concept fait I’objet d’une littérature vaste et multidisciplinaire. En effet, I’étude des liens
interorganisationnels couvre autant le marketing relationnel (e.g., Achrol, 1997), que le
management (e.g., Ford et al., 1998; Hakansson et al.,, 1995), I’économie industrielle
(e.g., Coase, 1937; Williamson, 1975), la logistique et le génie industriel (e.g., Ellram,
1995; Lambert et al., 1998) ou le droit des affaires (e.g., Macneil, 1980). Avec
I’émergence de nouvelles formes interorganisationnelles, basées sur [’utilisation
intensive d’outils avancés de commerce électronique, I’intérét scientifique concernant le

concept de relations d’affaires se renouvelle (e.g., Cox, 2001a; Hogan, 2001; Jap, 2001).

Le concept de relation d’affaires étant intrinséquement multidimensionnel, il convient
d’abord d’en exposer les différentes composantes. Ensuite, nous tentons de comprendre
pourquoi les firmes développent des relations en présentant les principales écoles de
pensées en la matiere. Puis, nous expliquons comment le concept de relation s’insére
dans un systéme plus complexe constitué du réseau de relations d’affaires et menant
ultimement & ’entreprise réseau. Nous terminons cette section en décrivant le cycle de

vie typique d’une relation d’affaires.

2.2.1.1. Les principales dimensions d’un concept de relation d’affaires

D’abord, par relation d’affaires, il est généralement entendu un lien de nature
interorganisationnelle, c’est-a-dire a P’extérieur des frontiéres de la firme, qui unit des
entités juridiquement distinctes. Une relation d’affaires peut aussi prévaloir entre des
firmes partageant un certain niveau d’équité ou ayant des conseils d’administration
croisés (interlocking directorate). Toutefois, le lien qui unit les divisions d’une méme

organisation n’est pas considéré ici comme une relation d’affaires.
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La relation d’affaires est beaucoup plus qu’une simple transaction (MacNeil, 1980;
Oliver, 1990). Une transaction est un événement discret par lequel vendeurs et acheteurs
échangent un bien ou un service contre une rétribution monétaire. Un échange entre
deux parties n’ayant jamais été en rapport dans le passé et qui ne le seront jamais dans le
futur est considéré comme la forme la plus simple d’une transaction. Par exemple,
aucune relation d’affaires ne s’établit entre un touristé de passage et une station service

lors d’un ravitaillement dont la transaction est payée au comptant.

La relation d’affaires est par définition épisodique (Hakansson et al., 1995). C’est une
suite continue d’épisodes au cours desquels interagissent les parties impliquées dans la
relation. Toutefois, la relation n’est pas un processus linéaire. Les relations d’affaires

sont souvent constituées d’un enchevétrement complexe d’épisodes ponctuels.

La synergie issue de I’interconnexion des activités et des ressources confere a la relation
d’affaires un caractére unique, voir original (Asanuma, 1989 ; Dyer, 1996 ; Jap, 2001).
En effet, la relation d'affaires est généralement & valeur ajoutée comme en témoigne le
passage qui vient : « produce something that neither of the two can produce in isolation
and something that cannot be duplicated » (Hakansson et al., 1995). Ainsi, aucune

reélation d’affaires n’est totalement similaire.

Enfin, la relation d’affaires peut s’établir avec une ou plusieurs parties (Oliver, 1990).
Une relation entre deux parties se nomme une dyade, tandis qu’une triade désigne une
relation tripartite. Une relation multipartite est pour sa part composée de plus de deux

parties.

2.2.1.2 L a finalité des relations d’affaires : six écoles de pensées

La théorie sous-jacente a la finalité qui méne les firmes 2 initier des relations d’affaires
avec leur environnement est fragmentée au sein de plusieurs écoles de pensée issues de
différentes disciplines du management, de I’économie et de la sociologie. Cette pluralité

de visions refléte le caractére multidimentionnel des phénomeénes associés a la formation
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des relations interfirmes (Barringer et al,, 2000). Six importantes écoles de pensée
semblent émerger de la littérature comme les principaux pdles du débat : la théorie sur
les colits de transaction, la théorie de I’approche sociale, la théorie des ressoufces, la
théorie des choix stratégiques, la théorie de I’apprentissage interorganisationnel et la
théorie institutionnelle (Barringer et al., 2000; Oliver, 1990; Oliver et Ebers, 1998). Afin
de saisir la complémentarité et les limites de ces différentes approches, définissons

chacune de ces écoles.

La théorie des coilts de transaction

La théorie des colts de transaction considére que les activit€s interfirmes sont organisées
de telle sorte que la somme des cotits de production et de transaction soit minimisée
(Williamson, 1975, 1985). Prix Nobel d’économie en 1991, Coase (1937) démontre que
Pexistence de la firme, et par extension de ses relations d’affaires, est liée aux colits
associés a la préparation, la mise en place et le contréle d’une relation contractuelle. En
prenant en considération le colit associé au fait de transiger, il est possible de justifier
I’existence de la firme lorsque le cotit total de production, d’administration, et de
transaction est inférieur a 'intérieur de la firme & ce qu’il est sur le marché. Une vaste
littérature économique et juridique s’est depuis lors ancrée sur ces fondements
théoriques et s’attarde principalement a la décision de contracter ou non, ainsi qu’au
mécanisme de contrdle des relations. Par ailleurs, trois principaux types d’échanges
émergent de la théorie des colits de transaction : i) I’échange de marchés pour les biens
standardisés ol peu de collaboration est nécessaire entre les parties et ou un grand
nombre de fournisseurs existent (MacNeil, 1978 et 1980 ; Ouchi, 1980 ; Williamson,
1975, 1985) ; i1) I'échange hiérarchique caractérisé par un mécanisme de controle et
d’autorité unilatéral et par un systéme d’obligations et de responsabilités souvent ancrées
contractuellement (Ouchi, 1980 ; Williamson, 1975) ; et iii) I’échange relationnel (ou le

clan) qui définit le lien d’affaires entre des parties interdépendantes partageant un intérét
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commun a la poursuite de la relation (Le Luel, 1999; Macneil, 1978 et 1980; Ouchi,
1980; Williamson, 1985).

La théorie de I’approche sociale

La théorie de I’approche sociale a été développée en réaction a la théorie des colits de
transaction. Issu de la sociologie, ce courant théorique s’oppose a 1’unicité économico-
rationnelle qui domine ’explication classique de P’existence des relations d’affaires. On
reproche également A I’approche des cofits de transaction de considéfer la relation
comme un événement transactionnel discret plutdt qu’un processus continu (Gulati et al.,
2000b). En fait, les tenants de l’approche sociale considérent que les activités
économiques sont ancrées dans un contexte normatif et social (Anderson et Narus, 1984;
Cook et Emerson, 1978; Granovetter, 1985). La compréhension de la structure des
relations sociales sous-jacentes a un lien interorganisationnel (notamment les liens
interpersonnels entre les membres des différentes organisations) s’avere donc
déterminante pour comprendre la formation et le maintien des relations d’affaires. Uzzi
(1997) démontre empiriquement ce phénoméne en mettant en évidence comment la
structure sociale influence la dynamique économique de I'industrie du textile et de la

mode a New York, NY.

La théorie des ressources

La théorie des ressources soutient que ’avantage compétitif d’une firme est issu des
ressources rares et difficiles 3 imiter qu’elle détient (Barney, 1991; Hamel, 1991 ;
Harrigan, 1985 ; Hill et Hellriegel, 1994 ; Shan, Walker et Kogut, 1994 ; Teece,1992).
Parce qu’aucune firme ne se suffit a elle-méme en terme de ressources, chaque
organisation doit interagir avec son environnement pour obtenir les ressources qui lui
manquent (Scott, 1987). Pour les tenants de cette théorie, la finalité d’un lien
interentreprise consiste a relier les partenaires au niveau de leur ressources et de leurs

activités (Hakansson et al., 1995 ; Kirchmer, 1999; Pfeffer et Salancik, 1978 ; Scheer,
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1999). La relation qui s’établit interconnecte donc les activités des firmes impliquées au
sein d’un processus interorganisationnel qui met en conjonction les ressources et les

compétences sous le contrdle de chacune des parties impliquées dans la relation.

La théorie des choix stratégiques

Selon la théorie des choix stratégiques, les firmes initient des relations d’affaires dans le
but d’accroitre leur compétitivité ou de bénéficier d’un plus important pouvoir de
marché (Harringan, 1988; Porter, 1985; Powell, 1990). Leurs actions sont
principalement motivées par des objectifs stratégiques qui ont pour effet d’accrotre les
marges de profit, non pas en réduisant le colt total comme dans le cas de la théorie des
colits de transaction, mais en dégageant une prime de marché (Barringer et al., 2000).
Par exemple, dans I’industrie de I’électronique, il arrive qu’un manufacturier développe
une relation d’affaires avec un fournisseur clé de son compétiteur uniquement dans le
but de réduire (ou ultimement de couper) I’approvisionnement stratégique de ce dernier.
Une telle action aurait pour conséquence d’handicaper temporairement la compétitivité
de ce concurrent. Powell (1990) souligne que la théorie des choix stratégiques explique
le comportement des membres d’une alliance technologique visant & étre les premiers

sur un marché.

Théorie de I’apprentissage interorganisationnel

La formation d’une relation d’affaires peut également &tre motivée par le désir
d’acquérir le savoir-faire ou la connaissance d’une tierce partie (Hamel, 1991; Gulati,
1999; Powell, 1990; Nonaka, 1991). Selon la théorie de I’apprentissage
interorganisationnel, une firme tente d’absorber les compétences uniques de ses
partenaires dans le but de les internaliser et donc d’accroitre sa propre capacité
organisationnelle. Powell et al. (1996) soulignent I’importance stratégique grandissante
de ’apprentissage interorganisationnel au sein de 1’économie du savoir. IIs suggéerent

que la relation devient de plus en plus un locus d’innovation privilégié. Von Hipple
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(1988) ajoute d’ailleurs que I’apprentissage issu des clients et des fournisseurs
précurseurs constitue une source d’innovation relationnelle trés importante.
Evidemment, le succes d’une telle stratégie dépendra de la capacité d’absorption de cette
firme, c’est-a-dire la capacité d’apprendre et d’internaliser le savoir acquis (Cohen et al.,

1990).

La théorie institutionnelle

Enfin, selon la théorie institutionnelle, la firme est soumise a une constante pression de
légitimité (Dimaggio et Powell, 1983). Par légitimité, nous entendons ici le besoin pour
la firme de se faire valoir au sein de son milieu afin de justifier sa raison d’étre. Issue de
P’environnement institutionnel de la firme, cette pression force ’organisation & former
certains liens d’affaires qui lui apportent, en vertu des normes sociales en vigueur, cette
légitimité (Oliver, 1990). Par exemple, une petite firme peut gagner beaucoup de
crédibilité¢ en s’associant a une grande organisation trés bien établie (Barringer et al.,
2000). Heugens et al. (2002) suggerent par ailleurs que la théorie institutionnelle ne
s’étend pas uniquement aux relations avec des partenaires commerciaux, mais également
aux parties prenantes telles des associations et des organisations non gouvernementales
qui peuvent dans bien des cas contribuer a la 1égitimité des firmes qui s’associent avec

ces groupes.

Synthése des écoles de pensée

Malgré les divergences de visions entre ces différentes écoles de pensée quant a la
finalité des relations d’affaires, il n’en reste pas moins qu’un théme commun émerge de
ce débat conceptuel. En effet, toutes ces approches convergent vers le fait que les
organisations initient et maintiennent des relations d’affaires pour I’avantage que ce lien
améne. Evidemment, d’une école a autre, la nature de cet avantage se matérialise
différemment. Le Tableau 2.5 présente une synthése de ces avantages en fonction des

différentes écoles de pensée. L’école des cofits de transaction illustre cet avantage sous
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la forme d’un colt total inférieur. L’approche sociale considére qu une relation dégage
des avantages de nature interpersonnelle, tels que de la confiance ou la fidélité, qui
doivent également €tre escomptés dans les bénéfices que les parties retirent de cette
relation. La théorie des ressources pointe vers I'avantage concurrentiel difficilement
imitable créé par la synergie des compétences et ressources uniques des parties
impliquées dans la relation. La théorie des choix stratégiques met en lumiére le fait
qu’une relation d’affaires peut permettre d’atteindre un avantage stratégique calculé sur
un marché. L’école de I’apprentissage interorganisationnel met de 1’avant I’avantage que
la firme retire d’une relation en matiére de connaissance et de savoir-faire. Enfin, I’école
institutionnelle décrit I’avantage de terme de la légitimité qu’une firme obtient en
établissant un lien avec une réputation enviable sur le marché. En somme, les firmes
s’engagent au sein de relations d’affaires pour les avantages que ces liens
interorganisationnels représentent.

Tableau 2.5 Synthése de la finalité des relations d’affaires en fonction des
différentes écoles de pensée

Ecole de pensée Avantages Auteurs principaux

La théorie des cofits de Avantages lis & un codt total inférieur Coase (1937) et Williamson

transaction & (1975, 1985)

La théorie de Avantages de nature interpersonnelle Anderson et Narus (1984) et

P’approche sociale & P Granovetter (1985)

La théorie des Av‘antages. concurrentiels dl‘fﬁcﬂement Barney (1991) et Hamel et
imitables issus de la synergie des

ressources . Prahalad (1994)
compétences et des ressources

La théorie des choix Avantages en terme de réalisation Harringan (1988) et Porter

stratégiques d’objectifs stratégiques (1985)

La théorie de Avantages associés au transfert de Gulati (1999), Powell (1990) et

Papprentissage ; NP )

. . e connaissances et de savoir-faire Von Hipple (1988)

interorganisationnel

La théorie Avantages liés a la'légitimité des Barringer et al. (2000) et

institutionnelle partenaires Dimaggio et Powell (1983)

2.2.1.3. Le réseau de relation d’affaires et entreprise-réseau

Comme le soulignent Hakansson et Snehota (1989), une organisation n’est pas une ile :

elle se doit d’étre constamment en conjonction avec toutes les parties prenantes de son
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environnement. ‘Ainsi, la conduite des opérations d’une firme nécessite généralement

I’établissement d’un nombre important de relations d’affaires.

11 est possible de concevoir I’ensemble des relations qu’une firme entretient avec son
environnement comme faisant partie intégrante d’un large réseau de relations d’affaires
qui interconnecte ensemble non seulement les partenaires de cette firme, mais également
les partenaires de ces partenaires (Ford et al., 1998 ; Hakansson et Johansson, 1993;
Snow, Miles et Coleman, 1992). La firme se trouve ainsi ancrée dans un systéme
compléxe ou les activités et les ressources des membres du réseau s’intégrent entre elles
au sein de processus interorganisationnels (Anderson, Hakansson et Johanson, 1994;

Hakansson et al., 1995).

Il existe une vaste littérature portant sur I’étude des réseaux d’affaires. Plusieurs revues
de cette littérature ont d’ailleurs été récemment réalisées (Achrol, 1997, Gulati, 1998;
Grandori et al., 1995; Lamming et al., 2000; Oliver et al., 1998). Parmi les thémes au
ceeur de cette littérature, notons 1’organisation et la structure des réseaux d’affaires (par
exemple : Achrol, 1997; Hakansson et al., 1995; Snow, Miles et Coleman, 1992), les
alliances et autres partenariats, ainsi que leur formation (Gulati, 1998; Oliver 1990), le
contexte social des relations et les réseaux d’affaires personnels (Anderson et al., 1994;
Granovetter, 1985; Hutt et al., 1999; Uzzi, 1997) et le role de I’organisation au sein d’un
réseau (Hacki et Lighton., 2001; Holm et al., 1999; Ibarra, 1993; Kogut, 2000; Madhok
et Tallman, 1998).

Par ailleurs, grice aux nouvelles technologies de collaboration et de coordination
¢lectroniques, plusieurs auteurs soulignent I’émergence de la capacité de gérer un
groupe d’entreprises relié sous la forme d’un réseau d’affaires comme §’il s’agissait
d’une seule et unique entreprise (Kalakota et Whinston, 1997). Dans la littérature,
différents termes sont utilisés pour décrire ce phénomene : entreprise-réseau (Hakansson
et al., 1995), entreprise cellulaire (Snow, Miles et Coleman, 1992), entreprise étendue

(Greis, 1997), et entreprise virtuelle (Lefebvre et Lefebvre, 1998). Tous ces concepts
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convergent toutefois vers le méme phénomeéne. Avec la réduction des coflits de
transaction et de coordination attribuable entre autres a la montée du commerce
¢lectronique, une tendance lourde encourage les firmes a concentrer leurs ressources sur
les activités pour lesquelles elles possédent un avantage concurrentiel (Hamel et
Prahalad, 1994). Elles peuvent ainsi s’associer au sein de réseaux avec des partenaires
d’affaires complémentaires avec lesquels elles mettent en commun leurs compétences
clés afin de supporter des produits et services sur I’ensemble de leurs cycles de vie

(Snow, Miles et Coleman, 1992).

Au ceeur de entreprise-réseau émerge a priori, ou méme a ’occasion de facto, un
intégrateur produit / service. Ce dernier détient la responsabilité de gérer le groupe de
partenaires comme si ceux-ci faisaient partie d’une seule et unique entreprise virtuelle
(Evans et Danks, 2000; Lefebvre et Lefebvre, 1998; Léger, 1999, Porter, 1985; Quinn,
1992; Quinn et al, 1996). Les technologies de gestion et de coordination (pensons
notamment aux logiciels de gestion de la chaine d’approvisionnement) offrent a
I’intégrateur une vision holistique du réseau d’affaires, lui permettant ainsi de
coordonner les interactions au sein du consortium de firmes. L’exemple de Monorail
Corporation est intéressant a cet égard. Basée a Atlanta, cette firme vend des micro-
ordinateurs. Elle ne détient aucun actif tangible et opére a partir d’un bureau d’affaires
en location. Elle contracte & des pigistes le design des ordinateurs, Federal Express
assure le service a la clientéle et la logistiqile et Solectron agit comme manufacturier en
assemblant les ordinateurs selon les spécifications des clients. Enfin, la facturation et la
gestion des comptes-clients sont effectuées par SunTrust, une banque d’affaires. Par
conséquent, le rble de Monorail est d’intégrer et de coordonner ce consortium de
partenaires d’affaires comme s’il s’agissait d’une seule et unique organisation virtuelle

(The Economist, 2001b).

Dans un tel contexte, plusieurs auteurs considérent que la compétition évolue

graduellement d’un stade ot les firmes se concurrencent entre elles a une situation ot la
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compétition émerge entre les réseaux a valeur ajoutée (Barba et al., 1998; Christopher,
1998). Un des principaux défis des gestionnaires du 2le siécle consiste a gouverner
efficacement le processus de création de valeur au sein de réseaux (Evans et al., 1998;

Moller et Halinen., 1999).

2.2.1.4. Le cycle de vie d’une relation d’affaires

Non seulement chaque relation que la firme entretient est unique, mais chacun de ces
liens interorganisationnels est & un stade de développement différent. En effet, la relation
d’affaires est évolutive et se définit en fonction d’un cycle de vie (Dwyer, Schurr et Oh,
1987; Ford et al., 1998; Frazier, 1983; Ring et Van de Ven., 1994). En effet, entre le
moment ou le lien interorganisationnel s’établit et celui ou la relation se dissout, la
relation est constituée de plusieurs phases de maturité. Les phases du cycle de vie
correspondent aux stades majeurs a travers lesquels passent toute relation (Dwyer, Schrr
et Oh, 1987 ; Jap et Ganasan, 2000 ; Kelley et Thibault, 1978). Il est ainsi possible de
définir I’évolution d’une relation en quatre stades importants : i) le développement de la
relation et la négociation, ii) la mise en place de la relation avec le partenaire, iii) le

maintien et la routinisation de la relation et iv) la dissolution.

Le développement de la relation correspond a la recherche, I’identification et la sélection
de partenaires potentiels (Ellram et Edis, 1996). C’est au cours de ce stade que les
parties déterminent, de facon négociée ou non, les normes qui gouvernent leur relation
(Ring et Van de Ven, 1994). Ces normes peuvent prendre la forme d’une entente

informelle ou s’établir contractueliement de maniére trés formelle (Macneil, 1980).

Pour sa part, la phase d’alignement de la relation désigne 1’établissement et la mise en
place du lien interorganisationnel (Ellram et Edis, 1996). Lors de cette deuxi¢me phase
du cycle de vie de la relation, un processus d’adaptation s’amorce et on s’accorde de
fagon tacite ou explicite sur le modus operandi de la relation. Pour plusieurs auteurs,

I’engagement des parties a cette adaptation mutuelle est généralement un prérequis a la
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continuité et a la performance de la relation (Ford et al., 1998 ; Hallen, Johansson et

Seyed Mohamed, 1989).

La troisieme phase du cycle correspond au déroulement et au maintien de la relation
entre les parties. A cette phase, la relation s’institutionnalise et peut se cristalliser sous la
forme d’une routine interorganisationnelle (Ford et al., 1998). Le défi de cette phase
consiste a gérer les conflits potentiels (Hakansson et al., 1995) et a favoriser un
processus d’amélioration continue (Nollet et al., 1998) afin que s’instaure au sein du lien

inter-firme une culture d’innovation relationnelle (OCDE, 2000).

Le cycle de vie de la relation d’affaires se termine avec la dissolution du lien
interorganisationnel (Dwyer et Schurr, 1987). Dans bien des cas, la dissolution d’une
relation représente 1’échec des parties a aligner adéquatement leurs processus et leurs
visions d’affaires ou a maintenir des interactions efficientes et bénéfiques pour les
partenaires. I1 importe néanmoins de souligner que la dissolution d’une relation n’est pas
nécessairement I’indicateur d’un échec relationnel. En effet, il arrive qu’une relation se
termine délibérément aprés une certaine période, comme c’est le cas par exemple dans le

cas d’un projet ad hoc (Hamel, Doz et Prahalad, 1989 ; Lefebvre et Lefebvre, 1998).

Il importe de souligner que certains auteurs tel que Cannon et Perreault (1999)
considérent déterministe la trajectoire cycle de vie de Dwyer et Schurr (1987) étant
donné son inévitable orientation vers la dissolution de la relation. Cannon et Perreault
(1999) s’appuient sur des résultats empiriques selon lesquels tant et aussi longtemps que
le client est satisfait, la relation peut se poursuivre. Pour leur part, Ring et Van de Ven
(1994) insistent sur la non-linéarité des phases de la relation. L’évolution de la relation
serait plutot ancrée dans un cycle itératif qui raméne constamment les parties en phase
de renégociation. Enfin, Ellram et Edis (1996) insistent sur la dimension de 1’évaluation
de la performance de la relation comme mécanisme itératif forcant un réalignement

constant entre les partenaires.
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2.2.2. Dinvestissement relationnel

Dans le cadre d’une relation d’affaires, les parties doivent généralement investir une
certaine quantité de temps et d’argent pour bétir et maintenir la relation. Nous désignons

cet engagement calcul€ dans un lien interorganisationnel d’investissement relationnel.

Afin de bien cerner le concept d’investissement relationnel et d’exposer les différents
types d’investissement relationnel, cette section présente différents aspects reliés a cette
notion. Il est donc question des investissements tant en amont qu’en aval du réseau
d’affaires, de la nature tangible/intangible, directe /indirecte et spécifique/non
spécifique de ces investissements, du lien entre les investissements relationnels et le
cycle de vie des relations, de I’investissement au sein d’une relation industrielle et d’une
relation avec un client final, en plus du concept de risque relationnel. Nous terminons
cette section par une définition du concept d’investissement relationnel, de méme que
par la distinction entre les deux formes d’investissements relationnels qui seront
subséquemment utilisées dans le cadre de cette thése : I’investissement relationnel non

électronique et I'investissement relationnel électronique.

Tout d’abord, ’'investissement relationnel s’effectue a la frontiére de la firme, ¢’est-a-
dire a I’interface entre la firme et son environnement. La firme évoluant au sein d’un
~ réseau d’affaires, le concept d’investissement relationnel concerne chacun des liens
interorganisationnels qu’une organisation établit avec les membres de son réseau. Ainsi,
la notion d’investissement relationnel désigne les investissements réalisés tant en aval du
réseau d’affaires (i.e., avec les clients) qu’en amont du réseau d’affaires (i.e., avec les
fournisseurs). Par exemple, une organisation investit en aval de son réseau en recrutant
de nouveaux clients et en amont, en développant des processus de collaboration avec ses

fournisseurs.

L’investissement relationnel peut étre de nature tangible ou intangible (Blau 1964;
Lohtia et Krapfel, 1994; Williamson, 1975). Sous la forme tangible, un investissement

relationnel désigne I’acquisition d’un actif physique destiné en tout ou en partie a la
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communication, la transaction et l’interaction. En accordance avec les principes
comptables généralement reconnus, cet actif relationnel sera capitalisé et amorti sur sa
vie utile. L’achat d’un kiosque pour une foire commerciale est un exemple d’actif
relationnel tangible. Toutefois, la majorité des investissements relationnels sont de
nature intangible et donc systématiquement mis a la dépense. Le plus souvent,
I’investissement relationnel s’avére un colit fixe, qui lorsque I'investissement s’avére

spécifique a un partenaire, est souvent irrécupérable.

Les investissements relationnels intangibles couvrent autant ’investissement humain en
temps et en énergie (Heide et John, 1988 ; Jackson, 1985; Madhok et Tallmanm 1998;
Smith et Barclay, 1997), que des investissements en argent, comme des dépenses en
publicité. Ring et Van de Ven (1990, 1992) insistent sur le fait que 1’investissement
relationnel intangible peut également prendre la forme d’un engagement social. C’est le
cas par exemple lorsqu’une firme investit sa réputation dans un partenariat. Par ailleurs,
il convient de souligner que dans la réalité, la majorité des investissements relationnels
sont constitués d’une synergie d’investissements tangibles et intangibles (Lohtia et
Krapfel, 1994; Williamson, 1985). Par exemple, un systéme de commerce €électronique
repose a la fois sur des investissements en actifs tangibles (ordinateurs, serveurs, etc.) et
des investissements intangibles (logiciel, temps de planification, de configuration et de

maintenance, etc.).

Par ailleurs, Pinvestissement relationnel peut s’avérer direct ou indirect. Un
investissement direct se destine au lien interorganisationnel (par exemple, une dépense
de publicité), tandis qu’un investissement indirect s’effectue au sein des frontieres de la
firme, mais a pour conséquence de rayonner en tout ou en partie sur les relations
d’affaires. De nombreux investissements peuvent avoir un effet indirect sur la relation.
Par exemple, 1’organisation peut investir sur le plan de ses ressources humaines afin
d’améliorer les services a la clientéle ou la gestion des achats. Tous les auteurs ne

s’entendent pas sur le degré d’inclusion des investissements indirects au sein de
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I’investissement relationnel total. D une part, les auteuré en économie industrielle (e.g.,
Lohtia et Krapfel, 1994; Williamson 1975) tendent a étre trés inclusifs dans leur
conceptualisation de P'investissement relationnel. Ceux-ci considérent ’ensemble des
investissements directs et indirects associés a une transaction, comme [’achat
d’équipement spécifiquement dédié & un client. D’autre part, les auteurs en marketing
relationnel adoptent une perspective qui tend a ne pas prendre en considération les

investissements indirects (Jap, 2001).

Par ailleurs, lorsque des partenaires décident de metire en place un systéme de
commerce ¢lectronique, les investissements associés a la mise en place des systémes
sont également des investissements relationnels. Dans le cadre de cette recherche, nous
référons a ce type d’investissement par l’expression « investissements relationnels
électroniques ». Ces investissements sont principalement des frais fixes de démarrage
pour acquérir et installer les équipements et les logiciels associés au systéme de
. commerce électronique, ainsi que des frais d’entretien pour maintenir la plate-forme en
opération. Les investissements relationnels électroniques peuvent étre spécifiques a un
seul partenaire (notamment les investissements dans les systémes EDI) ou génériques a
plusieurs partenaires d’affaires (pensons au commerce €lectronique par Internet). Dans
certains cas, les investissements relationnels électroniques peuvent étre trés élevés. Dans
d’autres cas, la plupart des frais sont assumés par la firme qui initie le projet de
commerce €lectronique; les frais pour les partenaires de cette firme peuvent alors étre
aussi bas que le cott d’un ordinateur personnel et d*une connexion 2 Internet. Notons
par ailleurs que certains des frais associés au commerce ¢lectronique peuvent étre
capitalisés, tel que le colit d’acquisition des ordinateurs. Cependant, la majorité des.
investissements relationnels passent normalement & la dépense, comme c’est le cas pour
les frais d’implantation. A cet égard, Willis et al. (2001), rapportent que les frais de
consultation associés a I'implantation de tels systémes intégrés de gestion peuvent

s’élever a cing fois le cofit des logiciels. Brynjolfson et Yang (1999) mettent de I’avant
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que ces synergies entre les investissements tangibles et les efforts de personnalisation

des systémes se répercutent positivement dans la valeur au marché des firmes.

L’investissement au sein d’une relation d’affaires est fonction du cycle de vie de cette
relation (Ring et Van de Ven, 1994). En effet, tout au cours du cycle de vie d’une
relation d’affaires, une organisation doit investir en temps et en argent pour développer
et batir le lien d’affaires, s’aligner avec le ou les partenaires et maintenir ses relations
d’affaires. La nature et la magnitude des investissements requis pour chacune des phases
est évidemment spécifique & chaque relation (Heide et John, 1988 ; Joskow, 1987;
Lohtia et Krapfel, 1994). De plus, la durabilité¢ d’un investissement relationnel influence
le cycle de réinvestissement dans la relation (Lohtia et al., 1994). En effet, chaque
investissement relationnel n’a pas la méme vie utile, certains connaissant un rythme de

péremption plus rapide que d’autres.

" Prenons chaque phase du cycle afin d’illustrer I’évolution du niveau d’investissement
relationnel. La phase de développement nécessite des dépenses de recherche de
partenaires ainsi que des dépenses requises pour courtiser et négocier avec le futur
partenaire. C’est également & cette phase de la relation que la firme doit investir pour
adapter son produit aux exigences particuli¢res de certains clients ou aux spééiﬁcations
techniques des produits achetés auprés de certains fournisseurs spécialisés. La phase de
mise en place de la relation commande entre autres des investissements en matiére
d’alignement des processus d’affaires, afin de collaborer efficacement avec le partenaire.
Par exemple, les partenaires pourraient décider d’investir dans un systéme de commerce'
électronique pour accélérer leurs échanges d’informations. Enfin, le déroulement de la
relation requiert des investissements constants pour maintenir la relation, par exemple en

gérant les conflits potentiels et en stimulant I’innovation relationnelle.

I1 est également possible de classifier I’investissement relationnel en fonction de son
degré de spécificité a une ou plusieurs relations d’affaires. Selon Williamson (1985),

Pinvestissement relationnel peut étre trés spécifique, mixte ou non spécifique. Un
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investissement spécifique, ou idiosyncrasique, est intrinséquement relié a une relation
d’affaires et revét une faible valeur a Pextérieur de cette relation (Lohtia et al., 1994;
Williamson, 1985). Advenant la dissolution de ce lien d’affaires, il peut s’avérer difficile
de réutiliser ce type d’investissement dans une autre relation (Cannon et Perrault, 1999).
Ainsi, plus un investissement est spécifique a une relation, plus il contribue a accroitre la
perte financi¢re que devrait assumer une firme souhaitant changer de partenaire
d’affaires (Jackson, 1985). Cette perte potentielle constitue une incitation 3 ne pas
changer de partenaires et par conséquent, augmente la dépendance d’une partie envers
Pautre (Williamson, 1985). Anderson et Weitz (1992) précisent néanmoins que,
nonobstant le niveau de spécificité de I'investissement relationnel, I’apprentissage

réalisé au cceur d’une relation peut étre internalisé et réutilisé dans un contexte différent.

Dans le méme ordre d’idées, il convient de souligner la distinction, en matiére
d’investissement relationnel, entre une relation entreprise-a-entreprise et une relation
entreprise-a-client. Contrairement a la nature souvent dyadique des relations entreprise-
a-entreprise (Anderson et Weitz, 1992; Smith et Barclay, 1997), les investissements
relationnels entre une firme et ses clients finaux sont généralement réalisés dans une
stratégie de marketing de masse (De Wulf, Odekerken-Schroder et lacobucci, 2001).
Ainsti, de par leur nature, les investissements relationnels entreprise-a-client sont dans
bien des cas sujets aux économies d’échelle, et par conséquent, sont beaucoup moins
spécifiques que les investissements relationnels entreprise-a-entreprise. Cependant, il
convient de souligner que dans un contexte ou l’on tente de répondre aux besoins
spécifiques de chaque client, ’accés a ces économies d’échelle n’est pas systématique.
Les techniques de personnalisation de masse offrent toutefois la possibilité
d’individualiser 1’approche marketing avec le client final tout en bénéficiant au

maximum du caractére générique des investissements relationnels (Feitzinger et Lee,

1997; Gilmore, 1993, 1997)
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En outre, au sein d’une relation d’affaires, I’investissement relationnel est un phénomeéne
réciproque dans la mesure ou chaque partie investit temps et argent pour établir et
maintenir le lien interorganisationnel (Hallen, Johansson et Seyed-Mohamed, 1991).
Régle générale, une firme devrait étre en mesure de bénéficier des retombées positives
des investissements relationnels de ses partenaires (Lev, 2001; Rogers, 1962). Par
exemple, P'investissement en commerce électronique que Dell Computer a réalisé pour
accroitre D’efficience de sa chaine d’approvisionnement bénéficie également a

I’ensemble de ses fournisseurs.

Enfin, le concept d’investissement relationnel est intrinséquement relié & la notion
classique de risque / rendement (Markowitz, 1958). En investissant dans une relation,
chaque partie prenante encourt un certain risque (Lohtia et Kraptel, 1994). De plus,
chaque relation comporte un risque d’affaires différent (Gatignon et Anderson, 1988). A
titre d’exemple, une relation qui se terminerait prématurément ne permettrait pas aux
parties impliquées de profiter de I’ensemble des bénéfices attendus de cette relation, et
ce, d’autant plus si I'investissement relationnel est de nature spécifique (Williamson,
1985). Par conséquent, lorsque qu’une firme envisage une relation d’affaires de facon
rationnelle, elle pondére son engagement en fonction du rendement attendu d’une

relation compte tenu de son niveau de risque (Anderson et Weitz, 1992; Becker, 1960).

En somme, un investissement relationnel constitue un engagement, comportant un
certain niveau de risque en temps ou en argent, qu'une firme réalise pour le
développement, 1’établissement et le maintien d’une relation d’affaires avec un
partenaire. Un investissement relationnel peut étre de nature tangible ou intangible. Il est
qualifié¢ de « direct » si ’investissement est réalisé au point de vue de 'interface avec le
partenaire et « d’indirect » s’il s’agit d’un autre investissement qui n’est pas a priori
relationnel, mais qui a un rayonnement sur les relations d’affaires de la firme.

L’investissement est considéré « spécifique » s’il est idiosyncrasique a une relation en
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particulier. Enfin, I'investissement relationnel est réciproque, parce que chaque partie

d’une relation peut potentiellement bénéficier de I’investissement des autres.

Sur la base de différentes dimensions caractérisant la notion d’investissement
relationnel, deux principaux types d’investissements relationnels ont été retenus pour les
besoins de cette thése : d’une part, les investissements non électroniques qui représentent
les investissements en temps et en argent de nature traditionnellement réalisés tout au
cours du cycle d’une relation d’affaires et, d’autre part, les investissements électroniques
reliés a la mise en place et au maintien des solutions de commerce €lectronique. Notons
que chacun de ces types d’investissement peut étre réalisé tant en amont (avec les
fournisseurs qu’en aval (avec les clients) du réseau d’affaire de la firme. Cette section,
de méme que les précédentes, ont permis de mettre en lumiére que non seulement ces
deux formes d’investissements ne comportent pas les mémes caractéristiques, mais que
leur traitement comptable est souvent distinct (les investissements électroniques incluant
des éléments d’actifs tel que des équipements et des logiciels devant étre capitalisés). Il
apparait donc justifié de les traiter séparément pour comprendre leur influence respective

- en matiére de création de capital relationnel.

2.2.3. La valeur du capital relationnel

Le capital relationnel constitue la portion de la valeur totale de la firme attribuable 2 la
valeur des relations au sein desquelles la firme investit. Il s’agit de la valeur que

représentent les relations d’affaires qu’une firme entretient avec son environnement.

La littérature propose différentes définitions du concept de capital relationnel. A
I’Annexe 1, un tableau présente les principales définitions de ce concept. Un certain
consensus semble émerger entre les différents auteurs quant a certaines dimensions clés
de ce concept. Dans les lignes suivantes, nous abordons chacun de ces éléments avant de
tirer une définition englobante. Les aspects suivants sont examinés : la source de valeur

au sein d’une relation, la valeur du capital relationnel en amont et en aval du réseau
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d’affaires, la nature prospective, perceptuelle et incertaine de la valeur du capital
relationnel, la valeur spécifique de chaque relation, la valeur induite par le réseau

d’affaires et la diversification du risque relationnel au sein du portefeuille de relations.

La valeur de la relation tire son origine de ’avantage que représente la relation pour les
parties. Tel qu’expliqué a la section 2.2.1, cet avantage est directement associé & la
finalité qui pousse des firmes a s’engager ensemble. Une relation d’affaires renferme
une valeur intrinseque pour la firme (Allee, 2000; Bontis et al., 2000). Plusieurs auteurs
soutiennent que la valeur des avantages des relations d’affaires d’une firme contribue
significativement 3 la valeur totale de cette derni¢re (Black, Carnes et Richardson, 1999;
Amir et Lev, 1996). L’évaluation d’une firme qui ne prendrait pas en considération la
valeur des relations que celle-ci entretient avec son environnement ménerait donc a une

sous-évaluation de cette organisation.

Dans un tel contexte, il devient possible d’entrevoir la relation d’affaires comme un
véritable élément d’actif pour la firme, c’est-a-dire des actifs intangibles relationnels
(Anderson et Coughlan, 1987; Cooper et Slagmulder, 1999 ; Hogan, 2001; Kay, 1993).
Des auteurs issus tant du domaine professionnel (e.g. Tapscott et al., 2000; Sveiby,
1997) qu’académique (e.g. Madhok et Tallman, 1998) appellent a une reconnaissance

explicite de la valeur du capital relationnel comme un actif intangible a juste titre.

Comme tout autre élément d’actif tangible ou intangible, le capital relationnel représente
un avantage économique anticipé“ (Hogan, 2001). Cet avantage est constitué des flux
de bénéfices que la relation permettra de générer dans le futur pour la firme. La valeur
intrinséque d’une relation d’affaires pourrait donc se définir comme la valeur actualisée

de ’ensemble des flux d’avantages économiques futurs générés sur I’ensemble du cycle

" Les actifs d’une entité ont été précédemment définis 4 la section 2.1 comme des « ressources

économiques sur lesquelies I’entité exerce un contrdle par suite d’opérations ou de faits passés, et qui

sont susceptibles de lui procurer des avantages économiques futurs » (ICCA, 1000.29).
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de vie de cette relation (Hogan 2001; Jackson 1985;‘ Sullivan, 2000; Sullivan et al.,
2000). Autrement dit, la valeur d’une relation représente la contribution de cette derniére

a la valeur totale de la firme.

Puisque le capital relationnel constitue une valeur anticipée et que généralement toutes
les relations d’affaires n’ont pas le méme potentiel, il est possible d’affirmer que chaque
relation ne posséde pas la méme valeur (Ford et McDowell, 1999). Il est en effet
fréquent de constater qu’un nombre limité de clients et de fournisseurs représentent une
proportion dominante des activités d’une firme et produisent un effet significatif sur la
performance de la firme (Hakansson et al., 1995, 1989). De plus, les liens d’affaires
établis avec des partenaires stratégiques ou menant a un avantage concurrentiel unique
possedent une valeur plus importante (Dyer, 1996 ; Dyer et Singh 1998 ; Sethuraman et
al., 1988)

La valeur du capital relationnel provient de I’ensemble des relations d’affaires de la
firme. Toutefois, il convient de segmenter cette valeur en fonction des différents types
de partenaires qui constituent le réseau d’affaires de la firme (Cooper et Slagmulder,
1999). Ainsi, tel que suggéré par plusieurs auteurs (Allee, 2000; Bontis et al., 2000;
Edvinsson, 1997; Galbreath, 2002; Lynn, 2000; Ghoshal et Nahapiet, 1998; Roos et al.,
1997, 1998), nous distinguons dans le cadre de cette étude le capital relationnel en
amont, associ¢ aux relations avec les fournisseurs, et la valeur du capital relationnel en
aval, 1ié¢ aux relations avec les clients. Certains auteurs, tels que Bontis et al. (2000),
Roos et al. (1997, 1998), Sveilby (1997), suggérent que les relations avec les parties
prenantes de la firme (i.e., les relations privilégiées que la firme entretient avec le
gouvernement, des associations, des groupes de pression, les institutions financieres, les
infrastructures de R&D, etc.) contribuent également au capital relationnel de la firme.
Dans le cadre de cette recherche, nous ne prendrons toutefois pas en considération cette
portion du capital relationnel. Nous avons plutdt préféré ne retenir que les clients et les

fournisseurs dans I’étude du capital relationnel. Ce choix est principalement motivé par
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Pimportance stratégique des aspects liés a la chaine logistique dans la composition des

réseaux d’affaires.

Par ailleurs, selon Kogut (2000), une partie de la valeur du capital relationnel est
également induite de la synergie entre les membres du réseau d’affaires. Cette facette de
la valeur du capital relationnel s’explique par le fait qu’en mettant en commun leurs
énergies et leurs ressources, les partenaires d’affaires créent une valeur relationnelle
totale qui est supérieure a la somme de la valeur de chacune des relations. D’autre part,
la valeur du capital relationnel d’une firme peut rayonner sur ses partenaires de telle
sorte que la valeur du capital relationnel de ceux-ci s’en trouve augmentée. C’est le cas
d’une firme qui bénéficierait d’une plus grande 1égitimité par sa participation a un réseau

d’affaires renommé.

Par surcroit, étant donné sa nature prospective, la valeur du capital relationnel comporte
nécessairement une part dv’incertitude quant & sa réalisation. En effet, une relation
d’affaires peut prendre fin abruptement suite a une mésentente entre les partenaires.
Dans une telle situation, la valeur de ce lien d’affaires se volatiliserait. A 1’inverse, une
relation peut mener & un succés inattendu et augmenter en valeur. Evidemment, il n’est
pas possible de prévoir a priori le résultat d’une relation. Cependant, la nature de la
relation devrait permettre d’anticiper I'importance de I'amplitude du résultat que 1’on
peut anticiper. En d’autres termes, il est possible d’évaluer le risque d’une relation
d’affaires en fonction du degré d’incertitude a réaliser la valeur du capital relationnel qui

y est associée.

Deux grandes formes de risque existent (Markowitz, 1958). D’une part, le risque peut
étre induit de Penvironnement industriel et économique de la firme. Ce risque est
commun a ’ensemble des joueurs d’un méme secteur industriel et est qualifié de risque
systématique. D’autre part, les caractéristiques uniques de la firme sont également des
vecteurs de risque. Dans la littérature, ce type de risque est désigné comme étant non

systématique. Le risque de ne pas réaliser la valeur d’une relation est principalement
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fonction de cette deuxiéme forme de risque. En effet, puisque le risque systématique
d’une relation est commun a ’ensemble des membres d’une méme industrie, le risque
non systématique d’une relation dépend inévitablement du risque caractéristique des
parties impliquées. Ainsi, chaque relation d’affaires comporte un niveau de risque

différent.

Parce que la valeur du capital relationnel est prospective et incertaine par nature,
I’évaluation de cette derniere est nécessairement basée sur des anticipations reposant sur
des hypothéses et des attentes vis-a-vis les résultats des interactions futures entre la
firme et ses partenaires. Par conséquent, il importe de souligner la nature
intrinséquement perceptuelle de la valeur du capital relationnel (Hogan, 2001; Johnson,
1999). Le capital relationnel est en effet évalué sur la base des perceptions d’étres
humains rationnels, mais subjectifs par nature (Simon, 1947). Les littératures en finance
et en management, qui ont identifi¢ depuis longtemps le lien qui prévaut entre le
rendement espéré et I'incertitude (Aaker et Jacobson, 1987 ; Ruefli, 1990) reconnaissent
au gestionnaire la capacité intuitive d’escompter le degré de risque dans son évaluation

du rendement espéré (MacCrimmon et Wehrung., 1986; March et Shapira, 1987).

Compte tenu de la spécificité de la valeur espérée et du risque de chaque relation, la
firme gere ses relations d’affaires dans I'optique d’optimiser la valeur du capital
relationnel du portefeuille de ’ensemble de ses relations tout en minimisant le risque
associ¢ (Ford et al., 1998 ; Ford et McDowell, 1999 ; Stuart, 2000). La notion de
portefeuille, mise de 1’avant par Markowitz (1958), se base sur le concept de
diversification du risque d’un groupe de ressources ayant des rendements et des risques
distincts. Par une allocation optimale, le risque total, correspondant a la somme des
risques de chaque ressource, ainsi que la covariance des ressources entres elles, peut étre
diversifi¢ tout en assurant un niveau adéquat de performance. En d’autres termes, cela

revient a ne pas mettre tous les ceufs dans le méme panier ! Ainsi, dans un portefeuille
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de relations, chaque lien interorganisationnel contribue a la valeur totale de la relation,

mais également au risque agrégé de cette valeur espérée (Ford et al., 1998).

En somme, la valeur d’une relation d’affaires correspond a la valeur perceptuelle des
avantages économiques futurs dont bénéficie la firme grace a son engagement dans cette
relation, et ce, compte tenu du niveau de risque associ€ a cette relation. Si toutes les
relations contribuent potentiellement a la valeur de la firme, certaines ont une valeur de
capital relationnel plus importante que les autres. De plus, dans certaines circonstances,
la structure du réseau crée une synergie telle que de I’ensemble des relations d’une firme
est supérieur a la somme de la valeur de chacune de ces relations. Par conséquent, il
convient d’entrevoir la valeur du capital relationnel d’une firme comme la valeur du
portefeuille de D’ensemble des relations que cette firme entretient avec son

environnement, diversifiant ainsi le risque relationnel au sein du portefeuille.
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CHAPITRE 3 : CADRE CONCEPTUEL ET PROPOSITIONS DE
/ RECHERCHE

Le troisiéme chapitre de cette thése présente les arguments théoriques qui ont mené a
I’élaboration de notre cadre conceptuel. La justification théorique des relations qui
composent notre modéle ménera a la présentation de nos différentes propositions de

recherche.

3.1. Cadre conceptuel

Pour répondre a notre problématique, le modele conceptuel suivant est proposé (voir
Figure 3.1). La figure illustre la thése selon laquelle P’investissement relationnel méne a
la création de capital relationnel pour la firme, et cette relation est elle-méme influencée
par des facteurs qui caractérisent les relations qu’entretient cette firme. Le cadre
conceptuel se partage en deux parties : dans la partie supérieure, le modele illustrant la
création de la valeur du capital relationnel en amont et dans la partie inférieure, le

modele traitant de la création de la valeur du capital relationnel en aval.

L’investissement relationnel est situé a gauche de la figure. Pour chaque modele (amont
et aval), I'investissement relationnel est représenté par deux variables : I’investissement
relationnel non électronique et I’'investissement relationnel électronique. Le premier
correspond a I’ensemble des dépenses (en temps et en argent) traditionnellement
encourues par la firme pour développer et maintenir son portefeuille de relations
~d’affaires. Le second correspond a I’investissement relationnel li¢ a la mise en place des

systémes de commerce €lectronique.

A la droite de la figure, la valeur du capital relationnel est représentée par deux boites
correspondant respectivement a la valeur du capital relationnel en amont, soit au capital
relationnel associé aux relations d’affaires avec les fournisseurs de la firme, et la valeur

du capital relationnel en aval, soit au capital relationnel associé aux relations d’affaires
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avec les clients de la firme. Telle que définie précédemment, la valeur du capital
relationnel correspond a la contribution de la valeur des relations d’affaires d’une firme

a la valeur totale de cette derniére.

Inveslissements /\
relationnels non 1\ @

électroniques en amont

H |
g Facteurs relationnels en amont \ 4 ;
i P3a | Niveau de collaboration non électronique enamont E
f P4a | Niveau d'utilisation du commerce électronique en amont vz:g:i:a(:u :
:: P5a | Durée des relations daffaires en amont relationnel en :
amont '
g P6a | Pouvoir de négociation en amont }
) H
H P7a | Rendement croissant en amont K :
' 1
} Investissements ¢ N ;
1} relationnels électronigues @ ;
H en amont ;
3 1
f |
H Investissements !
: . AR 5
) relationnels non ij :
H électroniques en aval T ;
Facteurs relationnels en aval A 2 i
P3b : Niveau de collaboration non électronique en aval E
P4b | Niveau dutilisation du commerce électronique.en aval ’ Valeui; "‘:“ H
capita )
P5b. .| Durée desrelations d'affaires en aval relationnel en :
: P6b | Pouvoir de'négociation en aval aval e
P?b | Rendement croissant en aval 'y ;
Investissements \L TN :
relationnels électroniques @ :
en aval E
H 1
[ e [ 4
Variables de-contrale
(i) Caractéristiques de la firme (it} Ligne(s) d'affaires de la firme (iil) Segment(s) de marché visé(s) par la firme

Figure 3.1 Cadre conceptuel de I’étude

Au centre des deux modéles se retrouve le bloc de variables correspondant aux facteurs
relationnels. Le modéele conceptuel distingue les facteurs relationnels liés aux liens
d’affaires avec les clients (facteurs relationnels en aval) des facteurs relationnels liés aux
relations avec les fournisseurs (facteurs relationnels en amont). Tel qu’énoncé

précédemment, cette étude se concentre sur cinq facteurs relationnels en amont et en
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aval : le niveau de collaboration au sein du portefeuille de relations, le niveau de
commerce électronique utilisé au sein du portefeuille de relations, la durabilité des
investissements relationnels, le partage des bénéfices au sein du portefeuille de relations

et les facteurs de rendement croissant.

Enfin, dans le bas de la Figure 3.1, on retrouve les variables de contrble liées aux
caractéristiques de la firme, aux lignes d’affaires de la firme et aux segments de marché
visés par la firme. Les variables de contrble de chacun des ces trois catégories sont

présentées en détail a la section 4.5.4.

Le reste du troisiéme chapitre est consacré a présenter les fondements théoriques et
empiriques sous-jacents au modele conceptuel proposé. D’abord, nous proposons de
vérifier la relation entre différents types d’investissements relationnels et la valeur du
capital relationnel. Ensuite, nous posons une série de propositions selon lesquelles les
cinq facteurs relationnels mentionnés précédemment affectent positivement la relation
entre I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel, et ce, tant en amont

qu’en aval du réseau d’affaires.

3.2. Relation entre les types d’investissements relationnels et la valeur du capital

relationnel

Tel que souligné a Ja section 2.2.1, il existe plusieurs écoles de rpensée quant aux raisons
qui poussent les firmes 4 s’engager au sein de relations d’affaires'>. Nous avons
également établi qu’un dénominateur commun unit ces différentes théories. En effet,
chacune de ces écoles de pensée suggere que les firmes établissent des liens d’affaires
pour bénéficier du potentiel d’avantages futurs liés aux relations. Ainsi, une firme décide

de s’engager dans une relation dans le but, entre autres, de profiter d’un meilleur cofit

2 j.e. la théorie sur les cofits de transaction, la théorie de P’approche sociale, la théorie des ressources, la

théorie des choix stratégiques, la théorie de Dapprentissage interorganisationnel et la théorie
institutionnelle.
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total (incluant le colit de transaction), d’accéder a une ressource unique ou de bénéficier

de la légitimité d’un partenaire.

I’avantage futur potentiel associé a une relation peut étre envisagé sous la forme d’un
actif intangible relationnel (Ford et al., 1998; Hakansson et al., 1995; Hogan, 2001). Tel
que défini précédemment, un actif intangible constitue une ressource économique non
physique susceptible de procurer & ceux qui le contrdlent un flux de bénéfices futurs.
Dans le cas d’un actif intangible relationnel, cette ressource économique est détenue
conjointement par les parties impliquées dans la relation. Par flux de bénéfices futurs,
nous entendons la séquence de bénéfices anticipés dont profitent les partenaires tout au
cours de I’existence de la relation. Lorsque la relation d’affaires prend fin, il n’y a plus
de bénéfices anticipés et I’actif relationnel ne représente plus aucune valeur pour le ou

les détenteurs de cet actif.

La valeur relationnelle d’un lien d’affaires, i.e. la valeur d’un actif relationnel,
correspond a la contribution du flux de bénéfices futurs issus de cette relation a la valeur
totale de la firme. La contribution d’une relation peut étre envisagée comme la valeur
actualisée de I’ensemble des bénéfices anticipés dans le cadre de ce lien d’affaires
(Hogan, 2001). L’amplitude de ces flux de bénéfices n’étant pas la méme d’une relation
a lautre (Ford et McDowell, 1999), la valeur relationnelle de chaque lien d’affaires
devrait étre par conséquent différente. Enfin, la valeur du portefeuille de relations d’une
firme correspond a la somme de la valeur relationnelle de ’ensemble de ses relations

d’affaires.

C’est donc dans I’optique d’accéder a ces avantages futurs et de bénéficier ainsi de ces
flux de bénéfices potentiels que la firme investit au sein des relations d’affaires avec ses
partenaires (Anderson, 1995; Lohtia et Krapfel, 1994). En aval de son réseau d’affaires,
la firme investit par exemple en marketing et en développement des affaires pour
acquérir des nouveaux clients. En amont de son réseau, la firme investit par exemple

pour dénicher les meilleurs fournisseurs et pour s’aligner avec eux afin que la relation
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soit la plus efficiente possible. Cette recherche de bénéfices futurs constitue également
I’objectif des investissements relationnels électroniques (i.e. investissements relationnels
reliés a la mise en place de systémes de commerce électronique). En effet, I’adoption du
commerce électronique permet par exemple a la firme d’élargir son bassin de clientéle,
de réduire ses cofits de transactions ou d’améliorer la transmission de I’information entre
les partenaires (e.g. McNichols et Brennan, 2002). Tous ces éléments peuvent

ultimement mener a des bénéfices futurs pour la firme et ses partenaires.

Plusieurs études démontrent un lien entre I’investissement relationnel et ’avantage issu
d’une relation d’affaires. Par exemple, Harrigan (1986) suggére que la combinaison des
efforts et des investissements relationnels par les parties méne a la création d’avantages
uniques. De plus, sur la base de 220 relations entre 4 firmes du « Fortune 50 » et de leurs
fournisseurs, Jap (1999) conclut que la performance des parties et la création
d’avantages compétitifs relationnels sont liées aux efforts conjoints et aux
investissements relationnels spécifiques. Enfin, le méme auteur expose que
I’investissement relationnel bilatéral meéne a Patteinte d’avantages concurrentiels et a la
performance économique des partenaires via un colit moindre a chaque étape de la
chaine de valeur, a2 une meilleure différenciation des produits, 2 un nombre réduit de
défauts et a un cycle de développement accéléré (Jap, 2001). Enfin, Dyer (1996) met en
perspective la synergie qui existe entre les investissements relationnels et la mise en
commun de ressources complémentaires, le partage interorganisationnel de
connaissances et 1’utilisation de différents modes de gouvernance dans le processus de

création d’avantages relationnels.

Plusieurs études empiriques indiquent pour leur part un lien entre I'investissement
relationnel et la performance de la relation (Dyer, 1996; Dyer et Singh, 1998; Jap, 2001).
En effet, I'investissement relationnel, surtout lorsqu’il est spécifique a la relation,
semble permettre I’atteinte de niveaux supérieurs de productivité et d’un meilleur

alignement entre les ressources des partenaires d’affaires. Par exemple, Dyer (1996)
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démontre une relation positive entre le niveau d’investissements spécifiques et la
performance d’un fabricant d’automobiles et d’un échantillon de ses sous-traitants. Ce
gain d’efficience contribue a accroitre les bénéfices anticipés d’une relation et devrait

étre associ€ & une valeur du capital relationnel plus important.

Cependant, il convient de souligner que I’espérance de rendement d’un investissement
relationnel n’est pas le méme d’une relation a ’autre. Toutes les relations n’engendrent
pas le méme niveau d’avantages futurs et, par conséquent, toutes les relations ne
devraient pas avoir la méme valeur relationnelle (Sawhney et al., 2001). Par ailleurs,
Madhok et Tallman (1998) suggerent de distinguer le potentiel de la relation de la valeur
réellement réalisée. Seules les firmes qui parviennent a réaliser le potentiel des relations
d’affaires au sein desquelles elles sont impliquées acquiérent un avantage concurrentiel
interorganisationnel (Dyer et Singh, 1998). Ces avantages concurrentiels
interorganisationnels uniques, permettant aux partenaires de générer des bénéfices futurs
supérieurs a la normale, devraient donc représenter un niveau de capital relationnel plus
important (Dyer, 1996; Ebers et Jarillo, 1998). D’autres investissements relationnels
restent tout simplement lettre morte et ne générent aucun capital relationnel. Entre ces
deux extrémes, certaines relations d’affaires ne réalisent pas complétement le plein
potentiel des avantages relationnels initialement anticipés par les partenaires (Madhok et
Tallman, 1998). Ainsi, il semble exister un spectre de rendements possibles entre

I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel.

Pour assurer le succés d’une organisation, le gestionnaire ne mise généralement pas sur
une seule et unique relation, tant en amont qu’en aval de son réseau d’affaires.
Intuitivement, le gestionnaire construit un portefeuille d’investissements au sein de
différentes relations d’affaires. Certains investissements relationnels comportent des
risques €levés, par exemple un investissement relationnel avec un partenaire étranger
(Samuels et al., 1992); d’autres investissements sont, pour leur part, beaucoup moins

risqués (MacCrimmon et Wehrung., 1986; March et Shapira, 1987). En diversifiant ainsi
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son risque de nature relationnelle, le gestionnaire espére un rendement moyen plus
élevé. La théorie financiére soutient en effet qu’un portefeuille d’investissements
diversifiés génére en moyenne un rendement plus élevé qu’un portefeuille moins

diversifié (Markowitz, 1958).

Les spécialistes en sous-traitance €lectronique, mieux connus en anglais sous le nom de
« electronic manufacturing service » ou EMS, constituent des exemples ou la
diversification du portefeuille de relations-clients est un facteur clé de succes (Hadaya et
al., 2000; Cavinato, 1989). Un EMS s’insére dans la chaine de valeur des grands
manufacturiers de matériel électronique et assure péur le compte de son client la
fabrication et ’assemblage d’équipement. Les plus importants EMS possédent des
usines dispersées prés des grands centres de consommation et desservent des
portefeuilles trés diversifiés de clients. Par exemple, Solectron, 1’un des plus importants
EMS, posséde plus d’un quarantaine d’usines et assure entre autres ’assemblage de
Canon, Motorola, et Toshiba. Etant donné que les produits assemblés par Solectron pour
le compte de ses clients ne connaissent pas tous les mémes fluctuations quant a leur
demande, la diversification de la clientéle permet au EMS de réduire les fluctuations sur

le plan de 'utilisation de ses usines.

A la lumiére de la littérature décrite précédemment, il est possible de postuler que
Iinvestissement non électronique et électronique qu’une firme réalise au sein d’un
portefeuille de relations meéne a la création d’un actif intangible relationnel offrant a la
firme une série de flux de bénéfices futurs contribuant a la valeur totale de la firme.

Nous posons donc les propositions suivantes :

Pla: 1l existe une relation positive entre les investissements relationnels non

électroniques en amont et la valeur du capital relationnel en amont.

Plb: 1l existe une relation positive entre les investissements relationnels non

électroniques en aval et la valeur du capital relationnel en aval.
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P2a: Il existe une relation positive entre les investissements relationnels

électroniques en amont et la valeur du capital relationnel en amont.

P2b: Il existe unme relation positive entre les investissements relationnels

électroniques en aval et la valeur du capital relationnel en aval.

3.3. L’effet des facteurs relationnels sur les relations entre les investissements

relationnels et la valeur du capital relationnel

Tel que souligné précédemment, tous les investissements relationnels ne semblent pas
générer le méme rendement en terme de capital relationnel. Dans le cadre de cette étude,
nous posons une série de propositions ayant trait a des facteurs qui pourraient étre a
Porigine de ces variations de rendement. Ces facteurs, li¢s a la nature et au contexte du
portefeuille de relations d’affaires de la firme, sont qualifiés de relationnels. Nous
¢étudions les propositions selon lesquelles la collaboration au sein des relations, la durée
moyenne des relations, le pouvoir de la firme au sein du portefeuille de relations, le
niveau d’utilisation du commerce électronique et le rendement croissant ont un impact

positif sur la relation entre |’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel.

3.3.1. Le niveau de collaboration entre les partenaires

Une relation d’affaires est qualifiée de collaborative lorsque les partenaires d’affaires
visent a générer un contexte mutuellement avantageux pour toutes les parties (Jap,
2001). La présente section suggere que la collaboration entre les partenaires méne a une
synergie qui procure des rendements supérieurs a la normale, et donc un flux de
bénéfices futurs plus important pour chacune de parties impliquées. Nous allons par
conséquent poser la proposition que P’investissement dans un portefeuille caractérisé par
un degré de collaboration ¢élevé méne a la création d’un niveau plus important de capital

relationnel.

De nombreuses études empiriques associent la collaboration interorganisationnelle a la

performance de la relation. Par exemple, certaines études indiquent que la collaboration
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au sein d’une relation d’affaires génére des bénéfices économiques indéniables, tels que
la réduction des coits d’acquisition et I’amélioration de la rotation des inventaires, et ce,
sans sacrifier la croissance des ventes (Kalwani et Narayandas, 1995 ; Noordewier et
Nevin, 1990). D’autres auteurs soutiennent que le niveau de collaboration entre les
partenaires d’affaires influence non seulement la performance d’une relation, mais se
répercute également sur la performance de la chaine d’approvisionnement dans son
ensemble (Corbett et al., 1999; Jap, 1999; Sydow et al., 1998). Jap et Weitz (1996)
rapportent qu’une collaboration réussie meéne & des profits conjoints supérieurs et a une
création de synergie difficile a imiter. De plus, plusieurs études reposant sur de larges
échantillons démontrent le gain de performance de firmes évoluant au sein de relations
collaboratives, en mettant toutefois en évidence le risque de développer une dépendance
envers les partenaires de la relation (Berg, Duncan et Friedman, 1982 ; Hagedoorn et
Schakenraad, 1994 ; Mitchell et Singh, 1996). Enfin, la littérature rapporte également
plusieurs études de cas ou la collaboration opérationnelle est identifiée comme un

facteur clé de succes (par exemple : Corbett, 1999 ; Elram et Edis, 1996).

La collaboration entre les partenaires serait également une source importante
d’avantages compétitifs (Dyer et al., 1996). En effet, au fur et a2 mesure que les
partenaires collaborent ensemble, ceux-ci développent une véritable complicité et
mettent en commun certaines compétences et ressources afin de créer une synergie
unique (Morgan et Hunt, 1999). Cette synergie permet aux partenaires de générer
collectivement une rente économique supérieure a celle que chaque partie obtiendrait
individuellement (Dyer et Singh, 1998). Cette mise en commun de ressources est
considérée par plusieurs auteurs comme un facteur clé de succés au sein d’une relation
collaborative (Hamel, 1991; Harrigan, 1985; Hill et Hellriegel, 1994; Shan, Walker et
Kogut, 1994). Jap (2001) soutient d’ailleurs que plus ce mariage de ressources est
unique et original, plus le potentiel de générer un rendement supérieur a la normale est

important. Le partenariat constitue alors un avantage compétitif et stratégique pour les
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membres de la relation, leur permettant de mettre en place une offre compétitive sur le

marché (Dyer, 1996; Dyer et Singh 1998 ; Sethuraman et al., 1988).

De méme, la collaboration au sein des relations d’affaires serait associée a la confiance
des parties entre elles (Bradach et Eccles, 1989 ; Pruitt, 1981). En collaborant, la
confiance mutuelle grandit entre les partenaires, réduisant ainsi les comportements
opportunistes et les conflits, ainsi que la nécessité de mécanismes de contrdle (Anderson
et Narus, 1990; Granovetter, 1985; Pfeffer et Salancik, 1978; Zand, 1972). De plus,
Wilson et Nielson (2001) suggérent que ce contexte de confiance entre les partenaires
augmente la durabilité du lien d’affaires. Mohr et Spekman (1994) démontrent que la
confiance et la collaboration sont d’importantes sources du succés d’une relation. Enfin,
Wicks et al. (1999) développent 1’argumentation selon laquelle les gestionnaires qui
développent un niveau optimal de confiance dans le cadre d’une relation accroissent la

performance de leur firme.

La collaboration interorganisationnelle semble aussi mener & un meilleur alignement des
buts entre les partenaires (Anderson et Narus, 1990; Jap, 2001). L’alignément des buts
correspond a une poursuite commune d’objectifs convergents et simultanés (Eliashberd
et Michie, 1984; Schmidt et Kochan, 1977). Jap (2001) soutient que les efforts
d’alignement des buts ont un effet positif sur la capacité a réduire I’opportunisme dans la

relation et a préserver 1’avantage concurrentiel au sein d’une relation.

La collaboration serait également liée a I’apprentissage interorganisationnel (Hakansson
et al., 1999 ; Hansen, 1999; Kale et al., 2000 ; Liker et al., 1996; MacDuffie et Helper,
1997; Mowery et al., 1996). L’apprentissage interorganisationnel correspond au
transfert, @ la recombinaison et la création de savoir spécialisé dans le cadre d’une
relation d’affaires (Grant, 1996 ; Larsson et al., 1998). Plusieurs auteurs soutiennent que
I’apprentissage relationnel est un facteur clé dans le développement d’un avantage
concurrentiel interorganisationnel (Argote et Ingram, 2000 ; Levinson et Asahi, 1996 ;

March et Simon, 1958 ; Powell, 1996). Dyer et Singh (1998) mettent en lumiére que les
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partenaires d’une relation qui parviennent a échanger efficacement leur savoir entre eux

semblent démontrer une performance supérieure a la normale.

Enfin, la collaboration joue un rble important en matiére d’innovation relationnelle
(Ahuja, 2000; Anand et‘al., 2000; Powell et al., 1996). Selon I’'OCDE (2000), une
innovation relationnelle se définit comme une amélioration & I’égard des modes et
mécanismes d’interrelations par lesquels des vendeurs et des acheteurs interagissent.
Von Hippel (1988) démontre qu’une majorité d’innovations origine d’idées issues des
clients et des fournisseurs a I’avant-garde. Von Hippel conclut que les réseaux d’affaires
ayant les meilleurs mécanismes de collaboration pour transférer la connaissance
possédent un avantage indéniable sur les autres réseaux d’affaires. Par ailleurs, Powell et
al. (1996) soutiennent que, dans le secteur des biotechnologies, le centre névralgique de
P’innovation n’est pas la firme, mais le réseau de partenaires d’affaires. En effet, les
brevets sont trés souvent détenus par un nombre important d’individus, travaillant poui
différentes organisations. Powell affirme donc que les organisations incapables de créer
des réseaux de collaboration destinés a ’apprentissage interorganisationnel et 2

I’innovation sont hypothéquées par un désavantage compétitif.

Ainsi, puisque de la collaboration semble mener a une performance supérieure au sein
des relations d’affaires, a la création d’avantages compétitifs interorganisationnels, & un
meilleur alignement des buts entre les partenaires, a un niveau de confiance supérieur, a
un apprentissage interorganisationnel plus efficace et a un niveau plus élevé
d’innovation relationnelle, il est possible de poser la proposition selon laquelle un
investissement relationnel réalisé dans le contexte d’un lien d’affaires collaboratif
devrait générer un niveau supérieur de bénéfices futurs, et donc un capital relationnel
plus important. Soulignons au passage que le concept de collaboration est différent de
celui de I’investissement relationnel. En effet, une firme peut s’investir dans une relation
sans que celle-ci soit nécessairement de nature collaborative. Le niveau de collaboration

vient ainsi uniquement qualifier le portefeuille de partenariats avec lequel la firme
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entretient des relations. Par conséquent, notre argumentaire est a ’effet que le fait de
collaborer vient modérer la relation entre l’investissement et la valeur du capital

relationnel. En d’autres termes,

P3a Le niveau de collaboration de la firme avec ses fournisseurs modere
positivement la forme et la force de la relation entre les investissements
relationnels (non électroniques et électroniques) en amont et la valeur du

capital relationnel en amont.

P3b Le niveau de collaboration de la firme avec ses clients modeére positivement la
forme et la force de la relation entre les investissements relationnels (non
électroniques et électroniques) en aval et la valeur du capital relationnel en

aval.

3.3.2. Le niveau d’utilisation du commerce ¢lectronique

Dans cette section, nous suggérons qu’étant donné que lintégration électronique
constitue un facteur d’efficience et d’opportunité au sein d’un portefeuille de relations,
le niveau d’utilisation du commerce électronique devrait influencer positivement la

relation entre 1’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel.

Dans le contexte de cette étude, le commerce électronique désigne le fait d’interagir a
I’aide des technologies de P’information et des communications (TIC) dans le cadre
d’une relation d’affaires (Lefebvre et Lefebvre, 1998; MITI, 1997; OCDE, 2000, 1999).
L’interaction électronique peut étre de différentes natures. Il peut s’agir d’une médiation
électronique, d’une transaction électronique, et méme de [’échange interfirme de
données en mode numérique. Ces interactions peuvent étre réalisées tant sur un réseau
fermé (par exemple un value added network) que sur un réseau ouvert (comme le réseau
Internet). Enfin, les parties impliquées au sein de ces interactions peuvent €tre autant des
entreprises que des individus. En somme, la définition retenue du commerce

¢lectronique est volontairement englobante afin de prendre en considération les impacts
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multiples de ce nouveau phénoméne et de ne pas se limiter a une vision uniquement

transactionnelle.

Utilisée depuis plus d’un quart de siccle, la définition du Electronic Data Interchange
(EDI) est beaucoup moins large. II s’agit d’une technologie permettant 1’échange
interfirme, sur un réseau fermé, de données numériques dans un format standardisé
(Emmelhainz, 1990 ; Sokol, 1995). Relativement dispendieuse et peu flexible, la
technologie EDI n’a jamais connu une pénétration aussi importante que celle que
connait aujourd’hui le commerce électronique. En fait, I’'EDI a toujours été beaucoup
plus utilisée par les grandes corporations, son cofit d’utilisation pour les PME étant

souvent prohibitif en comparaison avec ses bénéfices espérés (Chen et Williams, 1998).

Toutefois, il convient de constater que la littérature empirique consacrée aux bénéfices
de I'utilisation de I’EDI est beaucoup plus importante que celle consacrée au commerce
électronique. En effet, malgré la vaste littérature professionnelle rapportant des
évidences anecdotiques des bénéfices du commerce électronique (e.g., Deloitte
Research, 2001 ; Mckinsey & cie, 2002), il existe encore peu d’études empiriques
consacrées aux bénéfices a long terme de ce phénoméne trés récent. Le gouvernement
britannique (Departement of Trade & Industry, 2000) rapportait d’ailleurs récemment
que de nombreuses études académiques sur le commerce électronique €taient en cours,
mais étant donné la nature du processus de révision par les pairs, la majorité des travaux
ne sont toujours pas du domaine public. Par conséquent, nous référons au cours des
prochains paragraphes a plusieurs études portant sur les bénéfices de I’utilisation de
I’EDI, en assumant que le commerce électronique a un potentiel d’efficience au moins

aussi important que I’EDI.

Tacovou et al. (1995) et Pfeiffer (1992) proposent de segmenter la littérature sur les
bénéfices de l'intégration électronique interfirme en deux domaines. D’une part, il
semble que le commerce électronique mene & des bénéfices de nature opérationnelle qui

- améliorent Vefficience de la relation d’affaires. D’autre part, le commerce électronique
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offrirait des bénéfices de nature stratégique tels que des opportunités de nouveaux
marchés et de nouveaux produits. Nous allons aborder au cours des prochains

paragraphes la littérature empirique consacrée a ces deux formes de bénéfices.

De nombreuses études empiriques ont associé 1'utilisation du commerce électronique a
une meilleure performance opérationnelle, et ce, a chacune des étapes de la relation
d’affaires (voir la revue de la littérature de McNichols et Brennan, 2002). De plus, la
littérature professionnelie fait fréquemment état d’exemples de firmes bénéficiant
d’importants gains d’efficience obtenus griace au commerce électronique. A cet égard, le
manufacturier d’équipement de réseaux Cisco est fréquemment donné en exemple.
Gréace a son systeme de commerce é€lectronique, Cisco parvient a générer 84% de ses
ventes en ligne. Il épargne ainsi annuellement 175 millions de dollars en frais
d’opération, 86 millions de dollars grice au téléchargement en ligne de ses logiciels et
107 millions de dollars en réduction des erreurs de configuration. En plus, Cisco est
parvenu a réduire le cycle de fraitement des commandes de 70% et a faire des gains
annuels de 270 millions de dollars en réduisant son cycle de paiement (Deutsche Bank,
2000).

Afin de bien représenter ’ensemble de ces bénéfices d’opérations, I’OCDE (2000)
propose de distinguer les bénéfices associés a la préparation de la transaction, les
bénéfices reliés a la transaction proprement dit, et les bénéfices rattachés a la complétion
logistique de la transaction. Détaillons la littérature empirique de chacune de ces formes

de bénéfices opérationnels.

Premi¢rement, en terme de préparation a la transaction, le commerce électronique offre
de nombreux bénéfices. D’abord, le commerce électronique réduit les coflits de
développement des affaires. En effet, plusicurs auteurs suggérent que les places
d’affaires électroniques sur Internet contribuent largement a la réduction des cofits (en
temps et en argent) de recherche, d’évaluation de nouveaux partenaires d’affaires et de

négociation (Bakos, 1997 ; Malone et al., 1987 ; Lynch et Ariely, 2000; Kwak, 2001).
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Ensuite, 1’échange d’information entre les partenaires, étape cruciale en phase pré-
transaction, est grandement amélioré grace a Pintégration électronique (Scott, 2000). Un
tel niveau d’efficience dans la communication entre les partenaires est généralement
associ¢ a une meilleure prise de décision collaborative et & une meilleure coordination
des actions communes (Corbett et al., 1999 ; Stern et El-Ansary, 1992), 4 une meilleure
planification de la demande (Aviv, 2001; Lee et al.,, 2000), a une meilleure
compréhension des partenaires (Kelley et Thibault, 1978 ; Anderson et Weitz, 1992), de
méme qu’a une réduction des conflits et & un accroissement de la confiance et de
I’engagement (Anderson et Narus, 1990). Plusiecurs considérent que le  partage
d’information de maniére électronique améliore la performance des partenaires et
constitue un facteur clé de succeés pour la chaine d’approvisionnement (Anderson et
Weitz et al., 1992 ; Ellram, 1995 ; Noordewier et Nevin, 1990 ; Stock et al., 2001 ;
Raghunathan, 1999).

Deuxi¢émement, la phase transactionnelle d’une relation est affectée par le commerce
électronique, surtout si le paiement est également réalisé en mode numérique. Le
commerce électronique est entre autres associé a une réduction du cofit de transaction
(Bakos, 1991; Clemons et Row, 1992, 1993 ; Gurbaxi et Whang, 1991), a la réduction
des prix pour le client (Bakos et Brynjolfsson, 2000), a la réduction du cycle de
paiement et a une réduction des erreurs quant a la prise de commande (Mukhopadhyay
et al., 1992; Hart et Estrin, 1991). Plusieurs auteurs constatent que 1’émergence des
places d’affaires électroniques méne a un certain degré d’innovation sur le plan du
processus transactionnel (Bakos, 1991, 1997, 1998; Choudhury, 1997 ; Gurbaxi et
Whang, 1991; Malone et al., 1987). A titre d’exemple, notons P’utilisation grandissante
de mécanismes novateurs tels que les enchéres et les appels d’offres électroniques

(Tapscott, 1999; Timmers, 1999; Tumolo, 2001).

Troisi¢mement, 1'utilisation du commerce électronique contribue a améliorer la

réalisation logistique de la transaction (Gunasekaran et al., 2002; McNichols et Brennan,
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2002 ; Ramamurthy et Premkumar, 1995). Parmi les bénéfices de nature logistique,
notons la capacité de traiter plus de commandes avec moins de personnel (Hart et Estrin,
1991; Mukhopadhyad et Kerke, 1992), la réduction des temps de cycles et une meilleure
efficience opérationnelle (Banarjee et Sriram, 1995 ; Barret et Konsynski, 1982) et la
réduction des inventaires (Lee et al., 1999). Par ailleurs, I’intégration électronique des
partenaires constitue une étape essentielle en ce qui concerne la mise en place d’un
systeme efficient -de gestion de la chaine d’approvisionnement (Cassivi et al., 2002 ;
Lefebvre et al., 2001). La gestion de la chaine d’approvisionnement repose sur
Pintégration logistique des processus d’affaires stratégiques, et ce, du client du client
jusqu’au fournisseur du fournisseur (Bechtel et Jayaram, 1997; Cooper et al., 1997;
Lambert et al., 1998 ; Kalakota et Whinston, 1997 ; Skjoett-Larsen, 1999). Plusieurs
auteurs démontrent les gains de productivité importants associés a la gestion de la chaine
de partenaires. Cette efficience peut constituer une source d’avantages compétitifs
importants pour les firmes ainsi intégrées (Christopher et Ryals, 1999 ; Frazier,
Spekman, et O’Neal, 1983; Magretta, 1998 ; Premkumar, 2000; Spekman et al., 1998).

Passons maintenant & la seconde forme de bénéfices du commerce électronique : les
opportunités supplémentaires dont profitent les firmes fonctionnant en mode
électronique (Brynjolfsson et Hitt, 1998 ; McNichols et Brennan, 2002). Le commerce
électronique et I’émergence du réseau Internet ont en effet contribué 4 la mise en place
de tous nouveaux modéles d’affaires (voir par exemple : Benjamin et Wigand, 1995;
Tapscott, 1999; Timmers, 1999). Malgré nombreux échecs, plusieurs firmes telles que
eBay et Mediagrif sont parvenues a mettre en place des logiques d’affaires rentables qui
tirent profit des nouvelles opportunités associées au commerce €lectronique. Surtout
basée sur des études de cas ou des modélisations économiques, la littérature empirique
sur les nouvelles opportunités du commerce €lectronique identifie plusieurs types de
bénéfices potentiels : meilleur service a la clientéle (Moon et Frei, 2000), capacité de
générer des économies d’agrégation (Bakos et Brynjolfsson, 2000), acces facilité au

marché mondial (Lal, 2002), réduction des barriéres a entrée (Subirana, 2000). Enfin,
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plusieurs auteurs considérent que ['intégration électronique constitue une source
importante d’avantages concurrentiels (Benjamin et al., 1990 ; Clemons et Row, 1992,
1993; Johnson et Vitale, 1988; McNichols.et Brennan, 2002 ). La presse populaire
rapporte plusieurs évidences anecdotiques de firmes, telles GE, Solectron et Wal-Mart,
ayant réussi a développer des avantages compétitifs liés au commerce électronique

(Deloitte Research, 2001; Smart Chemical Forum, 2002, McKinsey & Company, 2002).

Par conséquent, compte tenu des nombreux gains d’efficience du commerce
électronique, et ce, sur Pensemble du processus relationnel, de méme que des
nombreuses opportunités associées au commerce électronique, une firme utilisant le
commerce électronique dans le cadre de ses liens d’affaires devrait étre en mesure de
dégager de ces relations un flux de bénéfices futurs supérieur & la normale. Ces
avantages économiques futurs devraient influencer positivement la relation entre
Pinvestissement relationnel (tant non électronique qu’électronique) et la valeur du

capital relationnel. Ainsi, nous posons la proposition suivante :

Pda :  Le niveau d utilisation du commerce électronique avec les fournisseurs modere
positivement la forme et la force de la relation entre les investissements
relationnels (non électroniques et électroniques) en amont et la valeur du capital

relationnel en amont,

P4b: Le niveau d’utilisation du commerce électronique avec les clients modére
positivement la forme et la force de la relation entre les investissements
relationnels (non électroniques et électroniques) en aval et la valeur du capital

relationnel en aval.

3.3.3. Durée des relations avec les partenaires

La durée de la relation entre les partenaires constitue le troisieme facteur relationnel sur
lequel nous allons porter notre attention. Par durée de la relation, il est entendu la

période moyenne au cours de laquelle une firme entretient des liens d’affaires avec son
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portefeuille de partenaires. La durée d’une relation représente le degré de longévité
d’une relation. Dans le cadre de cette section, nous allons argumenter que la durée
moyenne des relations d’affaires d’une firme devrait affecter positivement la relation
entre I’investissement et la valeur du capital relationnel étant donné que la durée d’une
relation est associée empiriquement a la performance a long terme des partenaires, au
rendement de I’investissement relationnel, a I’engagement des partenaires et au niveau
de collaboration et d’innovation relationnelle, et ce, malgré le risque de manque de

flexibilité caractérisant les relations a long terme.

La durée de la relation serait associée a la performance a long terme des partenaires
impliqués dans cette relation. D’abord, Trevelen (1987) soutient qu’en raison du degré
d’incertitude plus faible des relations a long terme, de telles relations permettent une
planification et une gestion opérationnelle plus efficiente (par exemple, la gestion
conjointe des inventaires). De plus, Kalwani et Narayandas (1995) démontrent que ce
gain d’efficience opérationnelle (par exemple un meilleur roulement des inventaires) ne
se fait par au prix d’une croissance des ventes inférieure. Par ailleurs, au sein d’un lien
d’affaires de longue durée, chaque membre de la relation en vient & bien connaitre les
besoins et les fagons de faire de 1’autre partie. Ainsi, le fournisseur développe des
habilités pour sécuriser et accroitre ses revenus par du « cross-selling », tandis que le
client apprend a gérer plus efficacement son approvisionnement (Day, 2000 ; Kotler et

Armstrong, 1991; Trevelen, 1987 ; Weitz et al., 1992).

La durée de la relation ménerait également a un meilleur rendement de ’investissement
relationnel. En effet, étant donné que la majorité des investissements relationnels sont
des frais fixes, la durée de la relation permet d’amortir sur une plus longue période ces
investissements (Dyer et Singh, 1998). De plus, les investissements de maintien d’une
relation sont généralement moins élevés, et donc plus profitables, que les
investissements requis pou‘r le développement d’une nouvelle relation ; cette différence

s’explique entre autres par le fait que les investissements marketing et administratif
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nécessaires pour maintenir une relation sont souvent inférieurs & ceux requis pour
développer une relation (Kotler et Armstrong 1991). Kalwani et Narayandas (1995)
démontrent également qu’il est plus avantageux d’investir dans des relations avec des
partenaires loyaux que de chercher 8 maximiser ses ventes et a accroitre ses parts de
marché & court terme. Enfin, la relation a long terme entre des partenaires fideles assure
un flux de bénéfices récurrents a un colit de rétention relativement faible (Dyer et Singh,
1998). Bhote (1996) affirme pour sa part que le cofit d’acquisition d’un nouveau client
est d’environ cinqg & sept fois plus cher que celui de retenir un client existant et
qu’accroitre la rétention des clients d’approximativement 2% méne a une diminution
d’au moins 10% des frais d’exploitation. Plusieurs études empiriques suggérent par
ailleurs que la durée de la relation est associée a I’engagement mutuel des partenaires.
L’engagement mutuel se définit comme un sentiment prospectif représentant le désir et
la volonté de maintenir une orientation a long terme au sein de la relation (Anderson et
Weitz, 1992 ; Ganesan, 1994). D’abord, plusieurs auteurs ont mis en évidence qu’une
relation établie sur des bases solides et une volonté de poursuite a long terme favorisent
Pémergence d’un engagement mutuel des parties a la réussite de leurs activités
communes et contribuent ainsi & la valeur ajoutée du réseau de partenaires (Gundlach,
Achrol et Mentzer, 1995; Holm et al., 1999). De plus, il apparait que des partenaires
engagés seraient généralement plus enclins a s’investir d’avantage au sein de la relation
d’affaires (Porter et al., 1974). En effet, le climat de confiance induit par I’engagement
permet aux partenaires d’envisager avec plus d’assurance l’espérance d’un retour
adéquat sur leurs investissements relationnels (Anderson et Weitz, 1992 ; Corbett et al.,
1999 ; Dyer et Singh, 1998). Par exemple, Dyer (1996) démontre que les fournisseurs
japonais de piéces automobiles semblent plus portés a investir de fagcon durable dans
leurs relations parce que les constructeurs nippons assurent des mécanismes de
protection de ces investissements sur une période d’au moins huit années. En

comparaison, les manufacturiers américains n’offrent que des contrats d’une durée
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moyenne de 2,3 années, ce qui n’incite pas les fournisseurs américains a effectuer des

investissements relationnels dont le rendement se réalise sur une longue période.

I importe par ailleurs de souligner I'idée de certains auteurs selon laquelle
Pinvestissement relationnel contribﬁe ¢galement a favoriser ’engagement entre les
partenaires. En effet, I’investissement relationnel crée un lien psychologique qui motive
les parties a maintenir la relation (Blau, 1964 ; Smith et Barclay, 1997). Ce phénoméne
est exposé par Anderson et Weitz (1992) qui démontrent empiriquement que
I’investissement relationnel de nature spécifique induit I’engagement des deux parties a
la relation. Par ailleurs, Jap et Anderson (1999) ajoutent que I’investissement relationnel
bilatéral réduit le comportement opportuniste des partenaires et améne les membres de la
relation a se concentrer sur les incitatifs & maintenir et a préserver la relation jusqu’au

moment ot les investissements sont récupérés.

De surcroit, plusieurs auteurs semblent indiquer que les relations a long terme favorisent
également la collaboration et I'innovation relationnelle. Par exemple, Heide et Miner
(1992) suggerent que la durée de la relation est fortement associée a la collaboration. De
plus, des partenaires de longue date sont souvent des sources importantes d’innovation

(Jackson, 1985 ; Von Hipple, 1998 ; Powell, 1996).

Cependant, certains auteurs soutiennent que la durée d’une relation peut mener a un
manque de flexibilité entre les partenaires. En effet, plusieurs argumentent que le
manque de pression compétitive peut engendrer une sclérose au sein de la relation,
menant ainsi & un lien d’affaires de moins en moins performant et innovateur (Snow,
Miles et Coleman, 1992). A cet égard, Sakai (1990) rapporte le cas de certains Keiretsu
japonais au sein desquels il n’est pas permis aux fournisseurs d’offrir leur service a
d’autres Keiretsu. Hiroyuki (1997) soutient qu’a long terme une telle situation peut
mener a une réduction de la productivité des firmes. Enfin, d’autres auteurs soulignent
qu’il existe des situations ou le fait de s’investir dans une relation a long terme empéche

la firme de s’associer a un nouveau client plus profitable (Han et al., 1993).
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En somme, malgré le risque lié au manque de flexibilité, de nombreuses évidences
empiriques pointent vers le fait que la durée est associée a une performance
relationnelle, au rendement de I’investissement relationnel, a I’engagement mutuel des

partenaires, ainsi qu’a la collaboration et 4 I’innovation relationnelle.

I

Par conséquent, nous posons la proposition suivante :

P5a:  Ladurée des relations entre la firme et ses fournisseurs modeére positivement la
forme et la force de la relation entre les investissements relationnels (non
électroniques et électroniques) en amont et la valeur du capital relationnel en

amont.

P5b:  La durée des relations entre la firme et ses clients modére positivement la
forme et la force de la relation entre les investissements relationnels (non
électroniques et électroniques) en aval et la valeur du capital relationnel en

aval,

3.3.4. Le niveau de pouvoir de négociation au sein des relations avec les partenaires

La structure du pouvoir de négociation" dans les relations d’affaires a fait I’objet d’un
examen attentif dans la littérature sur les liens interorganisationnels. Le concept de
pouvoir se définit par I’habileté d’atteindre un but ou un effet escompté (Dahl, 1957). Le
pouvoir serait issu de débalancements au sein de la relation dus a une série d’attributs
tels que le coflit de changer de partenaires, I’asymétrie de I’information entre les parties
et le manque de substituts (Cox, 2001a). De tels débalancements contribuent a induire un
certain degré de dépendance d’un partenaire envers l'autre. La littérature rapporte

plusieurs fagons d’exercer un certain niveau de pouvoir au sein d’une relation: le

13 . . N . e et .
Notons que les termes “pouvoir de négociation” et “pouvoir” sont utilisés indistinctement dans le

texte.
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pouvoir coercitif, le pouvoir de récompense, le pouvoir d’expertise et de référence, le
pouvoir légitime et moral, ainsi que le pouvoir 1égal (Achrol, 1997 ; French et Raven,

1959 ; Maloni et Benton, 2000).

Le pouvoir se manifeste au sein d’une relation d’affaires par la capacité d’une des
parties a influencer son partenaire. Ainsi, le détenteur du pouvoir est en mesure de
modeler les conditions d’échange en sa faveur et de dégager un rendement supérieur a la
normale au sein du lien d’affaires qu’il domine (Stern et Reve, 1980; Stern et El-Ansary,
1992; Watson, 2001). De plus, la maitrise du pouvoir permet a son détenteur de réduire 2
son avantage les comportements opportunistes de ses partenaires (Lonsdale, 2001;
Williamson, 1975). Le pouvoir procure également la capacité d’amener un partenaire a
investir davantage au sein de la relation, ce qui peut contribuer a réduire I’investissement
requis par le détenteur du pouvoir (Jap et Ganesan, 2000; Klein, Crawford et Alchian,
1978). |

Plusieurs auteurs associent par ailleurs la maitrise du pouvoir avec la capacité de
coordonner et d’intégrer les processus d’affaires interorganisationnels, et ce, souvent au
bénéfice de tous les membres de la chaine d’approvisionnement (Anderson et Narus,
1990 ; Morgan et Hunt, 1994 ; Stern et El-Ansary, 1992). En effet, la firme ayant la
balance du pouvoir serait en position privilégiée pour agir a titre d’intégrateur produit et
unifier la chaine d’approvisionnement (Christopher, 1998 ; Cox, 2001a, 2001b ; Lambert
~ et al, 1998 ; Lefebvre et Lefebvre, 1998). A titre d’exemple, Maloni et Benton (2000)
mettent en lumiere, sur la base d’une étude portant sur 511 sous-traitants de premier
niveau de l'industrie automobile, que I'intégration de la chaine par le détenteur du
pouvoir lui permet, de méme qu’a ses partenaires, d’accéder & un niveau de rendement
supérieur 2 la normale. Par surcroit, Sawney et Parikh (2001) suggérent que la
performance de la firme en position de coordonner le réseau de partenaires bénéficie
d’une rente économique supplémentaire, tandis que Jones et al. (1997) ajoutent que la

capacité a coordonner le réseau constitue un avantage concurrentiel important.
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En somme, la littérature semble démontrer que la structure du pouvoir influence
I’importance ainsi que le partage des bénéfices au sein de la relation. D’une part, la
maitrise du pouvoir semble permettre au détenteur du pouvoir d’influencer le partage
des avantages économiques futurs d’une relation en sa faveur. D’autre part, plusieurs
auteurs ont démontré empiriquement que le pouvoir méne a la capacité d’intégrer les
relations d’affaires plus efficacement et, de cette fagon, & accroitre les bénéfices
relationnels futurs. Le détenteur du pouvoir devrait donc retirer un retour supérieur a la
normale sur les investissements réalisés au sein des relations qu’il domine, et ces
relations devraient avoir une valeur intrinseéque plus importante. Par conséquent, nous

posons la proposition suivante :

Pé6a : Le niveau de pouvoir de négociation d’'un firme au sein des relations avec ses
Journisseurs modeére positivement la forme et la force de la relation entre les
investissements relationnels (non électroniques et électroniques) en amont et la

valeur du capital relationnel en amont.

P6b :  Le niveau de pouvoir de négociation d’un firme au sein des relations avec ses
clients modeére positivement la forme et la force de la relation entre les
investissements relationnels (non électroniques et électroniques) en aval et la

valeur du capital relationnel en aval.

3.3.5. Le rendement croissant

La loi des rendements décroissants est I'une des pierres angulaires de la théorie micro-
économique classique. Enoncée par Marshall (1920), cette hypothése stipule que
« lorsqu’on utilise des quantités toujours plus grandes d’un facteur variable avec une
quantit¢ donnée d’un facteur fixe, il vient toujours un moment ol chaque unité

additionnelle du facteur variable ajoute moins au produit total que Iunité précédente »'*,

" Lipsey et al (1988), page 207.
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En d’autres termes, la loi des rendements décroissants spécifie que, dans le contexte
d’un systéme de production traditionnelle, le produit marginal, ¢’est-a-dire le différentiel
de la quantité totale produite par tous les facteurs de production qui est associée a une

unité supplémentaire de facteur variable, en vient t6t ou tard a diminuer.

Or, Arthur (1989, 1996) contribue a exposer un phénoméne qui améne un bémol a ce
postulat microéconomique. Cet auteur rapporte en effet que dans certaines circonstances,
le produit marginal connait un rendement croissant au fur et a mesure que 1’on utilise un
plus grand nombre de facteurs variables. Autrement dit, ’expression « rendement
croissant » signifie que les bénéfices marginaux d’un bien ou d’une activité croissent
avec la quantité totale produite ou consommée de ce produit (Van den Ende et Wijnberg,
2001). I importe cependant de préciser que le concept de rendement croissant ne date
pas d’hier. Marshall (1920) lui-méme abordait cette notion en distinguant les rendements
d’échelle croissants internes et externes. Les tenants de la nouvelle théorie du commerce
international (Dixit et Norman, 1980 ; Helpman et Krugman, 1985, 1989) reprennent
plus tard le concept de rendement croissant pour démontrer les gains de la libéralisation
des marchés. En effet, les firmes qui évoluent sur les marchés internationaux grace au
libre-échange devraient normalement profiter d’une plus longue période de rendement
croissant étant donné les capacités de production requises par le niveau de vente plus
élevé.

Il existerait deux types de rendement croissant : les rendements croissants en amont et
les rendements croissants en aval. Dans le cadre de cette section, nous allons argumenter
sur le fait que les relations d’affaires caractérisées par I’un ou I’autre des phénomenes de
rendement croissant détiennent le potentiel de générer des bénéfices futurs supérieurs a
la normale. Ce potentiel devrait influencer positivement la relation entre I’investissement
relationnel et la valeur du capital relationnel. Pour faciliter la compréhension de ces

deux concepts, nous allons d’abord commencer par la présentation du concept de
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rendement croissant en aval, pour ensuite s’étendre sur le concept du rendement

croissant en amont.

3.3.5.1 Les rendements croissants en aval

Les rendements croissants en aval sont intrinséquement liés au type de produit offert et a
sa logique de fabrication. Un rendement marginal croissant est observé lorsque le coiit
marginal d’un produit diminue, alors que les ventes de ce produit augmentent. Un tel
phénomeéne est caractéristique d’un produit nécessitant un investissement initial
important, mais bénéficiant d’un colt marginal faible ou nul (Van den Ende et Wijnberg,
2001). Le logiciel Windows 95 constitue 1’exemple classique d’une telle situation. Le
colit de la premiére unité vendue de Windows 95 fut de 50 millions, soit le cofit requis
pour développer le logiciel. Toutes les autres copies ont cotité 3 dollars & produire et a
distribuer (Arthur, 1996). La diffusion d’information sur Internet est également soumise
a la logique des rendements croissants : il existe un cofit fixe initial poﬁr produire et
mettre en ligne le contenu et un cofit variable quasi nul chaque fois que le contenu est

consulté par un usager (Bakos et al., 1999, Bakos et Brynjolfsson, 2000).

En ce qui concerne I’investissement relationnel, nous -avons souligné précédemment
qu’une grande majorité de ces investissements sont des frais fixes qui ne varient pas
avec le nombre d’unités vendues (Lohtia et al., 1994). En effet, le coiit d’acquisition
d’un nouveau client, le cofit requis pour s’aligner avec lui, ainsi que le colit de maintenir
la relation sont la plupart du temps indépendants du volume des ventes. L ’investissement
relationnel devrait générer un rendement croissant lorsque cet investissement est
relativement spécifique d’un client a DPautre. C’est le cas de la plupart des
investissements récents en commerce électronique. Auparavant, le commerce
électronique par mode EDI (Electronic Data Interchange) nécessitait un investissement
spécifique relativement élevé a chacun des liens électroniques mis en place avec un
client ou un fournisseur (Chen et Williams, 1998). Depuis I’émergence du commerce

¢lectronique par Internet, le colit marginal associé a la création d’un lien d’affaires
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électronique avec un client supplémentaire est pratiquement négligeable (Bakos et
Brynjolfsson, 2000). Ainsi, lorsqu’une firme investit pour commercer électroniquement
avec ses partenaires d’affaires, elle encourt des frais d’acquisition des logiciels et des
équipements requis, en plus de certains frais d’installation. En dehors de certains frais de
maintenance périodiques, P'utilisation du systéme de commerce électronique par les
partenaires de la firme ne devrait pas occasionner d’investissements relationnels
supplémentaires (sauf si le volume de transaction est plus élevé que ce qui était anticipé
et qu’il requiert un réinvestissement pour accroitre la capacité du systéme). Il importe de
souligner que les cofits requis pour s’adapter au systéme de commerce électronique mis
en place par un partenaire d’affaires est également un frais fixe, mais puisque ce frais est

spécifique, il ne devrait pas générer autant de rendement croissant.

L’utilisation de places d’affaires de commerce électronique pour établir des liens
d’affaires tant en amont qu’en aval de la firme est également une source de rendement
croissant. Une place d’affaires de commerce électronique est un intermédiaire de marché
agissant comme un agora virtuel ol vendeurs et acheteurs établissent des liens d’affaires
(Bakos, 1991, 1998). L’acceés a la place d’affaires peut étre libre ou bien restreint
uniquement aux membres d’une chaine d’approvisionnement (Mckinsey & cie, 2002).
Bakos (1997) et Benjamin et Wigand (1995) argumentent sur le fait que I’utilisation de
places d’affaires de commerce électronique peut étre considérablement avantageuse du
point de vue des investissements relationnels. D’une part,‘ I'utilisation d’une place
d’affaires électronique ne nécessite souvent qu’un investissement fixe initial pour
s’aligner avec la plate-forme. D’autre part, I’investissement relationnel pour développer
des liens d’affaires sur la plate-forme est souvent relativement faible (Malone et al.,
1987). A titre d’exemple, un fournisseur spécialisé de la firme Hydro-Québec utilise
maintenant la plate-forme Pantellos pour transiger avec les plus grands acheteurs
d’équipement électronique en Amérique du Nord et profite de rendements croissants sur
ses investissements relationnels. En effet, plutét que d’investir dans le développement

d’une relation avec chacun des acheteurs d’équipements, ce fournisseur a seulement
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besoin d’investir pour s’aligner avec la place d’affaires, et ainsi avoir accés a I’ensemble

de la plate-forme.

Le rendement croissant en aval peut €tre également issu d’un effet lié¢ a des externalités
de réseau. Ce type de rendement croissant se produit lorsque que la valeur ou I'utilité
d’un produit pour un usager dépend du nombre total d’usagers. Les externalités de
réseaux sont des bénéfices associés & la masse critique d’utilisateurs d’un produit ou
d’un service (Lipsey et al., 1988). Les externalités de réseaux engendrent un rendement
croissant parce que la valeur du réseau n’est pas égale au nombre d’usagers, mais
dépend des interactions entre les wusagers. La loi de Metcalfe explique
mathématiquement ce phénomeéne en démontrant que la valeur d’un réseau est égale au
carré¢ du nombre de nodes (ou membres) de ce réseau (Rogers, 1962). La valeur du

réseau n’augmente donc pas de facon linéaire, mais bien de maniére exponentielle.

L’adoption du télécopieur constitue un trés bon exemple pour décrire ce phénomene
(Rogers, 1962). Inventé par Alexander Bain en 1843 et développé successivement par
RCA et Xerox au milieu du 20° siécle, le télécopieur ne prend son envol que dans les
années 1980. Cette lente diffusion suivie d’une progression exponentielle de son
adoption s’explique par le fait que les bénéfices du télécopieur proviennent
principalement des externalités de réseaux qui lui sont associées. En effet, le fait de
posséder un tel appareil n’a absolument aucune valeur si personne d’autre n’en posséde.
La valeur d’un télécopieur dépend donc du nombre d’interactions qu’il est possible

d’établir avec I’ensemble des autres appareils en utilisation.

Par ailleurs, le rendement croissant induit par les externalités de réseaux engendre un
mécanisme de rétroaction positive nommé « effet de réseau » (Rogers, 1962; Arthur,
1996; Olleros, 1992). Il s’agit d’un phénoméne autorenforgant qui amplifie une tendance
dans un processus de diffusion. Ainsi, la rétroaction poéitive peut s’opérer pour
renforcer un gain ou une avance ou, au contraire, aggraver un retard. L’effet de réseau

agit donc comme un effet de levier qui, d’une part, facilite la conquéte des clients
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marginaux dans un marché déja conquis, et d’autre part, freine ou empéche
complétement la pénétration d’un marché sous-développé. Rogers (1962) utilise le
concept de masse critique pour décrire le seuil a partir duquel le taux d’adoption
s’emballe et commence a s’accroitre de fagon exponentielle & cause des rendements

croissants.

Par ailleurs, Jap (2001) suggere un certain effet autorenfor¢ant dans le succés d’une
relation. En effet, il démontre empiriquement qu’au fur et 3 mesure que les partenaires
développent un avantage compétitif relationnel, ils profitent d’externalités positives :
leurs performances respectives s’améliorent et I’espérance de continuité de la relation
s’accroit. Lorsque ces avantéges s’estompent, la performance et les attentes futures se
détériorent. Enfin, Weitz et al. (1992) soulignent que les vendeurs sont reconnus pour

utiliser les relations a long terme afin d’attirer de nouveaux clients.

En favorisant ainsi le gagnant, I’effet de réseau peut ultimement mener a une situation
ou un joueur ou un produit en vient & dominer et a s’emparer complétement du marché
(Arthur, 1996; Olleros, 1992). En effet, a partir du moment ou la part de marché du plus
important joueur croit a un rendement de plus en plus grand, un « lock-in » s’effectue et
il devient trés difficile pour un autre participant de briser cette trajectoire. A terme, le
joueur le plus important s’empare de toute la rente économique et du rdle de
monopoleur. Le cas Beta-VHS est certainement PPexemple classique d’un tel phénomeéne
ou la faible avance en terme de part de marché que détenait a ’époque VHS a mené a
I’hyper-sélection de ce standard, au détriment de Beta, bien qu;alors considéré plus

performant (Rosenbloom et Cusumano, 1987).

La présence d’externalités de réseaux positives au sein du portefeuille de clients d’une
firme constitue un avantage concurrentiel indéniable. En effet, non seulement I’effet de
réseau contribue a réduire le cofit d’acquisition des nouveaux clients, mais [’effet
autorenforgant permet de s’accaparer d’une part toujours grandissante de la rente

économique. Ainsi, une firme qui parvient a tirer avantage de I’effet de réseau induit par
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sa clientele devrait profiter d’un flux de bénéfices futurs supérieur 3 la normale. Le
niveau d’investissement pour acquérir le client marginal devrait étre moins important.
Ce potentiel de bénéfices futurs issus des relations en aval de la firme devrait se refléter
dans la valeur du capital relationnel du portefeuille de clients. Par conséquent, nous

posons la proposition suivante :

P7b:  Un effet de rendement croissant en aval modeére positivement la forme et la
force de la relation entre les investissements relationnels (non électroniques et

électroniques) en aval et la valeur du capital relationnel en aval.

3.3.5.2. Les rendements croissants en amont

Le rendement croissant en amont est lié a D'effet d’entralnement de la chaine
d’approvisionnement. Cet effet d’entrainement survient lorsque certaines relations
privilégiées que la firme entretient avec ses partenaires en amont contribuent a faciliter
I’acquisition de nouveaux clients (Arthur, 1996; Christopher, 1998; Liebenstein, 1950 ;
Van den Ende et Wijnberg, 2001).

Pour qu’un tel phénomene se produise, le portefeuille de clients d’une firme doit étre en
mesure de bénéficier d’externalités positives générées par un ou plusieurs membres du
portefeuille de fournisseurs de cette méme firme. Ces externalités sont issues de certains
avantages exclusifs que la firme dérive de sa relation avec son portefeuville de
fournisseurs. Les avantagesé Porigine de ces externalités sont multiples. Par exemple, le
portefeuille de fournisseurs peut garantir a la firme I’approvisionnement exclusif d’une
certaine ressource (Barney, 1991). 1l pourrait s’agir également d’un avantage lié a une
relation interpersonnelle privilégiée entre la firme et certains membres de son
portefeuille de fournisseurs (Granovetter, 1985; Uzzi, 1997). L’avantage pourrait aussi
étre un gain de légitimité que la firme obtient en s’engageant avec un fournisseur
prestigicux. Ces avantages, issus de différents contextes au sein du portefeuille de

fournisseurs d’une firme (voir la section 2.2.1 sur la finalité des relations d’affaires),
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pourraient donc, dans certaines circonstances, avoir des retombées positives sur le
portefeuille de clients de cette méme firme. Capitalisant sur ces retomb¢ées positives, la
firme profite d’un avantage concurrentiel en ce qui a trait & sa capacité d’acquérir des
nouveaux clients 4 un colit marginal inférieur. Par conséquent, I'effet d’entralnement
relié a la chaine d’approvisionnement contribue a mettre P’accent sur le fait que
PPavantage concurrentiel des firmes dépend de leur intégration au sein de chaines

d’approvisionnement (Christopher, 1998; Greis, 1997).

I importe par ailleurs de souligner que Peffet d’entrainement relié a la chaine
d’approvisionnement peut étre stimulé par l’'investissement relationnel que certains
membres du portefeuille de fournisseurs d’une firme réalisent dans le canal de
distribution en aval de cette méme firme (Kotler et al., 1991). Ce serait le cas par
exemple de fournisseurs qui aident leurs clients, souvent d’un point de vue
promotionnel, dans [’acquisition de parts de marché en aval de la chaine
d’approvisionnement. Ce type de marketing est trés fréquent dans les produits de
consommation haut de gamme ou le manufacturier réalise des investissements
relationnels pour le compte de ses partenaires détaillants. Par conséquent, I’effet de
chaine permet au détaillant de profiter de rendements croissants grice a un cofit plus

faible d’acquisition des clients en aval de la chaine.

En somme, dans certaines circonstances, la firme bénéficie d’un effet d’entrainem¢nt
issu de la chaine d’approvisionnement au sein de léquelle elle évolue. Cet effet
d’entrainement permet au portefeuille de clients d’une firme de bénéficier d’externalités
positives issues de son portefeuille de fournisseurs. Ces externalités se traduisent par un
cofit inférieur d’acquisition de nouveaux clients, et donc par un flux de bénéfices futurs
plus important. Ainsi, parce qu’un tel portefeuille de fournisseurs semble permettre de
générer des bénéfices relationnels supérieurs, la valeur des relations avec ces

fournisseurs devrait étre plus importante. Nous posons donc la proposition suivante :
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P7a: Un effet de rendement croissant en amont modére positivement la forme et la
force de la relation entre les investissements relationnels (non électroniques et

électroniques) en amont et la valeur du capital relationnel en amont.

3.4 Conclusien

Nous avons présenté dans ce troisieme chapitre le modéle de recherche mis de ’avant
dans cette étude. En résumé, cette thése vise & mieux comprendre le concept du capital
relationnel. Nous avons proposé ['idée qu’il existe une relation positive entre
Pinvestissement non électronique et électronique réalisé au sein des relations d’affaires
avec les clients et les fournisseurs, et la valeur du capital relationnel. De plus, nous
avons fait différentes propositions selon lesquelles la relation entre les types
d’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel est influencée par cing
facteurs relationnels : le niveau de collaboration entre les partenaires, la durée des
relations entre les partenaires, le pouvoir de négociation au sein du portefeuille de
relations, le niveau d’utilisation du commerce électronique entre les partenaires et le

niveau de rendement croissant prévalent au sein des relations.
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CHAPITRE 4 : ASPECTS METHODOLOGIQUES

Ce chapitre présente la méthodologie utilisée pour répondre 4 la question de recherche
présentée au début du chapitre précédent. Nous exposons d’abord la stratégie de
recherche pﬁvilégiée pour cette étude. Ensuite, nous présentons et justifions le choix du
secteur des communications sans-fil comme contexte propice a la réalisation de cette
étude. Nous poursuivons avec la description des mesures utilisées dans le cadre de cette
recherche. Enfin, aprés avoir présenté 1’échantillon, nous décrivons le processus de

collecte des données.

4.1. Stratégie de recherche privilégiée

De par sa nature, le développement de théorie scientifique est évolutif et itératif. II
repose sur un processus par lequel le chercheur améliore progressivement sa
compréhension d’un phénomene. Ce développement graduel s’effectue en confrontant
constamment la théorie avec de nouvelles évidences empiriques. Cette remise en
question continuelle impose un cycle itératif au développement de la théorie
scientifique. Ainsi, une théorie n’atteindrait jamais, selon Glaser et Strauss (1967), un
stade final de perfection. Cette progression itérative n’est toutefois pas un mouvement
circulaire comme le précise Ouellet (1994), puisque le processus de recherche est
intrinséquement progressiste, le développement marginal s’appuyant toujours sur le

précédant.

Pour décrire le processus éous-jacent au développement de nouvelles théories, Ouellet
(1994) propose un modéle Induction-Hypothése-Déduction (IHD), inspiré de Cattle
(1971), qui décrit la trajectoire normale de la recherche scientifique. Selon ces auteurs,
trois phases caractérisent tout mouvement scientifique : la phase d’induction, la phase

des hypothéses et la phase déductive (voir figure 4.1).



82

LH.D.

AN

Déduction

Hypothéses

induction

Expérience
Observation

Déduction de conséquences
pour P’expérimentation ou
Pobservation

f

Hypothéses

Raisonnement inductif &
partir de « difficultés »

Source : Ouellet (1994)

Figure 4.1 Spirale induction-hypothése-déduction (1.H.D.)

La phase d’induction est la premiére étape du processus de recherche. A cette phase, le
chercheur identifie des ¢léments qui portent a croire que la théorie n’est pas
adéquatement ajustée avec la réalité. Ces éléments nourrissent un processus de
raisonnement inductif par lequel le chercheur tente de généraliser I’écart observé entre
les faits et la théorie La seconde phase consiste en l’élabbration d’hypothéses de
recherche. Ces hypothéses sont directement issues du processus d’induction. Il s’agit en
effet de 1’élaboration d’affirmations logiques visant a confirmer ou infirmer la
généralisation induite précédemment. Enfin, la phase déductive représente 1’étape par
laquelle des conclusions logiques sont établies. Sur la base d’un raisonnement
systématique, le chercheur vise a identifier les conséquences associées aux hypothéses

mises de ’avant.
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Le processus devient itératif lorsque, sur la base des évidences empiriques et des
observations sur le terrain, la communauté scientifique retourne en mode inductif afin
d’émettre de nouvelles hypothéses. Une nouvelle boucle IHD se développe afin de
confirmer ou d’infirmer ces nouvelles hypothéses. Le développement de théories
scientifiques progresse donc de boucle en boucle, de telle sorte que la compréhension de

la réalité se raffine constamment.

Les premieres boucles de la longue spirale qui sous-tend le développement d’une
nouvelle théorie peuvent étre considérées comme la portion exploratoire du processus.
Une étude exploratoire est une démarche de recherche scientifique destinée a cerner un
sujet nouveau ou confus afin d’en améliorer la compréhension (Kaplan, 1998). La
recherche exploratoire meéne généralement & découvrir les variables clés d’un domaine
de recherche, a préciser les relations entre ces variables et a dresser la table a un
processus de recherche logico-déductif plus systématique et vigoureux (Kerlinger,-
1973). Babbie (1983) indique par ailleurs que la démarche exploratoire permet de se
familiariser avec un nouveau phénomeéne et de soulever des perspectives nouvelles au
sein d’un théme de recherche. Par conséquent, la recherche exploratoire ne se veut pas
définitive en elle-méme, puisqu’une telle démarche précéde la suite de la chaine de

spirale THD.

Une stratégie de recherche exploratoire s’impose d’clle-méme dans le cadre de cette
étude, et ce, pour différentes raisons. D’abord, le concept de la valeur du capital
relationnel est relativement récent dans la littérature. Les phénomeénes qui ménent a sa
création au sein des firmes sont complexes, et ont été peu explorés a ce jour. En effet,
comme nous [’avons souligné précédemment, peu d’études empiriques ont €té
consacrées a la compréhension de ce phénoméne. Une recherche exploratoire est donc
nécessaire afin de réfléchir a la structure et au comportement de ce nouveau phénomeéne.
Ensuite, aucune recherche n’a jusqu’a présent mis en conjonction la littérature sur les

actifs intangibles et celle sur les relations d’affaires. Un contexte de recherche
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exploratoire est essentiel afin de bien comprendre les relations entre les variables de
recherche issues de ces deux littératures. Enfin, nous sommes conscients que ce projet de
recherche ne ménera pas a une compréhension finale et compléte du phénomeéne étudié.
Notre but consiste plutét a mettre en place des assises sur lesquelles différentes spirales
IHD pourront étre initiées. Un tel objectif est trés compatible avec la démarche de

recherche exploratoire.

Notons, par ailleurs, qu'une approche comparative a également été privilégiée pour cette
recherche. En effet, comme nous le verrons plus loin, deux régions (le Canada et la
Scandinavie) ont été sélectionnées comme terrains d’étude. L’approche comparative a
été retenue afin d’accroitre la validité externe de notre recherche. En effet, le secteur
industriel des communications sans-fil étant international, cette approche permettra une
meilleure généralisation des résultats. De plus, I’approche comparative permettra de
contrdler pour un poésible effet culturel au point de vue de la mesure des variables ainsi

qu’en ce qui conceme les relations.

Par ailleurs, la présente recherche étudie le phénomeéne de la création de la valeur du
capital relationnel & un moment précis dans le temps. Une telle démarche vise a se
concentrer pleinement sur certains aspects d’un phénomene en prenant une « photo » a
une période déterminée de 'unité d’analyse étudiée (Babbie, 1983). Cette démarche a
été privilégiée afin de limiter I’impact de I’environnement sur le comportement de nos
variables. Le choix d’étudier ce phénoméne a4 un moment déterminé s’oppose a un
processus de recherche longitudinale destiné a étudier un phénomeéne sur une période de
temps prolongée. L’étude longitudinale du capital relationnel pourrait néanmoins se

révéler trés intéressante et devrait étre considérée dans le cadre d’études ultérieures.

4.2. Description et justification du secteur industriel

La présente recherche est réalisée dans le secteur des communications sans-fil. Une

communication sans-fil consiste en I’émission, la transmission et la réception
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d’informations par onde radio. Ce secteur englobe 1’ensemble des organisations
impliquées au sein de la chaine de valeur des produits et services de communication
sans-fil, a partir de la fabrication des équipements et des appareils de communication
sans-fil, en passant notamment par le développement de logiciels associés a ces
équipements et appareils, D'offre de services de communication sans-fil, le
développement de I’offre de contenu pour les appareils de communication sans-fil et la

consultation spécialisée offerte aux entreprises impliquées dans ce secteur.

Plusieurs raisons justifient le choix de ce secteur pour étudier la création de valeur du
capital relationnel. Premiérement, la chaine de valeur du secteur des communications
sans-fil n’est pas intégrée verticalement. Cette situation force les différentes firmes a
interagir entre elles, et donc a investir dans leurs relations d’affaires, pour offrir aux
clients finaux une solution unifiée. Un secteur connaissant une plus importante
intégration verticale n’aurait probablement pas eu un niveau d’investissement relationnel
aussi important. Deuxi¢mement, le secteur des communications sans-fil est approprié
pour D’étude des phénoménes reliés au commerce électronique. En effet, plusieurs
auteurs scientifiques (Cassivi et al., 2002; Kraemer et Dedrick, 2002) et professionnels
(voir par exemple Bell, 1998; Mckenzye et Cie, 2002) considerent que les organisations
impliquées au sein de secteurs reliés aux technologies de l’'information sont des
adopteurs précoces et souvent d’importants utilisateurs du commerce électronique.
Enfin, notre connaissance préalable du secteur des communications mobiles a facilité
I’analyse des évidences empiriques. En effet, préalablement a cette étude, nous avons
men¢ deux importantes études dans le domaine des télécommunications. Premiérément,'
en 1998 et 1999, une étude de cas détaillée portant sur la chaine de valeur de Nokia a
mené a un mémoire de maitrise (Léger, 1999). Deuxiémement, nous avons réalisé une
importante étude sur utilisation du commerce électronique dans la chaine de Nortel

Networks (Cassivi et al., 2002; Lefebvre et al., 2001).
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Puisque cette thése présente des évidences empiriques relatives a des entreprises opérant
dans le secteur des communications sans-fil, le reste de la section 4.2 ést consacré a
présenter ce secteur. Nous allons d’abord exposer un bref historique des
communications mobiles et certains fondements techniques essenticls a la
compréhension de ce domaine. Ensuite, nous poursuivrons avec la description de
I’univers actuel des technologies de la communication sans-fil. Nous terminons avec la
définition de la chaine de valeur et avec les principaux acteurs du secteur des

communications sans-fil.

4.2.1. Les communications sans-fil : bref historique et fondements techniques

Les fondements techniques des communications sans-fil ont ét€ découverts il y
maintenant plus d’un si¢cle. La premicre découverte importante dans ce domaine date de
1865. James Clark Maxwell met alors de P'avant ses théories concernant
Iélectromagnétisme. Il est en effet le premier a soutenir que les champs magnétiques se
propagent dans 1’air sous la forme d’ondes et voyagent a la vitesse de la lumiére. Un peu
plus de vingt ans plus tard, Heinrich Hertz parvient a émettre et a mesurer des ondes
¢électromagnétiques de basse fréquence. Hertz découvre que ces ondes se propagent sous
la forme d’oscillations. Les fréquences des cycles d’oscillations des ondes

électromagnétiques sont d’ailleurs toujours mesurées en Hertz.

L’ensemble de ondes électromagnétiques compose le spectre électromagnétique. Plus
I’on monte en fréquence sur ce spectre, plus les longueurs d’onde diminuent. Au bas du
spectre, les ondes peuvent atteindre 10® métres, tandis qu’en haut du spectre, les ondes

peuvent devenir aussi courtes que 10™° métres.

Les radios fréquences (RF) constituent les radiations électromagnétiques par lesquelles il
est possible de transmettre de I’information. Les RF occupent une petite portion au bas
du spectre électromagnétique. Les RF utilisent des basses fréquences entre autres parce

que ces ondes transportent moins d’énergie que les hautes fréquences (comme la lumiére
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par exemple), leur permettant ainsi de mieux transpercer les objets physiques. Ainsi, les

RF les plus utilisées sont situées entre 9 KHz et 30 GHz.

Par ailleurs, les fréquences radios se divisent également au sein d’un spectre. En effet,
plus les longueurs d’ondes sont élevées, plus la distance que ces ondes peuvent parcourir
est courte. Ainsi, chaque niveau de fréquence permet un type de communication sans-fil
optimal. Par exemple, les stations de radio FM utilisent des ondes relativement courtes
afin de diffuser sur des grandes distances. Les téléphones mobiles quant a eux utilisent
des fréquences plus élevées parce que les cellules des réseaux sans-fil ont des rayons de

quelques kilométres tout au plus.

Les premicres transmissions d’information par onde radio se sont déroulées au cours des
années 1890. On reconnait a Guglielmo Marconi, prix Nobel 1909, I’invention de la
télégraphie sans-fil. Il est en effet le premier a avoir réussi a transporter et a recevoir de
I’information par onde électromagnétique. Peu importe la complexité technique de nos
systémes de communication sans-fil, les fondements techniques de la transmission sans-
fil sont aujourd’hui encore les mémes qu’au temps de Marconi. Il s’agit de superposer
Pinformation a transmettre sur une onde radio. Pour ce faire, 1’émetteur doit moduler
Pinformation pour I’encoder au sein d’un signal que I’on nomme « onde portéuse ». Le
signal doit ensuite étre émis a I’aide d’un transmetteur; selon la distance a parcourir et la
force du signal, une antenne plus ou moins élevée est requise. Le signal est alors diffusé
et voyage dans I’air sous la forme d’une onde électromagnétique. L.’onde est ultimement
captée et amplifiée par le récepteur. Pour que le destinataire puisse accéder a
Pinformation initialement encodée au sein de ’onde porteuse, le signal doit étre
démodulé. Cette opération sépare I'information de I’onde porteuse, permettant ainsi au

destinataire de recevoir I’information dans sa forme originale.
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4.2.2 L’univers des technologies de communication sans-fil en 2602

Afin de brosser un tableau holistique de 'univers des communications sans-fil en ce
début de 21° siécle, il convient de partager les réseaux de télécommunication sans-fil en
trois grandes familles : les réseaux cellulaires publics, les réseaux sans-fil privés et les
réseaux satellitaires. La figure 4.2 présente chacune de ces trois familles de réseaux de
communication sans-fil. Tout au cours de cette sous-section, nous abordons différentes
technologies de communication sans-fil. Ces technologies sont toutes présentées dans le

schéma de la Figure 4.2 et identifiées a I’aide d’un numéro de 1 & 22 (entre crochets).
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Source : Sanden et Wennersten (2001)

de communication sans-fil en 2002

Figure 4.2 L’univers des technologies
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4.2.2.1 Les réseaux cellulaires publics

En raison de la présence grandissante des téléphones mobiles, les technologies de la

famille des réseaux cellulaires publics sont certainement les plus connues.

Au haut de la Figure 4.2 est illustrée une fleche du temps repréSentant I’évolution des
standards en matiére de téléphonie mobile. La premiére génération de téléphénes
cellulaires a été commercialisée au début des années 1980. Il s’agit aiors d’une
technologie analogique. Trois différents standards émergent : le NMT en Scandinavie
[1], le AMPS en Amérique du Nord [2], et le TACS/E-TACS dans le reste du monde [3].

Forts du succés du NMT, les Scandinaves influencent la création du standard numérique
de deuxiéme génération : le Global System for Mobile (GSM) [4]. Au début des années
1990, le standard GSM est adopté par I’ensemble du continent européen. Plusieurs
autres régions du monde ont emboité le pas en adoptant également le standard GSM au
cours des années 1990 afin de profiter de la masse critique développée par les
Européens. En Amérique du Nord, les compagnies de téléphones ont attendu a la fin des
années 1990 pour effectuer le passage a la deuxiéme génération afin d’amortir plus
longtemps les équipements analogiques en place. De plus, contrairement a I’approche
européenne, on a préféré laisser libre court a la compétition pour laisser le marché
choisir le meilleur standard. Par conséquent, en plus du GSM, deux nouveaux standards
ont émergé : le TDMA [5] et le CDMA [6].

Contrairement a la technologie analogique, les standards de deuxiéme génération sont
optimisés pour le transfert de données a des débits variant entre 9.6 et 42 kbps. Le
service de transfert de données le plus populaire est certainement I’échange de courts
messages textes (SMS) [7]. Plus de 30 milliards sont échangés chaque mois dans le
monde, ce qui représente des revenus annuels de plus de 30 milliards de dollars pour les
opérateurs (Perdensen, 2002). Les services d’accés a Internet sans-fil sous le protocole

WAP n’ont toutefois pas connu le méme succes : avec seulement 10% des utilisateurs
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européens utilisant cette forme d’acces mobile a Internet, les services WAP représentent

0,5% des revenus des opérateurs (The Economist, 2001a).

Depuis quelques années maintenant, les opérateurs de réseaux cellulaires se préparent a
I’arrivée des technologies de troisieme génération en 2003. Pressées d’offrir des accés
sans-fil a débit élevé, plusieurs compagnies de téléphones ont opté pour des technologies
intermédiaires couramment qualifiées de « deuxiéme génération et demie » ou 2.5 G.
Ces technologies sont des évolutions naturelles des standards de deuxiéme génération.
On retrouve ainsi le GPRS (évolution du GSM) [8] qui permet une connexion sans-fil
variant entre 56 et 125 kps et dont la facturation s’effectue en fonction du volume de
données transférées. Pour sa part, la technologie EDGE [9] constitue une technique de
modulation pour les réseaux GSM et TDMA permettant d’accroitre les taux de transfert
en mode sans-fil & un niveau orbitant entre 48 kbs et 384 kbps (si utilisé conjointement

avec le GPRS).

En terme de services de 2° génération et demie, soulignons I’important succés
commercial du service I-MODE [10] de la compagnie DOCOMO au Japon. Facturés a
Putilisation, les usagers du I-MODE peuvent accéder & une panoplie de services
multimédias sans-fil. Grace & un modele d’affaires rentable pour les fournisseurs de
contenu, plus de 50,000 sites Web spécifiquement congus pour le [-MODE sont offerts
“aux usagers. En opération depuis prés d’un an, plus de 27 millions de japonais

souscrivent aux fonctions I-MODE (The Economist, 2001a). Par ailleurs, plusieurs

opérateurs fondent beaucoup d’espoir a I’égard du nouveau service de message
multimédia (MMS) [11] reposant sur la technologie 2.5 G, offert dans plusieurs pays
européens a compter de I’été 2002. Le MMS permet aux usagers de transférer des
images en plus du texte. Pour un prix variant entre 0.508 et 13, les usagers peuvent par
exemple envoyer des cartes de souhait ou une photo numérique a un autre usager mobile .

ou méme a une adresse de courrier électronique.
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Les premiers réseaux utilisant des technologies de troisiéme génération (3G) ont
commencé a offrir des services de communication sans-fil & large bande dans des
régions densément peuplées d’Asie. Initialement prévu pour 2001, le déploiement des
technologies 3G a été retardé a cause de problémes de fiabilité des équipements, ainsi
que de P'endettement des opérateurs qui ont acquis a trés grand frais les licences

d’opérations 3G (The Economist, 2002). Les technologies de troisiéme génération

offriront aux usagers, en plus de la communication vocale, ’accés & des services
multimédias avancés. Deux principaux standards 3G se feront la lutte au niveau
mondial. D’une part, le standard W-CDMA [12] propose un systeéme trés avancé de
technologies de troisiéme génération. Optimisé pour les opérateurs de réseau GSM, le
W-CDMA nécessite des investissements majeurs de la part des compagnies de téléphone
parce qu’il requiert des équipements de téléphonie cellulaire complétement nouveaux.
Malgré ces investissements majeurs et les problémes techniques rencontrés jusqu’a
présent par les manufacturiers d’équipements W-CDMA, tous les opéréteurs européens
se sont commis a adopter le standard W-CDMA. D’autre part, le standard CDMA2000
[13] propose quant a lui un raffinement des équipements CDMA déja en place. Etant
donné son cofit d’adoption plus faible, la presse professionnelle prévoit un déploiement
plus rapide du CDMA2000. Un réseau basé sur le standard CDMA2000, le 1xRTT, est
d’ailleurs déja en opératibn commerciale en Corée du Sud avec 1.2 millions d’abonnés

(The Economist, 2001a).

Enfin, notons que certains experts envisagent déja les technologies de quatriéme
génération (4G) [14]. Méme si aucune standardisation n’est prévue a moyen terme, on
avance dans les milieux professionnels que les technologies d’accés sans-fil a large
bande seront basées sur le concept de picocell (petite cellule radio) et utiliseront des

fréquences radio publique, c’est-a-dire fréquences industrielles.
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4.2.2.2 1 es réseaux sans-fil privés

Comme leur nom Pindique, les réseaux sans-fil privés se caractérisent par un accés
restreint a un seul usager ou a un bassin limité d’utilisateurs. Cette restriction d’accés
s’effectue en vertu de la couverture (en terme de surface) que procure le réseau privé
ainsi qu’en fonction de la fréquence et des mécanismes d’encodage utilisés. Les
prochains paragraphes présentent les quatre principales couvertures de réseau privé sans-

fil : le BAN [15], le PAN [16], le WLAN [17] et le WMAN [18].

Le Body Area Network (BAN) [15] représente le réseau qui unit les différents appareils
électroniques fonctionnant en mode sans-fil qu’une personne a en sa possession. Parmi
ces appareils, notons les écouteurs sans-fil, le microphone sans-fil, les senseurs pour

applications médicales, etc.

Le Personal Area Network (PAN) [16] couvre généralement 4 peine quelques métres
autour de 'usager. Il fournit la capacité a différents appareils de bureautique de se
synchroniser ensemble, de se transférer des fichiers et d’accéder a des périphériques
communs. Ainsi, parmi les appareils susceptibles de s’intégrer au sein d’un PAN, notons
les assistants numériques personnels (PDAs), les imprimantes, les téléphones cellulaires,
de méme que le micro-ordinateur. Bluetooth est un standard permettant de générer un
BAN ou un PAN autour d’un individu. Il génére une couverture de moins de 10 metres

et permet I’échange de données jusqu’a 1 Mbps.

Le Wireless Local Area Network (WLAN) [17] procure en mode sans-fil les fonctions
d’un réseau local traditionnel en utilisant le standard Wi-Fi (IEEE 802.11b). Utilisant
des fréquences radios industrielles\qui ne nécessitent pas de licence (2.4 GHz et 5 GHz),
le WLAN permet a des appareils mobiles (tels des ordinateurs portatifs) d’étre reliés
ensemble a un débit pouvant varier entre 11 Mbps et 54 Mbps, et ce, a I'intérieur d’une

couverture cellulaire pouvant aller jusqu’a 50 meétres de rayon.
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Le Wireless Metropolitain Area Network (WMAN) [18] offre une couverture régionale
sans-fil fixe a des usagers d’un voisinage ou d’une ville communs. Utilisant des
fréquences a 4 et 25 GHz, les WMAN visent a remplacer le cuivre pour connecter des

abonnés résidentiels et commerciaux du téléphone et de I’Internet.

Comme I’indique le schéma, ces quatre niveaux de couverture peuvent étre reliés entre
eux et rejoindre des réseaux plus importants comme des Wide Area Network (WAN)

[19], tels que Internet.

4,2.2.3. Les réseaux satellitaires

Les réseaux satellitaires constituent la troisiéme et derniére famille de réseaux sans-fil. Il
existe deux types de réseaux satellitaires : les réseaux de diffusion [20] et les réseaux
bidirectionnels [21]. Les réseaux de diffusion se spécialisent dans la radiodiffusion ou la
télédiffusion en mode numérique, ou les deux a la fois. Fonctionnant généralement sur la
base d’un abonnement mensuel, le signal satellitaire est encodé et nécessite que 1'usager
posséde un module permettant le décodage. En ce qui concerne les réseaux
bidirectionnels, ils permettent ’offre de services multimédias interactifs tels que

PInternet rapide et la vidéoconférence.

Notons en terminant que les systémes de positionnement géographique (GPS) [22] font
aussi partie de cette famille de services. En effet, les appareils GPS utilisent également
des ondes radios émises par le réseau de satellites de I’armée américaine pour trianguler

la position géographique d’un utilisateur.

4.2.3. Chaine de valeur et acteurs principaux du secteur des communications sans-

fil

La chaine de valeur du secteur des communications sans-fil est composée de 5
principaux éléments : la fabrication d’équipements de communication, le développement
de logiciels, I’offre de services de communication sans-fil, le développement et I’offre

de contenu pour usager sans-fil, et les services de consultation spécialisés dans le
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domaine des communications sans-fil. Décrivons chacun de ces éléments de la chaine de

valeur.

La fabrication de matériel de communications sans-fil se scinde en deux. Le premier
segment consiste en la fabrication d’équipements de communication utilisés au sein des
réseaux sans-fil, qu’ils soient publics, privés ou satellitaires. Notons deux principaux
types d’équipements de communication: les équipements de transmission et de
réception (e.g. station de base) et les équipements de traitement et d’acheminement de
Pinformation (e.g. centre de commutation mobile). Le second segment représente la
fabrication des appareils de communication sans-fil utilisés par les usagers des réseaux
sans-fil. Ces appareils peuvent étre soit mobiles (e.g. téléphones cellulaire et terminaux

mobiles) soit fixes (e.g. systémes de réception sans-fil FWA pour une résidence).

Le développement de logiciels se partage pour sa part en trois segments. Premiérement,
on retrouve les logiciels utilisés en conjonction avec les équipements de réseaux sans-fil.”
Par exemple, il existe des plates-formes logicielles d’exploitation des équipements de
réseaux, applications logicielles permettant ’offre de service aux usagers sans-fil, ainsi
que des logiciels spécialisés pour la gestion de réseaux. Les applications pour appareils
et terminaux sans-fil représentent le second type de logiciel. 11 peut s’agir de logiciels
embarqués au sein des semi-conducteurs et voués au fonctionnement de I’appareil, du
systeme d’exploitation du téléphone (notamment Palm OS, Sympian Epoc, Windows
CE) ou d’applications logicielles telles que des jeux ou un organisateur de temps
résidant de fagon permanente sur I’appareil. Enfin, les applications multimédias en mode
sans-fil représentent le troisiéme type de logiciel. Cette catégorie englobe I’ensemble des
services applicatifs disponibles en mode sans-fil. On y retrouve par exemple les
applications utilisant le protocole WAP, les applications ASP et les solutions de

commerce €lectronique en mode sans-fil (m-Commerce).

L’offre de services de communication sans-fil englobe I’ensemble des activités requises

afin de pouvoir offrir un service sans-fil aux usagers d’un réseau cellulaire public, d’un



96

réseau privé ou d’un réseau satellitaire. Ainsi, dans le contexte de cette étude, I’offre de
service comprend autant la vente de temps d’antenne a 1’usager sans-fil que les services
d’installation et de maintenance requis pour la mise en place des équipements de
transmission et de réception. Le segment « service » comprend également ’offre des
services applicatifs en mode sans-fil (dont le développement a été abordé dans le

paragraphe précédent).

Le développement et I’offre de contenu en mode sans-fil se partagent en deux types. Ce
contenu peut, d’une part, étre non spécifique au contexte des communications sans-fil,
tel que du contenu informationnel fourni par une agence de presse comme Reuter par
exemple. D’autre part, le contenu peut étre spécifique au contexte des communications
sans-fil. C’est le cas du contenu lié a la localisation d’un usager mobile. Par son
terminal, cet usager peut accéder a des informations liées a4 son environnement
immédiat, comme les renseignements sur les commerces et les restaurants situés a
proximité.

Enfin, les services de consultation spécialisée dans le domaine des communications
fournissent des conseils de nature technique et stratégique aux firmes impliquées a un

endroit ou 1’autre dans la chaine de valeur du secteur.
4.3. Méthode de collecte de données

4.3.1. Stratégie de collecte de données : I’enquéte par questionnaire

En ce qui concerne la stratégie de collecte de données, I’enquéte par questionnaire est
apparue comme la démarche la plus appropriée pour réunir les évidences empiriques
nécessaires pour répondre a la question de recherche présentée au chapitre précédent. Le
choix de ce mode de collecte de données a été principalement dicté par la nature des
propositions de recherche énoncées au troisiéme chapitre. L’enquéte par questionnaire
offre la possibilité de réunir des données empiriques quantitatives et qualitatives sur un

large nombre de répondants (Fowler, 2002). De plus, afin de rejoindre I’échantillon de
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répondants le plus large possible et compte tenu des ressources économiques limitées de
cette étude, I’auto-administration des questionnaires par les répondants s’est imposée
d’elle-méme. Babbie (1983) souligne que, dans le contexte d’une recherche exploratoire,
une stratégie de collecte de données par questionnaire permet 1’atteinte d’un niveau de

fiabilité supérieur, parce que le méme outil de mesure est utilisé pour chaque répondant.

4.3.2. Cheix de ’unité d’analyse : Punité d’affaires

Puisque cette recherche porte sur la valeur du capital relationnel des firmes, la firme
(unité d’affaires) s’impose incontestablement comme ’unité d’analyse de cette étude. En
effet, nous croyons qu’il n’est pas approprié¢ d’étudier des firmes multidivisionnelles
regroupant plusieurs unités d’affaires. Nous souhaitons ainsi éviter des conglomérats
entretenant des relations d’affaires potentiellement trés différentes d’une unité d’affaires

a une autre.

Par ailleurs, le gestionnaire exécutif est choisi comme le répondant privilégié pour notre
étude. Ce choix de répondant est motivé par plusieurs raisons. D’abord, 1’échantillon
visé est composé d’un nombre important de petites et moyennes organisations. Au sein
de ces organisations, le gestionnaire exécutif est souvent le seul a posséder une vision
globale de la stratégie d’affaires de la firme (Harrison, 1992). De surcroit, Lefebvre et al.
(1997) suggérent que le gestionnaire exécutif d’une petite organisation est le seul a
détenir une vision prospective et holistique sur la firme. Cette vision est nécessaire pour
évaluer la création de capital relationnel ainsi que le contexte relationnel prévalant tant
en amont qu'en aval de la firme. Enfin, dans un contexte de PME, le gestionnaire
exécutif intervient dans la plupart des dossiers importants et posséde une connaissance
élargie des investissements réalisés et des relations d’affaires stratégiques entretenues

par la firme (Mitzberg, 1973).
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- 4.3.3. Choix des populations ¢tudiées et plan d’échantillonnage

Le Canada et la Scandinavie constituent deux régions privilégiées pour réaliser la
présente ¢étude. Tout d’abord, les deux régions présentent des contextes socio-
économiques trés similaires. Selon le classement du World Competitiveness Yearbook
de PIMD (2002), le Canada ainsi que les 5 pays scandinaves (Finlande, Suede,
Danemark, Norvege et Islande) se classent tous parmi les 17 premiers pays au monde en
terme de compétitivité nationale. Ensuite, selon eMarketer (2002a), les pays de ces deux
régions présentent des taux de pénétration de I'Internet parmi les plus élevés au monde.
Cet élément est important considérant les propositions de recherche reliées au commerce
électronique que nous tentons de valider dans le cadre de cette étude. Enfin, bien que ces
deux régions possedent une industrie des télécommunications trés développée, le taux
d’adoption de la téléphonie est relativement différent entre le Canada et la Scandinavie
(eMarketer, 2002b). Cette différence permettra de déterminer I'impact du niveau de

maturité en mati¢re de téléphonie sans-fil sur les relations étudi€es.

Compte tenu de la stratégie de recherche privilégiée et du secteur industriel choisi, deux
répertoires d’entreprises ont permis d’identifier les entreprises et les répondants retenus
dans le cadre de cette recherche : le Répertoire des entreprises canadiennes de Strategis

et le Wireless Nordia Map du magasine Brainheart.

4.3.3.1. Le répertoire des entreprises canadiennes de Strategis

Strategis (http:/strategis.ic.gc.ca) est un site web maintenu et opéré par Industrie

Canada, le ministére de P'Industrie et du Commerce du gouvernement fédéral du
Canada. Lancé en 1996, Strategis a comme mission de faciliter I'acces a de
Pinformation traitant du contexte d’affaires canadien. Le site est destiné tant a la

communauté d’affaires canadienne qu’aux investisseurs €trangers.

Le Répertoire des entreprises canadiennes est accessible en ligne sur le site web de

Strategis. Le répertoire est composé de plus de 40,000 entreprises de tous les secteurs.
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On y retrouve une fiche sur chaque firme contenant des informations commerciales et
des informations de contacts (dont le courriel et le nom des dirigeants des organisations).
Bien que [inscription au répertoire de Strategis ne soit pas obligatoire, cette base de

données est considérée comme 'une des plus exhaustive au Canada.

Sur ’ensemble des firmes répertoriées par Strategis, 451 opéraient (d’aprés notre
analyse des renseignements contenus dans la fiche d’information de chaque entreprise)

dans la chaine de valeur du secteur des communications sans-fil en octobre 2001.

4.3.3.2. Le Wireless Nordia Map du magasine Brainheart

Brainheart (http://www.brainheartmagazine.com) est un magazine scandinave spécialisé

dans I’industrie des communications sans-fil. Ce magasine, réputé auprés des
professionnels de I’industrie, est publié trimestriellement et s’intéresse principalement
aux nouvelles opportunités d’affaires en communications sans-fil, aux succes
d’entrepreneurs scandinaves, ainsi qu’aux derniers développements technologiques en

matiére de sans-fil.

Depuis 1999, le magazine Brainheart maintient le Wireless Nordia Map (Brainheart,
2002), un répertoire des firmes scandinaves dans le secteur des communications sans-fil.
Composé de 647 firmes suédoises, finlandaises, danoises, nbrvégiennes et islandaises
(au moment de [’étude), ce répertoire scandinave est a notre connaissance le
recensement le plus exhaustif dans cette industrie. Une courte fiche d’informations sur

les firmes est disponible dans le répertoire.

Au total, les deux répertoires comprenaient 1098 firmes reliées au secteur des
communications sans-fil, et ce, dans deux régions, soit le Canada et la Scandinavie.
Notons qhe la Scandinavie comprend les 5 pays suivants : la Finlande, la Suéde, la
Norvege, le Danemark et I’Islande. La population visée étant de taille relativement petite
(N=1098), le plan d’échantillonnage consiste simplement a viser 100% de la population.

Cette méthode d’échantillonnage non probabiliste nous apparait particulicrement
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appropriée a I’objectif de cette thése. En effet, comme nous ne visons pas a généraliser
mais bien a caractériser un concept relativement nouveau, une telle méthode
d’échantillonnage permet de reproduire avec fidélité la population a 1’étude.
S’apparentant a une méthode d’échantillonnage par quota, certains auteurs soutiennent
méme que ce type d’approche rivalise, dans des conditions similaires aux ndtres, avec

les techniques probabilistes en terme de représentativité (Gauthier, 1993).

4.3.4. Justification du choix du mode de collecte de données : le questionnaire Web

Un questionnaire Web est une interface de collecte de données située sur un serveur
Internet. Par le biais d’un navigateur (par exemple Microsoft Explorer), le répondant se
dirige sur la page Web de I’étude afin de répondre au questionnaire. Dans le cadre de
cette étude, le questionnaire Web s’est avéré I’outil de collecte de données privilégié

pour plusieurs raisons.

D’abord, tout portait a croire que I’usage d’un questionnaire électronique était approprié
pour les deux échantillons de firmes visés. En effet, compte tenu du fait que chaque
firme de I’échantillon posséde au moins une adresse de courrier électronique et que
presque que la totalité d’entre elles (99%) ont un site Web, il semblait raisonnable
d’assumer que I'utilisation de !’Internet ¢tait largement répandue au sein des firmes de
ces échantillons. Le risque d’exclure des répondants par 1’utilisation de cette méthode de
collecte de données s’avérait donc relativement faible (Fowler, 2002; Crano et Brewer,

2002).

Ensuite, P'utilisation d’un questionnaire Web permettait de réduire significativement le
cofit de la collecte de données par rapport a une enquéte postale traditionnelle (Dillman,
2000). Considérant le contexte international de cette étude, les frais de correspondance
auraient été significatifs. En dehors du frais fixe de développement du questionnaire, le

questionnaire Web présente ’avantage d’un cofit marginal nul pour chaque répondant
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supplémentaire. Il permet également de personnaliser le questionnaire en fonction des

réponses des répondants.

L’usage d’un questionnaire Web permet également de réduire le délai de la collecte de
données et d’améliorer la précision des données collectées. En effet, les informations
fournies par le répondant sont automatiquement conservées dans une base de données.
Aucune retranscription des données n’est donc nécessaire, éliminant ainsi une source
d’erreur potentielle associée aux questionnaires postaux traditionnels (Mann et Stewart,

2000).

4.3.5. Collecte des adresses de courrier électronique et des noms des répondants

Dans le contexte de cette étude, le courrier électronique a été privilégié comme méthode
pour contacter les répondants. Comme tenu de la pénétration de P’Internet dans les
firmes des deux échantillons (voir plus haut), le risque que les répondants ne puissent
étre rejoints par courriel apparaissait comme relativement limité. Toutefois, seulement
certaines firmes avaient accepté de laisser un courriel de contact au sein des répertoires.
Il a donc fallu entreprendre une recherche pour obtenir le courriel d’un dirigeant exécutif

de chacune des firmes des deux échantillons.

Pour ce faire, nous avons visité le site Web de chacune de 1098 firmes. Dans la majorité
des cas, ’adresse du site Web des organisations était disponible sur les répertoires.
Lorsque cette information n’était pas disponible, une recherche avec I’engin de

recherche Google (www.google.com) a permis de trouver les adresses Web manquantes.

La visite des sites Web a rendu possible, dans un premier temps, de valider I’existence
des firmes des échantillons : 11 firmes canadiennes et 9 firmes scandinaves ont ainsi €té
retirées de I’échantillon, puisque celles-ci n’étaient plus en opération. Conséquemment,
le nombre total de firmes de I’échantillon canadien est de 440 et il est de 638 dans

I’échantillon scandinave, pour un total de 1078 firmes.
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La visite des sites Web a permis d’obtenir le nom et P’adresse de courrier électronique
des dirigeants des entreprises des deux échantillons. Lorsque le courriel d’un dirigeant
n’était pas disponible, le courriel d’information générale était choisi comme adresse
d’envoi. Dans la trés grande majorité des cas, il a été possible d’obtenir le nom du CEO,
du président ou bien du directeur général. Lorsque ce n’était pas possible, le nom d’un
autre gestionnaire exécutif était sélectionné (par exemple celui d’un vice-président).
Dans une dizaine de cas, il n’a pas été possible d’identifier le nom d’un dirigeant
exécutif. Pour ces cas spécifiques, le courriel de sollicitation a été envoyé de fagon

générique a « To an executive manager ».

4.3.6. Elaboration du questionnaire, développement de I’interface web et pré-tests
L’élaboration du questionnaire a été réalisée en plusieurs étapes.

Une revue de la littérature a permis de proposer des mesures pour opérationnaliser les
concepts que nous souhaitions étudier dans le cadre de cette étude. Ensuite, 10 entrevues
aupres de dirigeants de PME évoluant dans un contexte similaire & celui de cette étude

ont été réalisées.

En s’appuyant sur les deux premicres étapes, une premiére version du questionnaire a
été développée. Tel que suggéré par Crano et Brewer (2002), le questionnaire a été
élaboré dans Desprit que les gestionnaires exécutifs ciblés par 1’étude ne seraient pas
enclins a investir plus de 15 minutes a répondre 4 ce questionnaire. Par ailleurs, le
questionnaire a été rédigé en anglais seulement, étant donné la nature internationale de
I’échantillon visé.

Tel que suggéré par Fowler (2002), cette premiére version du questionnaire a ensuite été
testée afin de valider les mesures utilisées. Le questionnaire a ainsi été administré a dix
chercheurs en commerce électronique ainsi qu’a dix gestionnaires exécutifs afin

d’obtenir leurs commentaires. Aprés avoir intégré les commentaires et recommandations

des chercheurs et gestionnaires, nous avons rédigé une version finale du questionnaire.
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Le questionnaire a ensuite été mis en format HTML et ultimement posté sur Internet. Un
effort particulier a été déployé pour développer une interface conviviale afin d’inciter le
plus de gestionnaires possible a répondre. De plus, ’ergonomie de chaque page a été
considérée afin de faciliter la compréhension des questions. Par ailleurs, comme le
proposent Musch et Reips (2000), un mécanisme d’identification des répondants a été
mis en place au sein du site Web afin d’éviter la soumission multiple de questionnaires

par un méme répondant.

Par surcroit, tel que le suggére Fowler (2002), nous nous sommes assurés de la fiabilité
technique du questionnaire avec beaucoup de soins. D’abord, des premiers tests ont été
réalisés afin de s’assurer du fonctionnement de chacune des cases de réponses ainsi que
de chaque bouton de transition. Ensuite, nous nous sommes assurés de la fiabilité de la
base de données. En effet, il importait de vérifier que chaque champ de la base de
données était associ¢ a la bonne question. Enfin, un test de robustesse a été réalisé sur le
questionnaire Web. Pour ce faire, nous avons demandé a 20 participants de faire des
requétes en méme temps sur le questionnaire afin de s’assuréer qu’un volume élevé de

réponses simultanées n’affecterait pas la fiabilité de notre outil de collecte.

4.4 Description des variables utilisées et de leur opérationnalisation

Les variables utilisées dans le cadre de cette étude se divisent en quatre catégories : la
variable indépendante (les investissements relationnels), la variable dépendante (la
valeur du capital relationnel), et les facteurs relationnels en amont et en aval de la firme
(collaboration non électronique, niveau d’utilisation du commerce électronique, durée
des relations, pouvoir de négociation sur les partenaires d’affaires, ainsi que le niveau de
rendement croissant). Nous présentons successivement chaque catégorie de variables et
I’opérationnalisation qui a été privilégiée dans le cadre de cette étude. Le Tableau 4.1
synthétise la justification théorique ainsi que I’opérationnalisation de chacune de ces

variables.
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Tableau 4.1 Opérationnalisation et justification théorique des variables

Variables

. Opérationnalisation Mesures Auteurs
dépendantes
Capital relationnel en | Valeur du capital relationnel en amont Adaptée de
amont exprimée en pourcentage de la valeur totale Bontis et al.
. . . Rati
Capital relationnel en | Valeur du capital relationnel en aval ato 838(;)’ lgg;?
aval exprimée en pourcentage de la valeur totale Fogan (2001)
. V’arlables Opérationnalisation Mesures Auteurs
indépendantes
Importance des investissements relationnels
en développement des affaires (en amont)
Investissements Importance des investissements relationnels | 5 ¢ oyoc )
relationnels non e- en alignement des processus d’affaires (en de Likert® Adaptée de Le
commerce en amont | amont) Luel (1999);
: ; - Bensaou et
Importance des investissements relationnels Venkatraman
en maintien des relations (en amont) (1995);
Importance des investissements relationnels AnderS(_)n
en développement des affaires (en aval) (1985); Heide et
) John (1988);
Investissements Importance des investissements relationnels . Anderson et
. . o 3 échelles '
relationnels non e- en alignement des processus d’affaires (en de Likert* Weitz (1992).
commerce en en aval | aval)
Importance des investissements relationnels
en maintien des relations (en aval)
. Investissements relationnels e-commerce en Adaptée de
Investissements .
. amont . Wilson et Vlosky
relationnels e- 2 échelles
. . o (1998) ;
commerce avec les Investissements relationnels e-commerce en || de Likert d
artenaires d’affaires | aval An erson et
P Buvik (2001)
Variables Opérationnalisation Mesure Auteurs
modératrices (1/2) P
Collaboration non Niveau de collaboration non électronique en Adaptée de Jap
. amont 2 échelles
électronique avec les - - - - de Likert* (1999); Doney et
partenaires d’affaires :hv]eau de collaboration non électronique en || de Likert Cannon (1997)
va
. ) Niveau de collaboration en planification en
Collaboration .
electronique en amont 2 échelles
amont d Niveau de coliaboration en développement de Likert”
et ingénierie en amont , Lefebvre et
Niveau de collaboration en planification en Lefebvre (2001)
Collaboration aval 2 échelles

électronique en aval

Niveau de collaboration en développement
et ingénierie en aval

de Likert®

“ Echelle en 7 points d’ancrage




105

Tableau 4.1 Opératiohnalisation et justification théorique des variables (suite)

mo d;?;'::.‘:l:s(z 2) Opérationnalisation Mesures Auteurs
Taux factuel de adoption du commerce Adaptée de
électronique pour les activités suivantes : Mohr et
1. Trouver et comparer des informations Spekman
Taux d’adoption du 2. Négocier des prix fat des conditiqns d’achat 7 échelles (1994);
e-commerce en 3. Acheter des prodmts non st‘ratéglql,xe's de Cannon et
amont 4.  Acheter en ligne des produits strategques Likert*® Perrault
5. Placer et gérer des commandes en ligne (1999);
6. Echanger des informations sur les Lefebvre et
inventaires Lefebvre
7. Paiement (2001)
Taux factuel d’adoption du commerce Adaptée de
¢lectronique pour les activités suivantes : Mohr et
1. Promouvoir les produits / services Spekman
2. Trouver et comparer de I’information (1994);
3. Négocier des prix et des conditions d’achat Cannon et
4. Placer et gérer des commandes en ligne 11 Perrauit
Taux d’adoptiondu || 5. Vendre des produits / services en ligne échelles (1999);
e-commerce en aval f| 6. Echanger des informations sur les de Lefebvre et
inventaires Likert™" Lefebvre
7. Fournir du service aprés vente (2001)
8. Personnaliser I’offre au client
9. Fournir des recommandations aux clients
10. Exécuter des campagnes marketing en ligne
11. Paiement
Durée des relations Durée moyenne en mois des relations en amont Mesure Adaptée de
en amont factuelle § Joshi et Stump
Durée des relations \ . . Mesure (1999); Doney
Durée moyenne en mois des relations en aval et Cannon
en aval factuelle
: (1997)
Pouvoir de Niveau du pouvoir de négociation en amont Adaptée de
négociation sur les : 2 échelles Kumar et al
partenaires Niveau du pouvoir de négociation en aval de Likert* (1992);
d’affaires Keysuk (2000)
% des achats par e- Proportion des achats réalisés par commerce Mesure L
. . efebvre et
commerce ¢électronique factuelle Lefebvre
% des ventes par e- || Proportion des ventes réalisées par commerce Mesure (2001)
commerce ¢lectronique factuelle
Rendement croissant || Rendement croissant en amont 2 échelles Adaptée de
des partenaires - . | Vanden Ende
&’ affaires ‘ Rendement croissant en aval de Likert et al. (2001)

* Fchelle en 7 points d’ancrage

® Ces variables sont traitées de maniére dichotomique dans le calcul du taux d’adoption du commerce électronique en amont et
en aval. Les « 1 » (pas du tout) sont transformés en « 0 », tandis qu’on attribue la valeur « I » aux scoresde «2» a « 7».
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4.4.1. Variables dépendantes : la valeur du capital relationnel en amont et valeur

du capital relationnel en aval

Tel que définie précédemment (voir section 2.2.3), la valeur du capital relationnel
correspond a la valeur des actifs intangibles relationnels de la firme. La valeur de ces
actifs désigne la valeur du portefeuille de relations d’affaires que la firme entretient avec
ses partenaires d’affaires. En nous basant sﬁr la définition comptable de la notion d’actif,
nous avons établi que la valeur des actifs relationnels équivaut a la valeur des avantages
économiques futurs associés au portefeuille de relations d’affaires. Rappelons enfin que
la valeur totale du capital relationnel se divise entre la valeur du capital relationnel en

amont et la valeur du capital relationnel en aval.

Pour les fins de cette étude, nous avons privilégi¢ une mesure originale de la valeur du
capital relationnel inspirée des concepts mis de ’avant par différents auteurs, dont
Bontis et al. (2000), DTID (1997, 1999) et Hogan (2001). Il s’agit d’une évaluation par
le gestionnaire dé la contribution de la valeur du portefeuille de relations d’affaires a la
valeur totale de la firme. Le gestionnaire exécutif représente le répondant le plus apte a
évaluer ce concept pour plusieurs raisons. Comme nous [’avons mis en évidence au
chapitre 2 dans la section sur les actifs intangibles, il n’existe pas de données
quantitatives établissant la valeur comptable du capital relationnel. Ce n’est donc pas un
concept qui peut se mesurer uniquement sur la base des états financiers d’une firme. 11
nécessite plutdt une évaluation prospective qui tient compte des objectifs stratégiques de
la firme, des opportunités de I’environnement, ainsi que des différents facteurs de risque
qui pourraient nuire a la réalisation du capital relationnel. L’évaluation de la valeur du
capital relationnel devait donc étre réalisée par un répondant ayant une vision holistique
et prospective sur le potentiel du portefeuille de relations d’une firme : le gestionnaire

exécutif (Harrison, 1992; Lefebvre et al., 1997).

Batissant sur la littérature financiére et non financiére, le ratio de la valeur du capital

relationnel en amont sur la valeur total de la firme ainsi que le ratio de la valeur du
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capital relationnel en aval sur la valeur total de la firme ont été privilégiés comme

variables dépendantes. Les deux ratios sont calculés de la fagon suivante :

Valeur du capital relationnel en amont Valeur du capital relationnel en aval
Valeur totale de la firme Valeur totale de la firme
ou:
Valeur Valeur du Valeur du Valeur Valeur Valeur des Valeur des
totale capital capital du du propriétés actifs
de la = relationnel + relationnel +  capital + capital  + intellect. + physiques
firme €n amont en aval humain structurel

La structure de la valeur totale de la firme est issue de la littérature non financiére
présentée précédemment, soit au chapitre 2.1.3. Il s’agit d’une évaluation par le
gestionnaire exécutif de la contribution de chacun des six éléments suivants 4 la valeur
totale de sa firme : valeur du capital relationnel en amont, valeur du capital relationnel
en aval, valeur du capital humain, valeur du capital structurel, valeur des propriétés
intellectuelles et valeur de actifs physiques. La mesure de la valeur de ces éléments est
basée sur une échelle de Likert en sept points d’ancrage de tres faible a trés élevée. La
somme de la valeur de chacun de ces éléments d’actifs représente par conséquent la

valeur totale de la firme telle qu’évaluée par son gestionnaire exécutif.

A noter, par souci de concision, nous référerons a ces deux variables dans la section des
analyses simplement par les expressions « capital relationnel en amont » et « capital

relationnel en aval ».

4.4.2. Variables indépendantes : les investissements relationnels en amont et en aval

L’investissement relationnel représente Pargent et le temps investis par la firme pour
développer, aligner et maintenir son portefeuille de relations d’affaires. Les
investissements relationnels tant en amont qu’en aval ont été partagés en deux groupes
d’investissements : d’une part, les investissements relationnels non électroniques, c’est-

a-dire les investissements traditionnels qui ne sont pas liés au commerce ¢lectronique, et
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d’autre part, les investissements relationnels électroniques, soit ceux liés & la mise en

place par la firme d’initiatives de commerce électronique.

En ce qui concerne |’évaluation de I’investissement relationnel non électronique, nous
avons opté pour une opérationnalisation similaire a ce que d’autres auteurs ont utilisé par
le passé (Le Luel, 1999 ; Anderson, 1985 ; Heide et John, 1988 ; Anderson and Weitz,
1992), ¢’est-a~dire une mesure basée sur le cycle de vie de la relation. L’investissement
relationnel non électronique est donc mesuré en trois étapes : I’investissement pour
développer les relations d’affaires, ’investissement pour aligner les relations d’affaires

et 'investissement pour maintenir les relations d’affaires.

4.4.3. Les facteurs relationnels

Nous avons précédemment suggéré que des facteurs relationnels influencent la relation
entre ’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel. Dans cette sous-
section, nous présentons 1’opérationnalisation de cing facteurs relationnels, i.e. le niveau
de collaboration interorganisationnelle, le niveau d’utilisation du commerce
électronique, la durée moyenne des relations, le niveau de pouvoir au sein des relations
et les facteurs de rendement croissant. Pour chaque variable, nous distinguons

I’opérationnalisation des facteurs relationnels en amont et en aval de la firme.

4.4.3.1. Collaboration non électronigue avec les partenaires d’affaires

La variable de collaboration non électronique utilisée dans le cadre de cette recherche est
adaptée des travaux de différents auteurs tels que Jap (1999), de méme que Doney et
Cannon (1997). 1l s’agit d’une mesure du niveau de collaboration globale entre les
partenaires d’affaires au point de vue des activités réalisées conjointement. Par « non
électronique », il est entendu ici ’ensemble de la collaboration qui ne repose pas sur
P’usage de moyens de nature électronique. 11 s’agit donc ici de la collaboration
traditionnelle de nature formelle et non formelle, entre les individus des firmes

partenaires. Deux variables de collaboration non électronique ont été utilisées dans le
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cadre de cette recherche : la collaboration non électronique en amont et la collaboration

non électronique en aval.

4.4.3.2. Variables reliées au niveau d’utilisation du commerce électronique

Les variables utilisées pour mesurer ’utilisation du commerce électronique par la firme
se partagent entre celles associées aux relations en amont de la firme et celles en aval de
la firme. Dans le cadre de cette recherche, nous avons opté pour trois mesures de
commerce électronique : le niveau d’adoption du commerce électronique, le pourcentage
du volume des ventes et achats réalisés par commerce électronique et le niveau de
collaboration électronique. Chaque mesure refléte une dimension différente de ce
nouveau phénoméne en émergence. Les prochains paragraphes expliquent chacune de

ces trois mesures.

D’abord, le taux d’adoption du commerce électronique représente une mesure factuelle
de l'adoption d’outils de commerce électronique au sein de diverses activités
relationnelles réalisées par les firmes avec, d’une part, leurs fournisseurs, et d’autre part,
leurs clients. La Littérature suggere que 'utilisation du commerce électronique par une
firme n’est pas nécessairement la méme a chaque étape de sa chaine de valeur (Lefebvre,
et al.,, 2001). Ainsi, afin de prendre en considération les applications multiples du
commerce €lectronique, nous avons mesuré le niveau de son utilisation en fonction des
différentes étapes transactionnelles d’une relation entre deux parties (voir OCDE, 2000).
Le niveau d’utilisation a ¢été¢ mesuré de maniére dichotomique a chacune de ces étapes
transactionnelles en fonction de I'utilisation (ou non) du commerce électronique par la
firme répondante. Soulignons que les étapes transactionnelles et les usages du commerce
électronique ne sont pas les mémes en amont et en aval de la firme (voir Tableau 4.1

pour la description des différentes étapes transactionnelles).
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Les taux d’adoption du commerce électronique en amont et en aval ont été mesurés

comme suit® :

Taux d’adoption du Somme des activités relationnelles supportées par le commerce
commerce électronique en électronique en amont
amont -

Somme de Vensemble des activités de commerce électronique
pouvant &tre adoptées en amont

Taux d’adoption du Somme des activités relationnelles supportées par le commerce
commerce électronique en électronique en aval
aval -

Somme de ’ensemble des activités de commerce électronique
pouvant étre adoptées en aval

a

En d’autres termes, le numeérateur correspond a la somme des variables dichotomiques mesurant les
différentes activités de commerce électronique réalisées par un répondant pour supporter ses
transactions en amont ou en aval (1 = utilisation, 0 = non utilisation). Le dénominateur représente le
total des activités de commerce électronique potentiellement utilisable en amont (i.e. 7 activités) et
enaval (i.e. 11 activités).

La deuxiéme mesure de commerce électronique est le pourcentage des ventes et des
achats réalisés par le biais du commerce électronique. Il s’agit d’une mesure factuelle
qui met en relation, d’une ¢6té, le volume des ventes par commerce électronique sur le
volume des ventes totales, et de I’autre, le volume des achats par commerce électronique

sur le niveau des achats totaux.

Enfin, la collaboration électronique est un construit mesuré par deux éléments : d’une
part par la planification interorganisationnelle en mode électronique (e.g. planification
de la demande) et d’autre part par le développement réalisé conjointement en mode

électronique (e.g. au niveau du développement de nouveaux produits).

4.4.3.3 Variables reliées a la durée movenne de la relation

La durée des relations avec les partenaires en amont et la durée moyenne des relations
avec les partenaires en aval mesurent la longévité moyenne des relations au sein du
portefeuille de relations que la firme entretient avec, respectivement, ses clients et ses

fournisseurs. Cette mesure factuelle est calculée en mois. Une telle « granularité » était
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nécessaire pour cette mesure considérant que nous savions a priori qu’une proportion

significative des firmes de I’échantillon n’était en opération que depuis 2 a 4 ans.

4.4.3.4. Variables reliées au pouvoir de négociation

Deux variables mesurent le pouvoir de négociation de la firme: le pouvoir de
négociation avec les fournisseurs (en amont) et le pouvoir de négociation avec les clients
(en aval). Ces deux variables refletent la capacité de la firme a influencer ses partenaires
quant & la détermination des prix et des conditions de ventes/achats au sein des

relations avec ses partenaires. Il s’agit d’une mesure adaptée de Kumar, Stern et Achrol

(1992) et Keysuk (2000).

4.4.3.5 Variables reliées au rendement croissant

En ce qui concerne les variables de rendement croissant, 1’opérationnalisation des
variables amont et aval est basée sur la littérature théorique des réseaux de diffusion
(Rogers, 1962, Liebenstein, 1950 ). D’une part, la variable de rendement croissant en
aval mesure a quel point la masse critique du portefeuille de clients d’une firme facilite
le recrutement de nouveaux clients. En amont, la variable de rendement croissant mesure
Ieffet d’entrainement que génére la masse critique de fournisseurs dans le processus

d’acquisition des nouveaux clients.

4.4.4. Variables de controle

Le tableau suivant présente la liste des différentes variables de contréle utilisées dans le
cadre de cette étude. Trois catégories de variables de contrle ont été utilisées : les
variables de contrdle liées aux caractéristiques des firmes, les variables de contrdle liées
aux lignes d’affaires des firmes et les variables de contrble lies aux segments de clients

visés par les firmes.
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Nom de la variable Mesure opérationnelle Justyxﬁcfanon
théorigue
Variables de contréle lides aux caractéristiques des firmes
Brainheart
. S . . (2002) et
Région Situation géographique de la firme (pays, province) Industrie Canada
(2002)
Taille Nombre d’employés® MICQ, 1999
Importations Niveau d’importation en % des achats®
- - - OCDE (1997)
Exportations Niveau d’exportation en % des ventes*
Dépendance en amont Niveau de dépendance envers les fournisseurs® Hakansson et al.
Dépendance en aval Niveau de dépendance envers les clients® (1995)
Variables de contréle lices aux lignes d’affaires
Equipement Firmes spécialisées dans la fabrication d’équipement
Cont Fi Scialisées dans | t -fil
ontenu irmes spécialisées dans le contenu pour sans-fi Brainheart
Logiciel Firmes spécialisées dans le développement de logiciel (2002) et
Consultation Firmes spécialisées dans la consultation Indus(t;i(;:oganada
Service Firmes spécialisées dans I’offre de service sans-fil )

Diversification (lignes)

Firmes spécialisées dans plus d’une ligne d’affaires

* La catégorisation a priori de la variable taille est la suivante : moins de 50 employés et plus de 50

employés. Cette variable est également utilisée sous sa forme factuelle continue.

® La catégorisation a priori de la variable importations est la suivante : aucune importation ; volume
des importations plus élevé que 0% des achats, mais plus petit ou égal & 40%; volume des
importations plus élevé que 40% des achats. Cette variable est également utilisée sous sa forme

factuelle continue.

¢ La catégorisation a priori de la variable exportations est la suivante : aucune exportation ; volume
des exportations plus élevé que 0% des ventes, mais plus petit ou égal a 40%; volume des
exportations plus élevé que 40% des ventes. Cette variable est également utilisée sous sa forme

factuelle continue.

4-Une firme est considérée dépendante en amont lorsqu’elle entretient des relations avec moins de 5
fournisseurs qui représentent plus de 80% de ses achats. Cette variable est aussi utilisée en mode
" ordinal de telle sorte que 1= moins de 2 fournisseurs importants, 2 = entre 2 et 5 fournisseurs

importants, 3

= plus de 5 fournisseurs importants, 4 = aucun fournisseur important.

¢ Une firme est considérée dépendante en aval lorsqu’elle entretient des relations avec moins de 5
clients qui représentent plus de 80% de ses ventes. Cette variable est aussi utilisée en mode ordinal
de telle sorte que 1= moins de 2 clients importants, 2 = entre 2 et S clients importants, 3 = plus de §
clients importants, 4 = aucun client important,
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Tableau 4.2 Variables de controle (2/2)

Nom de Ia variable Mesure opérationnelle Justrlﬁc'atnon
théorique
Variables de contréle lides aux segments de clients
Usager Firmes ayant comme clients les usagers sans-fil finaux
[ Firmes ayant comme clients les opérateurs de services
Opérateur
sans-fil
. Firmes ayant comme clients les manufacturiers Brainheart
Manufacturier o (2002) et
: d’équipements h
: 3 - Industrie
M-entreprise Firmes fonctionnant en mode sans-fil Canada (2002)
. Firmes utilisant le sans-fil au sein de son processus
P-entreprise , .
d’affaires
Diversification (clients) || Firmes desservant plus d’un segment de clients

4.4 4.1 Variables de contrbles liées aux caractéristiques des firmes

Cette catégorie est composée de cing variables. D’abord, la région distingue les
entreprises canadiennes des entreprises situées dans 1’un des cinq pays scandinaves, i.e.

la Suéde, la Finlande, la Norvége, le Danemark et I’Islande.

La taille représente le type de firme en fonction de son nombre d’employés. Dans le
cadre de cette étude, nous avons adopté la définition du ministére de I’Industrie de
I’Industrie et du Commerce du Québec, qui distingue la taille des firmes selon qu’elles
emploient moins de 50 personnes ou 50 personnes et plus (MICQ, 1999). La taille des

firmes en valeur continue est également utilisée dans certaines analyses.

Deux variables de contrle mesurent le degré d’internationalisation des firmes : le
pourcentage des exportations sur les ventes totales et le pourcentage d’importations sur
‘les achats totaux. En contrblant le niveau d’exportation et d’importation, nous
chercherons & nous assurer que les variables de recherche expliquent au-dela de ce que
permet d’expliquer le niveau d’internationalisation des firmes. Nous avons opté pour la
classification de I'OCDE (1997) qui distingue les firmes ne réalisant aucune

importation / exportation, les firmes avec au plus 40% des achats / ventes réalisées a
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Pextérieur du pays d’origine et les firmes avec plus de 40% des achats / ventes réalisées

a ’extérieur du pays d’origine.

Enfin, le niveau de dépendance est également utilisé comme variable de contrdle. 11
s’agit de s’assurer que le niveau de dépendance n’explique pas une proportion
prépondérante du phénomene a I’étude. Ainsi, nous cherchons a vérifier si, au-dela du
fait d’étre dépendant envers ses partenaires d’affaires, les variables modératrices,
comme le pouvoir de négociation, viennent influencer significativement la relation entre
Pinvestissement et la valeur du capital relationnel. La dépendance en amont (avec les
fournisseurs) et la dépendance en aval (avec les clients), une mesure dichotomique a été
utilisée, celle dépendant et non dépendant. Tel que suggéré par Hakansson et al. (1995),
les firmes de notre échantillon ont été considérées dépendantes de leurs fournisseurs
lorsque 80% des achats étaient réalisés auprés d’au plus cing fournisseurs importants. De
la méme fagon, les firmes étaient considérées dépendantes envers leurs clients lorsque
80% des ventes étaient destinées & cinqg clients importants et moins. Notons que la
dépendance en amont et la dépendance en aval ne sont pas mutuellement exclusives ni
forcément conjointes. Une firme peut étre dépendante de ses fournisseurs sans 1’étre vis-

a-vis de ses clients, et vice versa. Enfin, il importe de noter que la dépendance

4.4.4.2. Variables de contrdle liées aux lignes d’affaires

En se basant sur une revue de la littérature professionnelle, une classification de cing
lignes d’affaires a ¢été établie. Notons que ces lignes d’affaires ne sont pas
nécessairement mutuellement exclusives. Puisque nous avons déja abordé ces différentes
lignes d’affaires précédemment, a la section 4.2.2, nous nous limitons ici & définir
bri¢vement chacune de ces catégories. D’abord, on retrouve les firmes spécialisées dans
la fabrication d’équipements de communication sans-fil. Ces équipements peuvent étre
autant des appareils de télécommunications utilisés au sein d’un réseau de
communications sans-fil que des terminaux mobiles destinés aux usagers finaux. Le

développement de logiciels constitue la seconde ligne d’affaires. Il s’agit des logiciels
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utilisés au sein des équipements de télécommunication, d’applications embarquées sur
les appareils mobiles, ainsi que d’applications logicielles utilisées en mode sans-fil,
telles que les solutions ASP ou de m-Commerce. En ce qui concerne la catégorie
«contenu », cette ligne d’affaires regroupe les firmes impliquées tant dans le
développement que dans I’offre d’informations spécifiques ou non au mode sans-fil. La
consultation regroupe des firmes spécialisées dans le conseil technique et stratégique de
firmes impliquées dans le domaine des communications sans-fil. Enfin, le service
englobe toutes les activités requises pour offrir un acces sans-fil & un usager. Ainsi, cette
catégorie comprend tant I’offre de services sans-fil que les services d’installation et de

réparation.

4.4.4.3. Variables de contrfle lides aux segments de marché visés

La définition des segments de marchés est également basée sur une revue de littérature
professionnelle. Six grandes catégories de clients dans le secteur des communications
sans-fil ont été identifiées. En effet, selon I’endroit occupé au sein de la chaine de valeur
du secteur des télécommunications sans-fil, les firmes de I’échantillon vendent leurs
produits et services 2 un ou plusieurs types de clients : les usagers mobiles, les
opérateurs, les distributeurs et les détaillants, les manufacturiers, les entreprises
fonctionnant en mode sans-fil et les entreprises utilisant le sans-fil dans leur processus
d’affaires. Les usagers mobiles sont les utilisateurs finaux de services de communication
sans-fil. A 1’aide d’un terminal sans-fil (voir par exemple un téléphone cellulaire, un
« Palm Pilot », etc.), I'usager accéde a un réseau sans-fil pour communiquer en mode
vocal ou pour échanger des données. Les opérateurs de réseaux détiennent les
infrastructures d’accés, de commutation et de transmission nécessaires pour le
fonctionnement normal d’un réseau de communication sans-fil. Les manufacturiers
fabriquent les équipements de télécommunication et les terminaux mobiles utilisés
respectivement par les opérateurs et les usagers mobiles. Les distributeurs sont des

intermédiaires de marché entre les manufacturiers et les opérateurs de réseaux. Les
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détaillants représentent des intermédiaires physiques ou virtuels auprés desquels les
utilisateurs et les entreprises peuvent se procurer des terminaux mobiles et des
équipements de réseaux domestiques (pensons notamment aux équipements pour
réseaux IEEE 801.2). Les entreprises fonctionnant en mode sans-fil (m-entreprises) sont
des organisations utilisant le sans-fil au cceur de leur processus de vente. Gréce a des
modeles d’affaires novateurs, ils vendent différents produits et services aux usagers
mobiles, tels que des billets de cinéma et des services bancaires. Enfin, les entreprises
utilisant le sans-fil dans leur processus d’affaires (p-entreprises) sont des organisations
~ capitalisant sur le gain de productivité que la technologie sans-fil peut apporter dans un
processus d’affaires existant. Par exemple, on retrouve dans cette catégorie les
entreprises qui se procurent les logiciels et équipements nécessaires pour rendre
Pinformation de leur systéme de gestion accessible en mode sans-fil, ainsi que les firmes

qui utilisent des systemes de lecteur optique sans-fil dans leur site d’entreposage.
4.5 Medalité de la collecte

4.5.1. Déroulement

La collecte de données s’est déroulée en décembre 2001 et en janvier 2002. Les
répondants ont été sollicités par un courrier électronique personnalisé. Le courrier
précisait le contexte et I’objectif de cette recherche et incitait le répondant a se rendre sur
le questionnaire Web de I’étude en cliquant sur un bouton programmé a cette fin. La
nature confidentielle du traitement des réponses individuelles était également clairement
spécifiée. En guise de remerciement pour leur contribution, un rapport de calibrage
personnalisé était proposé aux répondants de I’étude afin que ceux-ci puissent comparer
leur niveau d’utilisation du commerce électronique avec le reste du secteur des

communications sans-fil.

Tel que suggéré par Dillman (2000) et Fowler (2002), entre 7 et 15 jours plus tard, un

second courrier électronique a été envoyé aux participants n’ayant pas encore répondu
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au questionnairé. Ce deuxi¢me courrier rappelait les objectifs de I’étude et présentait un
exemple de graphique de calibrage avec des données issues de la premiére vague de
répondants, afin de les persuader de I'intérét de prendre le temps de remplir le

questionnaire.

Enfin, afin de réduire le hombre des courriers électroniques non remis, ¢’est-a-dire ceux
n’ayant jamais rejoint un destinataire, les chercheurs ont systématiquement visité a
nouveau chacun des sites Web des firmes n’ayant pas pu étre rejointes. A 1’occasion,
une erreur s’était glissée dans 1’adresse, d’autres fois le répondant avait quitté
I’entreprise. Aprés avoir identifié un courrier électronique valide pour chacune de ces
firmes, la procédure de sollicitation a été réalisée de nouveau avec ces participants, soit

d’abord un premier courrier, puis environ 10 jours plus tard un rappel.

4.5.2 Envoi des courriers électroniques et rappel aupreés des non-répondants

Les courriers électroniques personnalisés destinés & chacune des firmes des échantillons
canadien et scandinave ont été envoyés en deux temps. D’abord, au début de décembre
2001, 977 courriers électroniques ont été acheminés aux firmes canadiennes,
finlandaises, suédoises et danoises de I’échantillon. Deux semaines plus tard, les firmes
n’ayant toujours pas répondu ont été recontactées par courriel. En ce qui concerne les
101 entreprises norvégiennes et islandaises, ces derni¢res n’ont été approchées que
durant la troisi¢éme semaine de janvier 2002. La raison de ce double envoi s’explique par
le fait que I’échantillon norvégien et islandais n’a été rendu disponible au public qu’a la
mi-janvier 2002. Un rappel a été effectué sur cette portion de 1’échantillon une semaine
aprés le premier envoi. Ainsi, au total, 1078 firmes ont re¢u un courriel invitant un

- gestionnaire exécutif de leur entreprise a répondre au questionnaire Web.

Lors du premier envoi, 112 courriels n’ont pu &tre remis aux destinataires. Un courrier
électronique « non remis » par un serveur de courrier électronique peut signifier

différentes choses. D’abord, il est possible que I’adresse €lectronique soit incorrecte et
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qu’il n’existe pas de tel destinataire. En effet, contrairement a la poste ot une erreur de
typographie ne compromet pas la livraison du courrier, la précision de 'adresse de
courrier est trés importante. Ensuite, il est possible que pour une raison technique, le
serveur de courrier électronique du destinataire soit temporairement hors-ligne au
moment de Penvoi d’un courriel. Enfin, en raison de la rotation du personnel dii au
ralentissement de I’économie mondial en 2001, il est également probable que certains -
répondants aient changé d’emploi entre le moment de la collecte des courriers
¢lectronique et ’envoi de ces courriers. En ce qui concerne le rappel du premier envoi,
111 courriers électroniques n’ont pas été regus pas leur destinataire. Lors de la
sollicitation des firmes norvégiennes et islandaises, respectivement 10 et 7 courriels
n’ont pas été regus lors de ’envoi initial et du rappel. Ainsi, au total 122 messages n’ont

pas atteint leur destinataire lors d’un premier envoi et 118 lors d’un rappel.

Afin de réduire le nombre de courriers électroniques non remis, une vérification de ces
118 courriels a €té réalisée (voir description de cette démarche a la section 4.4). Suite a
cette vérification, ces firmes ont été recontactées. L.e nombre de courriels non remis est
alors tombé a 41 lors du premier envoi et a 25 lors du rappel. En somme, sur 1078
firmes, seulement 25 n’ont jamais regu de courriel. En d’autres termes, I’échantilldn de

firme réellement contacté s’éléve & 1053 firmes.

Au cours de la période de collecte de données, le questionnaire a été visité 371 fois. Ce
nombre n’est toutefois pas un indicateur du nombre de répondants ayant été visualiser le
questionnaire. En effet, grace a I’indicateur placé sur le site pour éviter les soumissions
multiples, il a été possible de mesurer le nombre de répondants qui se sont rendus plus
d’une fois sur le questionnaire. Si I'on retire ces visites multiples, un total de 296
répondants se sont rendus sur le site Web pour visualiser au moins la premiére page du

questionnaire.
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4.5.3. Rapport de calibrage

Le rapport de calibrage a été envoyé aux paﬁicipants au début du mois de mars 2002. Ce
courrier les invitait & venir visiter un rapport de calibrage personnalisé préparé a leur
attention. Pour chacune des questions portant sur le commerce électronique, le répondant
pouvait comparer son niveau d’utilisation du commerce électronique avec celui de la
moyenne de I’ensemble des participants a I’étude. Ce rapport de calibrage a d’ailleurs

suscité plusieurs commentaires forts positifs.

4.5.4 Taux de réponse et analyse des non-répondants

De ces 296 répondants, 159 ont complété ’ensemble du questionnaire. Par conséquent,
le taux de réponse de cette étude est de 15.1% (159 répondants sur 1053 gestionnaires
exécutifs contactés). Ce taux de réponse est élevé pour une sollicitation par courrier
¢lectronique. En effet, Forrester Research, une firme de consultants dans le domaine du
~ commerce électronique, évalue entre 5 et 15% le taux de réponse d’une sollicitation

personnalisée par courrier électronique (Paderni et al., 2001).

Plusieurs motifs ont ét€ invoqués par les gestionnaires contactés pour ne pas répondre au
questionnaire. Par exemple, certains gestionnaires ont justifié ne pas répondre & notre
questionnaire en nous faisant valoir qu’une politique dictant de ne jamais répondre a des
questionnaires prévalait au sein de leur organisation. D’autres ont répondu a notre
invitation en indiquant qu’ils ne souhaitaient pas répondre compte tenu de la nature
confidentielle des informations demandées au sein du questionnaire. Il est également fort
plausible qu’un nombre indéterminé de gestionnaires exécutifs n’aient méme jamais pris
connaissance de notre courrier électronique. En effet, les courriers électroniques de
certains gestionnaires exécutifs sont a 1’occasion gérés par leurs assistants administratifs
qui éliminent le courrier jugé non pertinent. Finalement, nos courriels ont également pu
étre filtrés automatiquement par un logiciel de courrier électronique préconfiguré pour

éliminer le courrier de nature indésirable (spam).
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Le Tableau 4.3 présente la répartition géographique des 159 répondants. 58.5% des
répondants de cette étude sont scandinaves, tandis que 41.5% sont canadiens. Un test
d’ajustement du X a été réalisé pour s’assurer de la représentativité de ’échantillon. 11
n’existe pas de biais significatif selon la région (p = 0.8569). Il est donc possible
d’accepter que les distributions de 1’échantillon soient relativement similaires a celles de

la population.

Tableau 4.3 Répartition géographique des répondants

Répondant Population visée ®
Fréquence % Fréquence Y%
440
Canad 66 41,5 % 40,4 ¢
anaca > (64.90) A%
Scandinavie 93 58,5 % 638 59,6 %
270 (94.10) o
1078
Total 159 100 % 100 %
ota o (159) 00 %

Test d’ajustement du ¥* (1) = 0,316 P = 0,8569
*Source : Industrie Canada (2002) et Brainheart (2002)

Par ailleurs, cing différents types de gestionnaires exécutifs ont répondu a I’étude : des
membres de la haute direction, des cadres supérieurs en technologie de I’information,
des cadres supérieurs en vente et en marketing, des cadres supérieurs en gestion des
opérations et des cadres supérieurs en développement des affaires. Le Tableau 4.4

présente la répartition des répondants selon ces cing types de gestionnaires exécutifs.
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Tableau 4.4 Réle des répondants dans leur organisation

Tous les répondants Canada Scandinavie
(n=159) (n=66) (n=93)
Distribution % % %
Haute direction 123 77,4 % 66,6 % 85,0 %
Cadres supérieurs en tech. de I’information 4 2,5% 3,0% 22%
Cadres supérieurs en vente et en marketing 23 14,5 % 227 % 8,6 %
Cadres supérieurs en opérations 4 25% 4,6 % L1 %
Cadres supérieurs en dével.des affaires 5 3,1% 30% 32%
Total 159 100 % 100 % 100 %

p<0,10 ** p< 0,05 *** p<,01 **** p< (001
Test de proportion : P = 0,062 *

Il est possible de constater au sein du Tableau 5.1 que la trés grande majorité des
répondants (77,4%) sont des membres de la haute direction des firmes & I’étude. Parmi
les autres catégories de gestionnaires exécutifs, ce sont les cadres supérieurs en vente et
en marketing qui représentent le second groupe de répondants (14.5%). Notons par
ailleurs qu’il existe une légére différence entre les firmes canadiennes et scandinaves au
point de vue du rdle des répondants (i (4) = 8,963 p = 0,062). Cette différence indique
qu’il y a légeérement plus de membres de la haute direction dans le groupe de répondants
scandinaves (x2 = 7,365, p= 0,004) et un peu plus de cadres supéricurs en vente et en

marketing dans le groupe de répondants canadiens ()*= 6,225, p= 0,007).

4.6 Stratégies d’analyse

Nous avons donc retenu pour analyses subséquentes 159 entreprises. Cet échantillon est
représentatif de la population visée et ne représente pas de biais significatifs en terme de
région. Dans le chapitre 5, nous présenterons I’analyse des données sur ces 159
entreprises. En plus d’analyses descriptives et comparatives, différentes analyses

multivariées (e.g. des analyses discriminantes, des régressions hiérarchiques ascendantes
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et des classifications hiérarchiques ascendantes) seront utilisées pour tester les

propositions de recherche présentées précédemment.
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CHAPITRE 5 : RESULTATS ET ANALYSES

Le cinquieme chapitre de cette thése est consacré a la présentation des résultats et a leur
analyse. Nous débuterons par I’analyse descriptive du profil des firmes répondantes et
des variables de contrble, puis a ’analyse descriptive des variables dépendantes,
indépendantes et modératrices. Nous poursuivrons la présentation avec quelques
analyses comparatives pertinentes aux questions de recherche formulées précédemment.
La derniére partie de ce chapitre porte sur le résultat des analyses multivariées. D’abord,
nous évaluons le role relatif des différentes variables de contrble sur I’ensemble des
variables indépendantes, dépendantes et modératrices a 1’aide d’une série d’analyses
bivariées (tests de proportions, test de moyennes, etc.) et multivariées (analyses
discriminantes). Ensuite, nous procédons a la description des résultats des régressions
piérarchiques multiples. Enfin, les différentes propositions de modération sur la relation

principale sont testées.

5.1. Profil des firmes répondantes

Cette premiére sous-section vise a décrire le profil des firmes répondantes. Ce profil est
établi en vertu de I’analyse descriptive des différentes variables de contrdle exposées a la
section 4.4.4. Dans un premier temps, nous procéderons & I’analyse des variables de
contrble liées aux caractéristiques des firmes (région, taille, importation, exportation et
dépendance). Dans un deuxiéme temps, nous décrirons I’échantillon des firmes
répondantes en fonction de leurs lignes d’affaires (équipement, contenu, logiciel,
consultation et service) et des segments de marchés qu’elles visent (usagers finaux,

opérateurs, distributeurs / détaillants, manufacturiers, m-entreprises’” et p—entreprisesm).

15 Firmes fonctionnant en mode sans-fil.

16 Firmes utilisant le sans-fil au sein de leurs processus d’affaires.
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5.1.1. Analyse descriptive : les variables de contréle liées aux caractéristiques des

firmes

Le tableau 5.1 présente les statistiques liées aux caractéristiques des firmes répondantes.

Les prochaines sous-sections s’attardent a chacune de ces variables.

Tableau 5.1 Statistiques descriptives des variables de contréle liées aux
caractéristiques des firmes répondantes (n = 159)

Fréquence %
Région Firmes canadiennes 66 41,5 %
Firmes scandinaves 93 58,5 %
Taille Firmes ayant moins de 50 employés 105 66,9 %
Firmes ayant 50 employés et plus 52 33,1%
Aucune importation 72 453 %
Importations Importations > 0 % et < 40 % des achats 41 25,8 %
Importations > 40 % des achats 46 28.9 %
Aucune exportation 41 25,8 %
Exportations Exportations > 0 % et < 40 % des ventes 51 32,1 %
Exportations > 40 % des ventes 67 42,1 %
Dépendance en | Firme dépendante 37 23,3 %
amont Firme non dépendante 122 76,7 %
Dépendance en || Firme dépendante 24 15,1 %
aval Firme non dépendante 135 84,9 %

5.1.1.1. Situation géographique des firmes répondantes

Comme nous I’avons souligné précédemment, les 159 firmes analysées dans le cadre de
cette étude se partagent en deux régions. Ainsi, 66 d’entres elles sont situées au Canada

et 93 en Scandinavie.

Les 66 firmes canadiennes ayant répondu a notre questionnaire sont dispersées au sein

de 8 provinces de ce pays (Québec, Ontario, Manitoba, Alberta, Colombie-Britannique,
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Nouvelle-Ecosse, Nouveau-Brunswick et I'lle-du-Prince-Edouard). Compte tenu de
I’importance économique du Québec et de 1’Ontario au sein de I’économie canadienne et
plus particuli¢crement de P’industrie des technologies de ’information, il n’est pas
étonnant de constater que plus de 65% des répondants canadiens proviennent du Québec

et de 1’Ontario.

En cé qui concerne les 93 entreprises scandinaves, celles-ci sont localisées a 44,1% en
Suéde, 20,4% en Finlande, 15,1% au Danemark, 17,2% en Norvege et 3,2% en Islande.
L’importance de la Su¢de dans cet échantillon refléte la réalité économique de la région,
puisque que la Suéde représente plus du tiers du PIB et de la population scandinave. De
plus, selon Blau (2001), la Suede, et surtout la région de Stockholm et de Goteboerg,
s’avére une véritable Silicon Valley dans le domaine de la téléphonie mobile. Le poids
de la Finlande dans I’échantillon est par ailleurs représentatif de 1I’importance de ce pays
dans le domaine des communications sans-fil. En effet, la présence de la multinationale
Nokia Oy aurait largement contribué a la création de nombreuses petites firmes

spécialisées en communication sans-fil.

5.1.1.2. Taille des firmes répondantes

Les firmes de notre échantillon constituent en majorité de petites et moyennes
entreprises : deux tiers des firmes répondantes emploient 50 personnes et moins. La forte
proportion de petites firmes semble relativement similaire a la composition de
I’ensemble des firmes du secteur des communications sans-fil. Ce secteur est en effet
toujours en phase de croissance et P'arrivée d’Internet a favorisé la création des
nombreuses petites firmes basées sur des modeles d’affaires novateurs en matiere de
transmission de données sans-fil. Notons par ailleurs que le nombre moyen d’employés
travaillant au sein des firmes répondantes est de 237 avec un écart type de 1166,57. Ceci
nous indique clairement la présence des quelques firmes de grande taille, telles des

manufacturiers d’équipement et des opérateurs de service sans-fil.
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5.1.1.3. Niveau d’internationalisation

Les firmes répondantes présentent un niveau avancé d’internationalisation des ventes
avec un ratio moyen d’exportations en fonction des ventes totales de 40,93% et un
niveau modéré d’internationalisation des achats a [’étranger avec un ratio moyen
d’importation sur les achats totaux de 27,21%. Lorsqu’on analyse la distribution des
entreprises répondantes selon les 3 catégories d’internationalisation proposées par
I’OCDE (1997), on constate que 45,3% des firmes répondantes n’importent pas, tandis
que sg:ulement 25,8% des firmes ne réalisent aucune exportation de leurs produits et
services (voir Tableau 5.1). Notons par ailleurs la présence au sein de notre échantillon
de firmes trés avancées en terme d’internationalisation. En effet, prés 30% des firmes
répondantes importent plus de 40% de leurs achats, et prés de 36% des firmes exportent

plus de 40% de leurs ventes.

Compte tenu du secteur étudi€, I’écart entre le niveau d’exportations et d’importations
n’est pas étonnant. D’abord, le secteur des communications sans-fil est un domaine
¢économique reconnu comme trés intensif en activités basées sur le savoir. Le Canada et
les pays de la Scandinavie étant des chefs de file dans le domaine des
télécommunications, les firmes de ces pays ont souvent accés localement a 1’expertise
nécessaire et ne dépendent que trés peu des importations pour la réalisation de leurs
produits et services. Ensuite, parce que peu de pays possédent une industrie nationale
spécialisée en communication mobile et que beaucoup de pays de voie
d’industrialisation optent directement pour le sans-fil dans la mise sur pied de leurs
réseaux de communication, les firmes de ce secteur sont fortement présentes sur les
marchés internationaux. Enfin, comme nous allons lé constater un peu plus loin, notre
échantillon est composé d’un nombre relativement important de firmes spécialisées dans
- le développement de logiciels. Ce type de produit complétement numérique est propice a
la vente directe par Internet, ce qui facilite grandement ’accés aux marchés mondiaux

(Craincross, 1997).
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5.1.1.4. Le niveau de dépendance envers les partenaires d’affaires

Dans le contexte de cette étude, une firme est considérée dépendante envers ses
fournisseurs lorsque 80% de ses achats sont réalisés auprés d’au plus cing fournisseurs
importants. De la méme fagon, une firme est pergue comme étant dépendante envers ses
clients lorsque 80% de ses ventes sont destinées a cing clients importants et moins.
Rappelons que la dépendance en amont et la dépendance en aval sont deux phénomeénes

qui ne sont pas mutuellement exclusifs.

Le Tableau 5.1 rapporte que 23,3% des firmes répondantes sont considérées dépendantes
de leurs fournisseurs, tandis que seulement 15,1% le sont envers leurs clients. Notons
que cette différence est significativement différente (p= 0,070). Ce résultat s’explique de
plusieurs maniéres. D’abord, les compétences requises dans ce secteur ménent a la
spécialisation des firmes. Il n’est pas étonnant que plusieurs firmes de notre échantillon
soient dépendantes d’intrants stratégiques sous le controle de firmes spécialisées.
D’autre part, une partie des firmes répondantes s’adresse a un marché de masse, tant
personnel que corporatif. Ftant donné que ces clients représentent individuellement une
faible part des ventes totales, le niveau de dépendance est plus faible en aval de ces

firmes.

5.1.2. Analyse descriptive : les variables de controle liées aux lignes d’affaires et

aux segments de clients

Tel que présenté précédemment a la section 4.4.4, nous avons recensé cing principales
lignes d’affaires et six segments de marché dans le secteur des communications sans-fil.
Le Tableau 5.3 présente la répartition des firmes répondantes en fonction de ces
différentes catégories. Rappelons que I’appartenance aux lignes d’affaireé ainsi qu’aux
segments de marché n’est pas mutuellement exclusive. A titre d’exemple, il est fréquent
qu’un manufacturier d’équipements développe également les applications logicielles

embarquées de ses produits. De surcroit, une firme peut s’adresser autant au segment de
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marché des usagers mobiles qu’au marché des p-entreprises. Ainsi, il n’est pas anormal
que la somme des pourcentages de [’appartenance aux différentes lignes d’affaires, ainsi
que la somme des pourcentages de I’appartenance aux différents segments de marché

soient supérieures a 100%.

Tableau 5.2 Lignes d’affaires et segments de marchés des firmes répondantes

Lignes d’affaires (n=159) Segments de marchés (n1=159)
Fréquence % Fréquence %

Equipement 51 32,1 % Usager mobile 27 17,0 %
Logiciel 89 56,0 % Opérateur 80 50,3 %
Contenu 12 7,5 % Dist. et détaillant 17 10,7 %
Consultation 55 34,6 % Fabricant d’équip. 39 24,5 %
Services 53 333% M-entreprise 32 20,1 %
Diversification 7 44,7 % P-entreprise 63 39,6 %
ligne
a: 3 ' E3 . ° . . .

i.e. plus d’une ligne d’affaires D1versl1)ﬁcat10n 67 42.1 %

clients

®i.e. plus d’un type de client

En matiére de lignes d’affaires (& gauche du Tableau 5.2), le développement de logiciel
constitue la plus importante ligne d’affaires, avec plus de 56% des firmes de
I’échantillon impliquées d’une fagon ou d’une autre dans le domaine du logiciel. En ce
qui concerne la fabrication d’équipements, la consultation et I’offre de services, ces trois
catégories comprennent un nombre relativement similaire de firmes. Le développement
de I’offre de contenu constitue la ligne d’affaires la moins importante de toutes, avec
seulement 12 firmes dans ce domaine. La faible représentation des firmes de contenu
s’explique par le fait que 'offre de contenu en mode sans-fil est un phénomene
relativement récent qui est associé entre autres a la mise en place du standard WAP ily a
deux ans. Par ailleurs, 44,7% des firmes réalisent des activités dans plus d’une des 5

lignes d’affaires ci-haut.
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En ce qui concerne les segments de marché (2 droite du Tableau 5.2), le segment des
opérateurs est le plus important de I’échantillon. Plus de 50% des firmes offrent leurs
produits et services aux opérateurs de réseaux. Les entreprises qui utilisent le sans-fil
dans leur processus (p-entreprises) constituent le second segment en importance pour les
firmes de notre échantillon. L’importance relative de ce segment corporatif s’explique
principalement par le fait qu’il s’agit d’une niche de marché en pleine croissance qui
offre certains des meilleurs rendements de I’industrie (Gustafsson et al., 2001). Suivent
ensuite les segments des clients manufacturiers, des entreprises fonctionnant en mode
sans-fil (m-entreprises) et des usagers mobiles, avec respectivement 24,5%, 20,1% et
17,0% des firmes de notre échantillon s’adressant 4 eux. Les détaillants et distributeurs
représentent pour notre échantillon le segment le moins important (10,7%). Cette
situation est probablement liée a l’impértance de la ligne d’affaires des logiciels qui ne
requiert souvent pas d’intermédiaires de marché pour la vente de produits. En effet, la
commercialisation des logiciels dans cette industrie s’effectue soit par vente directe a un
opérateur ou a un manufacturier, ou par Internet lorsqu’il s’agit d’une application pour

terminal sans-fil. Enfin, 42,1% des firmes adressent & plus d’un type de client é la fois.

5.2. Analyses descriptives : variables indépendantes, dépendantes et modératrices

Cette seconde section du cinquieme chapitre présente les variables dépendantes,
indépendantes et modératrices utilisées dans le cadre de cette recherche. Pour chacun des
trois types de variables, nous réaliserdns une analyse descriptive basée sur les données
collectées aupres de 159 répondants de cette ¢tude. Notons avant de poursuivre que nous
nous sommes assurés de la fiabilit¢ interne des construits présentés ci-apres. En effet, les
alpha de Cronbach de chaque construit de notre étude respectent la limite inférieure de
0,60 permise dans le cas de recherches exploratoires (Nunally, 1994; Robinson et al.,
1991). Pour une discussion sur la fiabilité interne des construits, nous invitons le lecteur

a consulter I’ Annexe 2.
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5.2.1. Variables dépendantes : la valeur du capital relationnel en amont et en aval

Le Tableau 5.3 illustre la valeur relative des différents éléments d’actifs tangibles et
intangibles des firmes répondantes. En prenant comme base la littérature portant sur la
valeur des intangibles, la valeur des différentes formes d’actifs est exprimée en fonction
de la valeur totale des firmes, ¢’est-a-dire la somme de la valeur du capital relationnel en
amont, la valeur du capital relationnel en aval, la valeur du capital humain, la valeur des
actifs physiques, la valeur des propriétés intellectuelles et la valeur des processus
d’affaires (voir la formule de la valeur totale 4 la section 4.4.1). Pour le reste de cette
étude, la variable de valeur du capital relationnel en aval et la variable du capital
relationnel en amont sont utilisées comme les variables dépendantes des modéles de
recherche en amont et en aval. Soulignons qu’il existe une différence significative entre
la valeur du capital relationnel en amont et la valeur du capital relationnel en aval (p=
0,000).

Tableau 5.3 Valeur des différentes formes d’actifs tangibles et intangibles exprimée
en pourcentage de la valeur totale des firmes répondantes.

x! o
Capital relationnel en aval 19,38 4,51
Capital relationnel en amont 13,84 5,38

! Voir Ia formule détaillée présentée a la section 4.4.1

5.2.2. Variables indépendantes : les investissements relationnels

Le Tableau 5.4 présente ’ensemble des investissements relationnels réalisés par les
firmes répondantes. Le tableau met en perspective le niveau d’investissement relationnel
réalisé en lien avec le portefeuille de fournisseurs (en amont de la firme) et avec le
portefeuille de clients (en aval de la firme). La partie supérieure du tableau est consacrée
aux investissements relationnels non liés au commerce électronique, tandis que la partie

inférieure porte sur les investissements relationnels liés au commerce électronique.
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Les investissements relationnels non liés au commerce électronique sont établis en
fonction de la phase du cycle de vie au sein de laquelle ils sont réalisés : (i) lors du
développement de la relation, (ii) lors/de Palignement des processus d’affaires entre les
partenaires d’affaires et (iii) lors du maintien de la relation. Il est intéressant de constater
que tant en amont qu’en aval, ce sont les investissements de maintien des relations
d’affaires qui sont les plus importants en moyenne. De plus, P’analyse du Tableau 5.4
permet de constater que le niveau d’investissement relationnel tant électronique que non
électronique est significativement plus important en aval qu’en amont de la firme. Ainsi,
les firmes répondantes investissent plus dans la relation avec leurs clients que dans celle
avec leurs fournisseurs (p= 0,000). Cependant, méme si I’investissement relationnel en
amont est inférieur, ces résultats constituent une reconnaissance que les firmes
investissent des sommes non négligeables & développer et a entretenir des relations avec

leurs fournisseurs.

Dans le contexte de cette étude, nous utilisons comme variable indépendante la moyenne
des trois types d’investissements relationnels non liés au commerce électronique
(représentée en gras dans le tableau suivant). Ainsi, par esprit de concision, nous
référons a ces construits par les expressions «investissement relationnel non
¢lectronique en amont » et « investissement relationnel non électronique en aval ». En ce
qui concerne [’investissement relationnel relié au commerce électronique, nous y
référons de la facon suivante : « investissement relationnel électronique en amont » et

« investissement relationnel électronique en aval ».
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Tableau 5.4 Niveau d’investissements relationnels réalisés par les firmes

répondantes
En amont En aval
(fournisseurs) (clients) Taux .de
- - signification”
X X
) hfvestlssements relatlonpelsbhes au 3.67 5.42 BN
développement des relations
(i) Investxssements relationnels liés a Palignement
3,32 4,49 LR
des relations”
(i) Investis§emints relationnels liés au maintien 371 5.47 N
des relations
Investissements relationnels non électroniques® 3.57° 5.14° ke
Investissements relationnels électroniques® 2.65 3.39 , Rk
*p<0.10 ** p<0.05 *** p<0.01 ***¥* p<0.001
* Test bilatéral — test des moyennes
® Mesures basées sur une échelle de Likert en 7 points d’ancrage (1 indique un niveau trés falble
d’investissement et 7 un niveau trés élevé d’investissement).
€ Moyenne de (i), (ii) et iii).

5.2.3. Variables modératrices : les facteurs relationnels

Cette sous-section présente une analyse descriptive des variables associées au contexte
des relations d’affaires que les firmes répondantes entretiennent avec leurs clients et
leurs fournisseurs. Tel qu’indiqué plus t6t, ces variables modératrices sont désignées
comme étant des « facteurs relationnels ». Nous présentons les cing facteurs relationnels
suivants : la collaboration non électronique, 'utilisation du commerce électronique (la
collaboration électronique, le taux d’adoption du commerce électronique et le
pourcentage du volume de ventes et d’achats réalisés par commerce ¢lectronique), la
durée des relations d’affaires, le niveau de pouvoir de négociation avec les partenaires
d’affaires et le rendement croissant induit au sein du portefeuille de clients et de

fournisseurs.
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en aval
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' Ep amont

En aval

(fournisseurs) {clients) Taux
- - de sig”
X X
Niveau de collaboration non électronique® 3,86 5,17 HHEX
. (1) Niveau de collaboration élecl:roniqueb 3,09 3,49 Rl
Niveau
d’utilisati i ’ i
utilisation | (ii) "’l"aux d %}dopctlon du commerce 57.9% 60.9 % NS
du électronique
commerce S
électronique (iii) % des achats par e-commerce (amont) 2721 % 15.93 % ok
et % des ventes par e-commerce (aval) ’ ’
Durée des relations (en mois) 35,59 39,83 *x
Pouvoir de négociation” 3,74 4,72 Hkk
Rendement croissant® 4,84 2,84 *okokk

+p <0,10 ** p<0,05 ***p<0,0] ****p<0,001
* Test bilatéral

® Mesures basées sur une échelle de Likert en 7 points d’ancrage (1 indique le niveau le plus bas

et 7 le niveau le plus haut).

¢ Taux d’adoption moyen des différentes applications de commerce €lectronique (voir Annexe 3).

5.2.3.1. Collaboration non électronigue

Le niveau de collaboration non électronique représente la collaboration des partenaires

d’affaires pour atteindre des objectifs communs. Il apparait que les firmes répondantes

collaborent en moyenne nettement plus avec leurs clients qu’avec leurs fournisseurs

(p=0,000). C’est un constat intéressant qui témoigne de I’importance du réle des clients

dans cette industrie émergente. Dans un contexte technologique comme celui du secteur

des communications sans-fil, le client est souvent une source importante d’innovation

(Von Hipple, 1988). Par ailleurs, le secteur des communications sans-fil est émergent et

le contexte économique actuel jette une incertitude latente sur les perspectives de

croissance de ventes. Il est possible que les firmes de notre échantillon misent sur la

collaboration en aval pour réduire cette incertitude.
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5.2.3.2. Niveau d 'utilisation du commerce électronique

Tel que souligné précédemment, nous avons privilégié trois mesures différentes du
niveau d’utilisation du commerce électronique : le niveau de collaboration électronique,
le taux d’adoption du commerce électronique et le pourcentage des ventes et des achats

réalisés par le biais du commerce électronique. Analysons chacune de ces trois variables.

En ce qui concerne la collaboration électronique, il semble que celle-ci soit plus
importante en aval qu’en amont, mais dans une proportion plus faible que la différence
dénotée entre la collaboration non électronique en amont et en aval (p=0,000). Notre
échantillon étant composé d’une proportion importante de firmes spécialisées dans le
développement de logiciels, il est possible que ces firmes, qui ne sont pas soumises a
Pincertitude des flux physiques comme leurs confréres dans le domaine de la fabrication
des équipements, ressentent moins I’importance de la planification collaborative de la

demande.

Le taux d’adoption du commerce électronique représente une mesure factuelle de
I’adoption d’outils de commerce électronique au sein de diverses activités relationnelles
réalisées par les firmes, avec d’une part, leurs fournisseurs, et d’autre part, leurs clients.
L’Annexe 3 présente une discussion de ’adoption du commerce électronique pour
chacune de ces activités. Deux constats émergent de I’analyse des taux d’adoption du
commerce électronique en amont et en aval. Premiérement, les taux d’adoption sont
relativement similaires en amont et en aval (p=0,183). Deuxiémement, avec
respectivement 58% et 61% de taux d’adoption du commerce électronique en amont et
en aval, il est possible d’affirmer que les firmes répondantes sont relativement avancées

en matiére de commerce électronique.

Enfin, pour ce qui est du pourcentage des ventes et des achats réalisés par le biais du
commerce €lectronique, il apparait que, pour ’ensemble des répondants, la proportion
des achats par commerce électronique sur les achats totaux est significativement

supérieure 2 la proportion des ventes par commerce électronique (p= 0,002). Une telle
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situation semble indiquer que les firmes de notre échantillon sont légerement plus
enclines a I’approvisionnement électronique qu’a la vente électronique, ce qui a déja été

observé dans plusieurs enquétes multisectorielles (e.g. Lefebvre et Lefebvre, 2001)

5.2.3.3. Durée des relations

Nous I’avons dit plus tot, le secteur des communications sans-fil est un domaine
d’activités économiques relativement récent, surtout en ce qui a trait aux sous segments
associés a I'utilisation d’Internet. Nos résultats portant sur la durée des relations en font |
foi, puisque la durée moyenne des relations s’établit a environ 3 ans, tant en amont qu’en
aval. Notons néanmoins que la durée des relations avec les clients est 1égérement

supérieure a la durée des relations avec les fournisseurs (p= 0,013).

Ces résultats cachent cependant un écart type élevé (respectivement de 30,70 mois du
coté des fournisseurs et 34‘,84 mois du cdté des clients). En fait, il semble que
I’échantillon soit constitué de deux groupes distincts. D’une part, il y a les firmes issues
des communications fixes qui ont un long historique avec leurs partenaires (surtout avec
leurs fournisseurs, ce qui explique entre autres la moyenne des relations 1égérement plus
¢levée en amont). D’autre part, ’autre groupe de firmes est composé des « start-up » des
derniéres années qui se sont lancées dans la grande aventure de I’Internet sans-fil. Ces
firmes n’ont pas un long historique d’affaires avec leurs partenaires (moins de deux ans

environ).

5.2.3.4. Pouvoir de négociation

En ce qui concerne le pouvoir de négociation, il s’agit de la capacité des firmes
répondantes a influencer les termes et conditions des €échanges au sein de leurs relations
d’affaires. En des termes plus économiques, il s’agit de leur capacité & acquérir une rente
économique supérieure a la normale au sein d’une relation d’affaires. Les résultats du
tableau 5.5 pointent vers le fait qu’en moyenne les firmes de cette étude sont en mesure

d’influencer beaucoup plus leurs clients que leurs fournisseurs (p= 0,000). Cette
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situation refléte la balance du pouvoir qui régne au sein de la chaine de valeur des
communications mobiles : la chaine est contrlée par un faible nombre de gros joueurs
(manufacturiers et opérateurs) et s’adresse a un marché de masse ou les usagers ont peu

de pouvoir de négociation sur les prix et les conditions.

5.2.3.5. Rendement croissant

La variable du rendement croissant indique dans quelle mesure les fournisseurs actuels
facilitent 1’acquisition de nouveaux clients (rendement croissant en amont), et dans
quelle mesure les clients actuels facilitent ’acquisition de nouveaux clients (rendement
croissant en aval). Il est trés intéressant de constater que le rendement croissant en amont
est significativement supérieur au rendement croissant en aval (p=0,000). En d’autres
termes, la masse critique de relations que la firme entretient avec ses fournisseurs est
significativement plus utile dans le développement des affaires auprés des nouveaux
clients que ne I’est la masse critique de clients actuels. Ce constat est surprenant, surtout
dans un secteur ou la littérature prédit I’'importance de la masse critique comme facteur
menant & Peffet de réseaux et a la diffusion autorenforgante (Rogers, 1962). Il est
toutefois possible, étant donné le nombre important de jeunes firmes dans I’échantillon,
que la masse critique des répondants ne soit pas encore assez importante pour générer

cet effet de réseau.

5.3 Analyses comparatives selon certaines variables de controle

La troisiéme partie de ce chapitre examine I’effet des différentes variables de contrble
sur les autres variables de recherche, soit les variables dépendantes, indépendantes et
modératrices. Vu le nombre important de variables de contrdle, la section 5.3 se limite a

examiner trois variables de controle!’ dont I’effet sur les autres variables de recherche

7 L’ Annexe 4 présente un tableau comparatif pour chacune des 14 autres variables de contréle afin de

démontrer leur effet respectif sur les différentes variables de recherche.
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doit étre mis en évidence: la localisation géographique, la nature de la chaine

d’approvisionnement et I’effet de taille.

5.3.1. L’effet de la localisation géographique : Canada vs Scandinavie

Le choix de réaliser une collecte de données au sein de deux régions distinctes était entre
autres motivé par la nécessité d’apporfer au phénoméne étudi€¢ un certain niveau de
validité externe. En effet, il importait de démontrer que les relations proposées entre les
variables sont exemptes de biais culturels, et que, peu importe la localisation d’une

firme, le processus de création de capital relationnel est toujours le méme.

Le Tableau 5.6 compare les firmes canadiennes et les firmes scandinaves sur la base des
différentes variables utilisées dans cette recherche. Il apparait qu’il existe peu de
différences majeures entre les régions pour la plupart des variables de recherche. La
principale différence entre les deux groupes se situe sur le plan de la durée des relations
d’affaires. En effet, les firmes canadiennes entretiennent tant en amont qu’en aval des

relations de plus longue durée avec leurs partenaires.
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Tableau 5.6 Comparaison entre le Canada et la Scandinavie : comportement des
variables dépendantes, indépendantes et modératrices

AMONT Canada Scandinavie Sig. '{_
n=:66 n=93 fest
Capital relationnel en amont 14,17 13,59 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,75 3,45 NS
Investissements relationnels élec.-en amont 2,89 2:50 NS
Collaboration électronique en amont 2,98 3,16 NS
Collaboration non électronique en amont 3,82 3,89 NS
Taux d’adoption du com. électronique en amont 0,58 0,58 NS
Durée des relations en-amont 3,48 3,08 *k
Pouvoir de négociation en amont 3,52 3,90 NS
% des achats par commerce électronique 2,95 3,25 NS
Rendement croissant en amont 2,86 2,83 NS
AVAL Canada Scandinavie Sig. '{-
‘ n =66 n=93 fest
Capital relationnel en aval 19,74 19,11 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,22 5,09 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,35 3,44 NS
Collaboration électronique en aval 3,25 3,67 NS
Collaboration non électronique en aval 5,22 5,13 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,61 0,61 NS
Durée des relations en aval 3,62 3,27 *kE
Pouvoir de négociation en aval 4,48 4,89 *
% des ventes par commerce électronique 2,57 2,81 NS
Rendement croissant en aval 4,86 4,83 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
# Test bilateral

La différence relative a la durée des relations entre les deux régions s’explique
probablement par le fait qu’un nombre supérieur de nouvelles firmes ont récemment été
créées en Scandinavie dans le domaine des communications sans-fil. Ce phénomeéne tire

son origine du climat d’effervescence qui prévaut actuellement en Scandinavie au sein



139

de ce secteur. La pénétration importante de la téléphonie mobile numérique a eu pour
effet d’entrainer la naissance de nombreux modéles d’affaires qui tirent profit des
opportunités offertes par les technologies sans-fil de seconde génération. Ces jeunes
firmes ont nécessairement des relations établies depuis peu, ce qui affecte a la baisse la

durée moyenne des relations d’affaires de I’ensemble des firmes scandinaves.

Néanmoins, puisque la seule différence importante se rapporte a une variable, il apparait
possible de conclure qu’il n’existe pas de différences significatives a propos du
comportement des variables de recherche entre les deux régions. On pourrait, par

conséquent, affirmer que nous sommes en présence d’une industrie de nature globale.

5.3.2. L’effet de la nature de la chaine d’approvisionnement

L’effet de la nature de la chaine d’approvisionnement sur les autres variables de
recherche est un second élément pour lequel il importe de contréler. Par nature de la
chaine d’approvisionnement, nous entendons ici les types de flux échangés entre la firme
et ses partenaires d’affaires. Il peut d’une part s’agir d’une chaine de flux physiques au
sein de laquelle les partenaires échangent surtout des produits et services de nature
tangible. D’autre part, lorsque les produits et services sont complétement numérisés et
que I’échange s’effectue par le biais d’une infrastructure informationnelle telle Internet,
les flux d’une telle chaine d’approvisionnement sont qualifiés de virtuels. Plusieurs
auteurs tels que Fisher (1997) et Rayport et Sviokla (1995) ont mis en évidence
Pinfluence des flux échangés sur la nature de la chaine d’approvisionnement, et par

conséquent, sur les relations entre les partenaires impliqués dans ces chaines.

Dans le cadre de cette recherche, la variable « ligne d’affaires équipement » constitue
une des variables de controle qui permet de juger de la nature de la chaine
d’approvisionnement. Les firmes ayant comme ligne d’affaires la fabrication

d’équipements  sont nécessairement impliquées au sein - d’une  chaine
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d’approvisionnement ou des échanges tangibles s’effectuent de fagon réguliére entre les

partenaires.

Le Tableau 5.7 compare les firmes dont la fabrication d’équipements constitue au moins
P'une des lignes d’affaires avec toutes les autres firmes. Deux importantes différences

semblent prévaloir entre ces groupes.

Premiérement, le capital relationnel en aval ainsi que le niveau des investissements non
électroniques en aval sont significativement plus importants pour les fabricants
d’équipements. Ce constat est intéressant, puisqu’il confirme que les relations avec les
fournisseurs sont trés stratégiques pour les firmes reposant sur des chaines
d’approvisionnement de nature physique. En effet, ce type de chaine requiert des
interactions logistiques et opérationnelles réguliéres dont Pefficacité est un facteur
criﬁque a la bonne marche des opérations (Greis, 1997). De plus, les composantes et les
cartes électroniqués destinées aux équipements de télécommunication sont souvent trés
spécialisées et il arrive occasionnellement que les manufacturiers doivent lutter entre eux
pour s’assurer un flux constant d’approvisionnement de certaines pieces susceptibles aux
pénuries. Enfin, une tendance lourde dans le domaine de la fabrication des équipements
de télécommunication mene les différents joueurs a se spécialiser au sein des différentes
activités de la chaine de valeur du secteur (Cassivi et al., 2002). Ainsi, pour les
fabricants d’équipements, le nerf de la guerre réside souvent dans la collaboration avec
les fournisseurs afin de développer des produits toujours plus performants. D’ailleurs, on
constate I’'importance de collaborer dans le Tableau 5.7 : les firmes spécialisées dans la
fabrication d’équipements collaborent en aval de maniére non électronique dans une

mesure significativement plus importante que les autres firmes ne le font (p=0,005).

Conséquemment, les fabricants d’équipements doivent investir plus en amont pour
développer, aligner et maintenir de telles relations. Dans certains cas, il arrive méme que
les fournisseurs doivent étre courtisés autant que leurs clients (Ring et Van de Ven,

1994). Par surcroit, les relations que les fabricants d’équipement entretiennent avec les
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fournisseurs présentent un niveau de capital relationnel significativement supérieur a
celui que présentent les autres firmes. La nature de la chaine d’approvisionnement a
donc un effet sur le niveau d’investissement relationnel en amont ainsi que sur la valeur

des relations en amont.

Ensuite, les fabricants d’équipement semblent entretenir des relations de plus longue
durée tant avec leurs clients qu’avec leurs fournisseurs. Tel que discuté précédemment,
cette différence est certainement liée aux nombreuses nouvelles firmes créées dans
Peffervescence des secteurs économiques liés a la montée de D'Internet et des
communications sans-fil. Etant donné qu’une importante proportion de ces nouvelles
firmes est spécialisée dans le développement d’applications logicielles, ces derniéres
contribuent a réduire la durée des relations du groupe de firmes qui ne fabrique pas
d’équipements. De plus, dans bien des cas, les fabricants d’équipement sans-fil
présentent une plus longue feuille de route que la moyenne puisqu’a I’origine, plusieurs
d’entre eux se spécialisaient dans les communications fixes avant de migrer ou de se
diversifier dans le domaine des communications sans-fil. Cest le cas par exemple de
manufacturiers comme Nortel Networks et Alcatel et de plusieurs fabricants de

composants comme Perlos et Aspocomp.
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Tableau 5.7 Comparaisen entre les fabricants d’équipement et les autres firmes :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

. Non-
AMONT (fournisseurs) Fautpement Equipement S:it}‘-
n=51 n=108

Capital relationnel en amont 15,77 12,91 ko
Investissements relationnels non élec. en amont 4,00 3,36 *xk
Investissements relationnels élec. en amont 2,84 2,57 NS
Collaboration électmnique en amont 3,34 2,97 NS
Collaboration non électronique en amont 4,44 3,58 *kk
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,62 0,56 NS
Durée des relations en amont 3,74 3,02 ok
Pouvoir de négociation en amont 4,02 3,60 NS
% des achats par commerce électronique 3,07 3,14 NS
Rendement croissant en amont 2,96 2,79 NS .

) Equipement | Non- Sig. T-
AVAL (clients) Equipement rout?

: n=351 n=108

Capital relationnel en aval 18,69 19,70 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,07 5,18 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,10 3,54 *
Collaboration électronique en aval 3,36 3,56 NS
Collaboration non électronique en aval 5,22 5,14 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,64 0,59 NS
Durée des relations en aval 3,77 3,25 *Akk
Pouvoir de négociation en aval 4,45 4,84 *
% des ventes par commerce électronique 2,55 2,77 NS
Rendement croissant en aval 4,76 4,88 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
 Test bilatéral
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5.3.3. L effet de taille

La taille est fort souvent un phénomene dont I’effet doit étre contr6lé dans les recherches
sur les organisations. Il s’agit de comparer les firmes de grande taille avec les firmes de
petite taille afin de constater s’il existe des différences significatives entre elles par
rapport aux différentes variables de recherche. Rappelons que la division entre les firmes
de petite taille et les firmes de grande taille utilisée dans le cadre de cette thése est basée
sur la classification du ministére de I’Industrie et du Commerce du Québec et distingue
les firmes qui ont moins de 50 employés de celles qui ont 50 employés et plus (MICQ,
1999).

Trois différences significatives semblent exister entre les firmes de petite et grande taille
(voir Tableau 5.8). Premi¢rement, les firmes de grande taille réalisent en moyenne
significativement plus d’investissements relationnels non électroniques autant auprés de
Jeurs fournisseurs que de leurs clients. Ce constat pourrait s’expliquer par deux
phénomeénes. D’une part, il est possible que cette différence soit attribuable a un niveau
supérieur de ressources. En effet, les firmes de grande taille ont probablement plus de
moyens financiers pour développer et maintenir des relations durables que les firmes
plus petites. D’autre part, nous sommes potentiellement en présence d’un biais de
« survivant » : il est possible que seules les firmes qui entretiennent leurs relations
d’affaires adéquatement réussissent sur le marché et deviennent ainsi des firmes de

grande taille.

La seconde différence importante entre ces deux groupes de firmes concerne le capital
relationnel en aval. Comparativement aux firmes de petite taille, les firmes de grande
taille présentent un niveau significativement plus élevé de capital relationnel en aval.
Cette caractéristique des firmes de grande taille refléte bien la valeur de la réputation et

de I’achalandage acquis par ces firmes avec le temps, ce qui est trés conséquent avec le
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fait que la loyauté des clientéles fidéles constitue normalement une source importante de

capital relationnel.

Enfin, la troisiéme et derniére différence entre les firmes de grande taille et de petite
taille se situe au point de vue de la gestion de leur base de fournisseurs. D’une part, bien
que le taux d’adoption des outils de commerce électronique soit relativement similaire
pour les deux groupes de firmes, les grandes firmes réalisent une proportion plus
importante de leur approvisionnement par commerce électronique. Ceci pourrait

signifier un niveau d’intégration plus important pour les firmes de grande taille.

Notons par ailleurs que la durée plus courte des relations d’affaires tant avec les clients
qu’avec les fournisseurs chez les firmes de petite taille est peut-étre également causée
par le nombre important de firmes nouvelles créées. Puisque‘ la plupart de ces derniéres
emploient moins de 50 employés, il est possible que leur jeune Age influence a la baisse

la durée des relations d’affaires des petites firmes.
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Tableau 5.8 Comparaison entre les firmes de moins de 50 employés et les firmes de
50 employés et plus : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
. Moins 50 Plus de 50 .
AMONT (fournissseurs) Employés employés S;f; t?."
n=105 n=>52
Capital relationnel en amont 14,11 13,68 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,42 3,95 *ok
Investissements élec. en amont 2,60 2,76 NS
Collaboration électronique en amont 3,11 3,07 NS
Collaboration non électronique en amont 3,93 3,81 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en
amont 0,57 0,60 NS
Durée des relations en amont 3,14 3,54 *k K
Pouvoir de négociation en amont 3,73 3,74 NS
% des achats par commerce électronique 3,35 2,74 *
Rendement croissant en amont 2,77 3,06 NS
Moins 50 Plus de 50 .
AVAL (clients) Employés employés S;f; tT -
n=105 n=752
Capital relationnel en aval 18,36 21,35 *Axx
Investissements relationnels non élec. en aval 4,97 5,55 *Ak
Investissements élec. en aval 3,32 3,54 NS
Collaboration électronique en aval 3,50 3,46 NS
Collaboration non électronique en aval 5,17 5,12 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,60 0,64 NS
Durée des relations en aval 3,29 3,67 *AK
Pouvoir de négociation en aval 4,78 4,56 NS
% des ventes par commerce électronique 2,87 2,46 NS
Rendement croissant en aval 4,93 4,63 NS

*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral
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5.4. Réle relatif des variables de controle sur Pensemble des variables

indépendantes et modératrices

Tel que souligné précédemment, les variables de controle'® sont réparties au sein de trois
catégories : les caractéristiques des firmes répondantes, les lignes d’affaires et les
segments de marché visés par celles-ci. Dans cette section, nous allons identifier parmi
les variables de contrdle celles qui discriminent le plus les variables dépendantes,
indépendantes et modératrices proposées dans le modéle de recherche. Ce sont ces

variables de contrdle qui sont conservées pour le reste des analyses multivariées.

Pour ce faire, une analyse discriminante a été réalisée pour chacune des variables de
controle, et ce, en amont et en aval. L’analyse discriminante représente une technique
d’analyse statistique multivariée visant a classifier les répondants d’une étude au sein de
groupes mutuellement exclusifs sur la base d’une série de variables indépendantes. En
maximisant la variance intergroupe tout en minimisant la variance intragroupe, on
obtient une fonction discriminante qui permet de prédire avec le plus de fiabilité possible
I’appartenance des répondants a I’un des groupes prédéfinis. Une fonction discriminante

“s’exprime mathématiquement comme suit :
Z= WX+ WXy Fwaxg Ho b WX,
ou « Z» correspond a la valeur prédite de la variable dépendante provenant de la

fonction discriminante, « w » au coefficient de chaque variable indépendante et « x » a

la valeur des variables indépendantes.

Dans le contexte de cette étude, ’analyse discriminante permet de déterminer quelles

variables de contrble permettent de différencier le comportement de I’ensemble des

Compte tenu du faible nombre de firmes appartenant 4 la catégorie « contenu », nous avons choisi de
ne pas considérer cette variable de controle. Il importe de noter que les variables de contréle
« exportations » et « dépendance en amont » ne sont considérées qu’au sein du modéle de recherche
en amont, tandis que les variables de controle « importations » et « dépendance en aval » ne le sont
que dans le mod¢le de recherche en aval.
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variables de recherche. En d’autres termes, Iutilisation de cette analyse nous permet de

ne retenir que les variables de controle les plus importantes.

Avant de poursuivre avec ces premicres analyses multivariées, il importe de démontrer
la normalité et I’indépendance des variables indépendantes utilisées au sein des analyses
discriminantes. En ce qui conceme la normalité, quelques variables ont di étre
transformées pour améliorer leur distribution. En effet, la durée des relations d’affaires
en amont, la durée des relations d’affaires en aval, le pourcentage des achats réalisés par
commerce ¢lectronique et le pourcentage des ventes réalisées par commerce
électronique présentaient toutes un niveau élevé de kurtosis. Une transformation

logarithmique a permis de rétablir la normalité de chacune de ces variables.

Pour respecter I’hypothése de I’indépendance, les variables doivent présenter un faible
niveau de multicolinéarité entre elles. La multicolinéarité s’exprime par le niveau de
corré¢lation entre une ou plusieurs variables. Un haut niveau de multicolinéarité entre ces
variables pourrait significativement affecter les résultats de 1’analyse discriminante, ce
qui aurait pour effet de surestimer les coefficients de la fonction discriminante (Dillon et
Goldstein, 1984). Tabachnick et Fidell (1996) suggérent de ne pas utiliser ensemble des
variables indépendantes corrélées au dela de 0,70. En ce qui concerne les variables
indépendantes utilisées au sein des analyses discriminantes qui vont suivre, ’hypothése
de P'indépendance est acceptée étant donné que presque toutes les corrélations sont
inférieures a 0,55. Seules les variables de collaboration électronique et du taux
d’adoption du commerce électronique sont corrélées a un niveau élevé, mais encore
acceptable de 0,65 en amont et de 0,63 en aval. L’ Annexe 4 présente les tableaux de

corrélations pour les modeles amont et aval.

Passons maintenant aux analyses discriminantes elles mémes. Les Tableaux 5.9 et 5.10
présentent le sommaire des résultats des analyses discriminantes réalisées pour tester
I’effet de chacune des variables de contrble sur les variables de recherche. En d’autres

termes, chacune des analyses discriminantes présentées ci-dessous exprime la relation



148

entre une variable dépendante catégorique (i.c. la variable de contrble) et une série de

variables indépendantes continues (i.e. l’ensemble des variables dépendantes,

indépendantes et modératrices utilisées dans le cadre cette recherche). Notons que I’effet

de chaque variable de contrdle a été testé séparément sur les variables de recherche du

modele en amont et les variables de recherche en aval. Trente analyses discriminantes

ont ainsi été réalisées.

Nous ne présentons ici qu’un résumé de chacune de ces fonctions discriminantes, soit :

D

iif)

Le pourcentage de classification global. 11 s’agit du pourcentage d’entreprises
correctement classifiées selon leur appartenance a chacun des groupes formés.
Ce pourcentage de classification a été pondéré pour tenir compte des biais induits

par des groupes de tailles différentes.

Le lambda de Wilks. Cette métrique permet de mesurer et de tester le niveau de
signification d’une fonction discriminante. Le niveau de signification d’une
fonction discriminante est testé en calculant la différence entre les deux vecteurs
moyens des variables indépendantes, ou centroides, pour les répondants de
chacun des groupes. Si les centroides sont significativement différents, il est
possible d’affirmer que la fonction obtenue discrimine correctement entre les
groupes. Le lambda de Wilks peut prendre une valeur entre 1 et 0. Plus le lJambda
de Wilks est prés de 0, plus les moyennes des groupes sont significativement
différentes. Le lambda de Wilks et son taux de signification sont indiqués pour
chacune des fonctions discriminantes dans la colonne de droite des Tableaux 5.9

et5.10.

Le Box’s M. En plus d’étre significative, il importe également que chaque
fonction discriminante respecte I’hypothése de ’homogénéité des matrices de
variances-covariances (puisque la fonction discriminante dépend d’une matrice
commune variances-covariances calculée a partir des matrices variances-

covariances de chacun des groupes). Le non-respect de cette hypothése peut étre
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problématique dans I’estimation de la fonction discriminante. Le test du Box’s M

constitue une mesure de ’homogénéité des matrices de variances-covariances.

Un Box M qui n’est pas significatif signifie qu’il n’est pas possible de rejeter

P’hypothese que la matrice variances-covariances est homogéne.

Tableau 5.9 Résumé¢ des résultats des analyses discriminantes pour tester Peffet de
chacune des variables de contréle (amont/fournisseurs)

% de classification totale

Box's

P Lambda de Wilks
non e M
pondéré pondéré
Caractéristiques des firmes
Scandinavie / Canada 62,2% 65,3 % 41,977 0,968 0,177 NS
Taille® 69,1 % 71,1 % 71,876 0,223 0,223 NS
Importations® 45,9 % 42,9 % 137,689 0,329 |} 0,495 NS 0,980 NS
Dépendance en amont 57,1 % 72,4 % 55,804 0,762 0,876 NS
Lignes d’affaires
Equipement 69,4 % 81,6% | 72493 024 0,010 **
Logiciel 68,4 % 65,3 % 54,726 0,881 0,307 NS
Consultation 66,3 % 75,5 % 51,993 0,828 0,037 **
Service 64,3 % 71,4 % 69,733 0,275 0,263 - NS
Diversification lignes* 60,2 % 83,7 % 76,365 0,117 0,372 NS
Type de clients
Usager 68,4 % 70,4 % 61,852 0,842 0,527 NS
Opérateur 70,4 % 78,6 % 66,401 - 0,329 0,029 **
Manufacturier 69,4 % 78,6 % 55,308 0,842 0,177 NS
M-entreprise 68,4 % 67,3 % 68,901 0,484 0,301 NS
P-Entreprise 61,2 % 71,4 % 76,197 0,118 0,306 NS
Diversification clients® 71,4 % 70,4 % 106,209 0,001 0,007  ***

*p<0.10 ** p<0.05 *** p<0.01 **** p<0.001
* plus petit que 50 employés vs plus grand ou 2 égal a 50 employés

® Analyse discriminante  trois groupes : aucune importation ; volume des importations plus élevé que
0% des achats, mais plus petit ou égal a 40%; volume des importations plus élevé que 40% des achats.

¢ Pondéré en appliquant un facteur de correction pour tenir compte du poids relatif des groupes.
¢ o’ est-a-dire plus d’une ligne d’affaires
¢ ¢’est-a-dire plus d’un type de client
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Tableau S.10 Résumé des résultats des analyses discriminantes pour tester Peffet de
chacune des variables de controle (aval / clients)

% de classification totale
on — Box's M P Lambda de Wilks
s pondéré
pondéré
Caractéristiques des firmes
Scandinavie / Canada 64,0 68,0 46,051 0,922 0,114 NS
Taille? , 71,7 76,8 55,620 0,718 0,029 **
Exportations’ 58,0 58,0 147,884 0,172 || 0,005 *** 0.191 NS
Dépendance en aval 69,0 88,0 98,749 0,229 0,493 NS
Lignes d’affaires
Equipement : 71,0 78,0 51,580 0,857 0,010 **
Logiciel 68,0 63,0 73,672 0,159 0,235 NS
Consultation 63,0 69,0 72,627 0,196 0,219 NS
Service 73,0 74,0 56,748 0,687 0,060 *
Diversification lignes® 65,0 64,0 54,649 0,719 0,723 NS
Type de clients
Usager 74,0 86,0 80,580 0,436 0,074 *
Opérateur 64,0 65,0 67,893 0,285 0,442 NS
Manufacturier 67,0 84,0 51,435 0,903 0,045 **
M-entreprise 61,0 78,0 76,462 0,235 0,860 NS
P-entreprise 63,0 65,0 78,678 0,083 0,081 *
Diversification clients® 63,0 62,0 79,912 0,072 0,357 NS

*p<0.10 ** p<0.05 *** p<0.01 **** p<0.001
? Plus petit que de 50 employés vs plus grand ou a égal & 50 employés

® Analyse discriminante 2 trois groupes : aucune exportation ; volume des exportations plus élevé que
0% des ventes, mais plus petit ou égal 4 40%; volume des exportations plus élevé que 40% des ventes

° Pondéré en appliquant un facteur de correction pour tenir compte du poids relatif des groupes.
¢ ¢*est-a-dire plus d’une ligne d’affaires
¢ ¢’est-a-dire plus d’un type de client

Trois constats importants émergent des Tableaux 5.9 et 5.10. Premi¢rement, dix
fonctions discriminantes sont significatives (leurs Lambdas de Wilks sont significatifs) :
d’une part en amont, les fonctions testant ’influence des variables « équipement »,

« consultation », « opérateur » et « diversification marché »; d’autre part en aval, les
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fonctions testant l’influence des variables «taille », « équipement », « service »,

« usager », « manufacturier » et « p-entreprise ».

Deuxiemement, en ce qui concerne le test du Box M, seule 1’analyse discriminante
testant ’effet de la variable « diversification marché » sur les variables de recherche en
amont n’est pas significative. Puisque nous devons rejeter I’hypothése de I’homogénéité
de la matrice variances-covariances pour cette fonction, nous ne la prendrons pas en

considération, malgré son Lambda de Wilks significatif.

Enfin, les deux tableaux présentent le pourcentage de classification total de chaque
fonction. Il s’agit du nombre total de répondants correctement classifiés par chacune des
fonctions discriminantes. Compte tenu du fait que certaines variables de contrdle ne
présentent pas des groupes de taille équivalente, un pourcentage de classification
pondéré en fonction de la taille a également été calculé. Ce second pourcentage donne
une meilleure indication de la capacité prédictive de la fonction discriminante. Par
ailleurs, il n’existe pas de directive sur le taux minimum de classification acceptable
(Hair et al., 1995). Dans le but de retenir les variables qui discriminent avec le plus de
précision les variables qui sont utilisées dans les régressions multiples qui suivent, un
seuil de 75% de classification a été privilégié comme niveau d’acceptation des fonctions
discriminantes. Méme si onze fonctions se qualifient a ce seuil, nous ne retiendrons que
celles dont le Lamda de Wilks est significatif et celles respectant I’hypothése de
’homogénéité des matrices de variances-covariances (test du Box’s M). Ainsi, sept
fonctions discriminantes présentent un taux de classification supérieur a 75% : en amont,
les fonctions testant I’influence des variables « équipement » (81,0%), « consultation »
(75,5%), « opérateur » (78,6%); et en aval, les fonctions téstant I’influence des variables
« taille » (76,8%), « équipement» (78,0%), « usager» (86,0%), « manufacturier »
(84,0%).

Puisque I’objectif de cette démarche consiste & choisir les variables de contrdle qui

influencent le plus les variables de recherche que nous utilisons pour le reste des
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analyses multivariées, il est souhaitable de sélectionner des variables de contrble qui
influence a la fois les modeles de recherche amont et aval. C’est le cas de la variable
« équipement » que nous conserverons comme variable de contréle pour les analyses

subséquentes.

Aprés avoir comparé les six autres variables de contrdle retenues, nous avons privilégié
la taille comme seconde variable de contrdle. Ce choix est principalement motivé par
deux éléments. D’abord il s’agit d’une variable qui est traditionnellement utilisée
comme contrdle dans la plupart des recherches portant sur les organisations. Ensuite, la
taille offre un taux de classification assez acceptable tant en amont qu’en aval, bien que
son influence soit supérieure sur les variables associées aux relations avec les clients. En
fait, seule la variable « ligne d’affaires : manufacturier » classifie mieux que la taille.
Toutefois, nous avons jugé que cette variable aurait potentiellement expliqué la méme
variance que la variable « équipement »; ¢’est donc pourquoi la taille a également été

choisie comme deuxiéme variable de contrble.

5.5. Vérification des propesitions de recherche

Cette sous-section est consacrée a la présentation des résultats des analyses multivariées
utilisées pour tester les propositions de recherche. Dans un premier temps, nous
présentons les résultats des régressions multiples hiérarchiques réalisées sur les modeles
en amont et en aval dans le but d’observer la différence de variance expliquée par
chacun des blocs de variables, c’est-a-dire des variables de contréle, des variables
indépendantes et des variables modératrices, ainsi que par les interactions entre les
variables prédictrices. Dans un deuxi¢me temps, nous examinons les analyses effectuées
afin de tester les effets de modération par la forme et par la force au sein des modéles de

recherche amont et aval.
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5.5.1. Analyse des effets principaux

La régression multiple est un type d’analyse statistique multivariée visant a analyser la
relation entre une variable dépendante et plusieurs variables indépendantes. Cette
technique d’analyse méne a I’élaboration d’une équation ayant pour but d’expliquer la
valeur de la variable dépendante. Dans le cadre de cette rechefche, la technique de la
régression multiple hiérarchique a été utilisée. Cette forme de régression permet
d’entrer, étape par étape, les variables ou les blocs de variables au sein de ’équation
visant a expliquer la variable dépendante. L’objectif d’une telle démarche consiste a
déterminer la capacité explicative marginale de chacune des étapes de la régression

hiérarchique.

Par ailleurs, comme le soulignent Tabachnick et Fidell (1996), il importe que I’ordre
d’entrée des variables s’appuie sur une logique issue de la théorie. Dans les régressions
hiérarchiques qui vont suivre, le raisonnement est le suivant. Pour chacune des deux
régressions (amont et aval), nous entrons d’abord les variables de contrdle (i.e.
équipement et taille) et nous observons le pourcentage de variance de la variable
dépendante (i.e. valeur du capital relationnel) expliqué par ces deux variables (mod¢le
1). Ensuite, le bloc des variables d’investissements relationnels (les investissements
relationnels non électroniques et les investissements relationnels électroniques) est entré
dans la régression (modéle 2). A cette seconde étape, nous observons la différence de
variance expliquée (AR?) entre le modéle 2 et le modéle 1. Enfin, a la troisiéme étape, le
bloc des variables modératrices (i.e. collaboration non électronique, taux d’adoption du
commerce électronique, durée des relations d’affaires, pouvoir de négociation et
rendement croissant) est ajouté a I’équation (modeéle 3). Le arRZest a nouveau calculé

pour déterminer la différence de capacité explicative entre le modele 3 et le modele 2.

Avant de passer aux résultats de ces deux régressions multiples hiérarchiques, il
convient de souligner que nous nous sommes assurés du respect des différentes

hypothéses sous-jacentes a la régression multiple, en particulier la distribution multi-
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normale des variables indépendantes, ’absence de collinéarité entre les variables

indépendantes, de méme que I'indépendance et la normalité des résidus.

Les Tableaux 5.11 et 5.12 présentent respectivement les résultats de la régression
multiple hiérarchique sur les variables de recherche en amont (modéles 1A, 2A et 3A) et
de la régression multiple hiérarchique sur les variables de recherche en aval (modéles
1B, 2B et 3B). Analysons ces deux séries de régressions en portant d’abord notre
attention sur le taux de signification de chaque modele, ensuite sur la capacité

explicative marginale de chaque modéle, et enfin sur les coefficients p; des modéle 3A et

3B.

Dans la régression hiérarchique en amont, le mod¢le 1A explique 5,7% de la variance de
la variable dépendante. Lorsque que le bloc investissement est entré dans la régression
(mod¢le 2A), le pourcentage de la variance expliquée atteint 28,1%, un accroissement
significatif (AR?= 224 %, p=0,000). L’introduction du bloc des variables présumées
modératrices (modéle 3A) entraine égalemenf une augmentation tres significative de la
variance expliquée : le R? augmente de 11,9% (p=0,000) pour totaliser 40,0%. Le bloc
des variables d’investissement relationnel possede donc la capacité explicative la plus

importante, suivi de prés par le bloc des variables modératrices.

En revanche, la régression hiérarchique en aval donne des résultats trés différents.
D’abord, le modeéle 1B au sein duquel seul le bloc des variables de contréle est introduit
dans la régression explique 12,1% de la variance de la variable dépendante. La capacité
explicative de ce bloc de variables de contrdle s’avére donc supérieure a la capacité du
méme bloc en amont. Ce résultat est cohérent avec I’analyse discriminante de la section
précédente. En effet, nous avions déja identifié que la taille possédait un effet trés
significatif sur les variables de recherche en aval, tandis que I’effet de la taille en amont
n’était pas significatif. Dans le modele 1B, cet effet se reflete par le béta tres fortement

significatif de la taille (= 0,37, p=0,000).



155

Tableau 5.11 Résultats de Ia régression mulitiple hiérarchique (en amont)

p value (Sig. F Change)

Modéle 1A Modéle 2A Modéle 3A
Beta® Sig. Beta® Sig. Beta® Sig.

Variables de contrdle
Equipement 0,21 ** 0,14 * 0,09 NS
Taille -0,14 NS -0,17 ** -0,18 **
Variables indépendantes
Invest. relationnels non élec. en amont 0,51 ¥*** 0,29 *¥x.
Invest. relationnels élec. en amont -0,05 NS -0,08 NS
Variables modératrices
Collaboration non élec. en amont 2,72 ¥%*
Taux d'adoption du ecom en amont -1,63 NS
Durée des relations en amont 1,31 NS
Pouvoir de négociation en amont -0,81 NS
Rendement croissant en amont 2,90 kx*
R” cum. 7,3 % 30,4 % 44,4 %
R? ajusté cum. 5,7 % 28,1 % 40,0 %
p value (F-test) ) ok Kok T
A R* ajusté 22,4 % 11,9 %

ok ¥k ook ok ok

*p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001

* Béta standardisé
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Tableau 5.12 Régression multiple hiéraichique (en aval)

Modéle 1B Modéle 2B Modéle 3B

Beta® Sig. Beta® Sig. Beta® Sig.
Variables de contrile
Equipement -0,03 NS -0,03 NS -0,05 NS
Taille 0,37 ¥Exx 0,33 xE*x* 0,33 Fxx*
Variables indépendantes
Invest. relationnels non élec. en aval 0,20 ** 0,18 *
Invest. relationnels élec. enaval - -0,10 NS -0,09 NS
Variables modératrices
Collaboration non €lec. en aval 0,64 NS
Taux d’adoption du ecom en aval -0,45 NS
Durée des relations en aval 0,24 NS
Pouvoir de négociation en aval : -1,40 NS
Rendement croissant en aval 0,53 NS
R” cum. ‘ - 13,6% 16,9 % 18,9 %
R ajusté cum 12,2 % 14,1 % 12,6 %
p Value (F_test) Kook okok E2 2 13 ¥kk
A R ajusté 1,9 % -1,5%°
p value (sig F change) * NS
* p<0,10 ¥*p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
? Béta standardisé

® La valeur négative de ce A R? est due a I’ajustement du coefficient de détermination dans la formule
suivante : R?ajusté = R*- (p (1 -R%/(n-p— 1), ol «n » est égal au nombre d’observations et « p »
au nombre de variables. Le A R? s’avére parce que le R” est presque le méme dans le modéle 2B et 3B
et parce que le « p » augmente sans que ces nouvelles variables ne se révélent significatives.

Le bloc des variables d’investissement est ensuite introduit dans 1’équation (modele 2B).
Bien que la variance expliquée n’augmente que trés peu (AR*= 1,9 %), cet écart est
quand méme légeérement signiﬁcatif (p=0,098). Toutefois, ’ajout des variables
présumées modératrices au modele 3B n’ajoute aﬁcune valeur explicative a la droite de
régression. Ainsi, si le mod¢le de recherche en amont semble trés bien ajusté, il apparait
que ce ne soit pas le cas en aval, puisque la variance de la variable dépendante est

principalement expliquée par la taille des répondants.

Passons maintenant a 1’analyse des coefficients béta (). Tout d’abord, portons notre
attention sur le réle des variables de controle dans les deux équations. Il est intéressant

de constater que les modéeles 1A et 1B ne sont pas influencés par la méme variable de
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controle. En amont, le béta standardisé significatif de la variable équipement suggére un
effet li¢ a la nature de la chaine d’approvisionnement (p= 0,212 , p=0,019). En aval,
c’est le béta de la taille qui est significatif, pointant en direction d’un effet lié a la taille

des firmes (8 =0,366 , p=0,000).

En ce qui concerne les bétas des variables du bloc investissement, il est trés intéressant
de constater qu’il existe une logique similaire entre 1’équation en amont et I’équation en
aval. Dans les deux cas, le béta de la variable des investissements relationnels non
¢lectroniques est signiﬁcatif (p= 0,51, p=0,000 au modeéle 2A et p= 0,20 , p= 0,033 au
modele 2B). L’existence de cette relation et sa direction nous permet d’accepter les
propositions de recherche P1A et P1B selon lesquelles il existe, d’une part, une relation
positive entre ’investissement relationnel non électronique en amont et la valeur du
capital relationnel en amont, et d’autre part, une relation positive entre 1’investissement
relationnel en aval et la valeur du capital relationnel en aval. De surcroit, la similarité
entre les résultats de régression en amont et en aval s’étend également aux
investissements relationnels électroniques. Contrairement a ce que nous avions
initialement anticipé, la relation entre Pinvestissement relationnel électronique et la
valeur des relations d’affaires est négative et non significative (p= -0,05 , p=0,572 en
amont et p= -0,10 , p= 0,262 en aval). Il n’est donc pas possible d’accepter les
propositions de recherche P2A et P2B. Nous reviendrons plus tard sur ces résultats afin

de comprendre pourquoi ces relations ne sont pas significatives (voir section 6.6).

Les effets principaux des deux régressions multiples hiérarchiques ayant été analysés, la
prochaine section est consacrée a ’analyse des effets de modération qui nous permettent

d’accepter ou de refuser les hypothéses P3A a P8A, ainsi que P3B a P8B.
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5.5.2. Effets de modération

5.5.2.1. Présentation de la démarche d’analyse des effets modérateurs

Un effet de modération est un phénomeéne par lequel la relation entre une variable
prédictrice et une variable dépendante est influencée par le niveau d’une troisiéme
variable (Venkatraman, 1989). Dans le cadre de cette recherche, nous tentons d’établir si
la relation entre les types d’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel
est modérée par un ou plusieurs de:s 5 facteurs relationnels présentés précédemment, soit
la collaboration non électronique, le niveau d’utilisation du commerce électronique, la

durée des relations d’affaires, le pouvoir de négociation et le rendement croissant.

Il existe plusieurs types de variables modératrices. S’appuyant sur les recherches de
Lazarsfeld (1955) et Rosenberg (1968), Sharma et al. (1981) proposent une typologie
des variables modératrices. Cette typologie, illustrée a la figure 5.1, est constituée de
deux dimensions. La premi¢re est qu’il importe d’identifier s’il existe des effets
d’interactions entre la variable que I'on présume modératrice et la variable
indépendante. Pour la seconde, un test doit étre réalisé¢ afin de déterminer si cette
variable présumée modératrice est corrélée a la variable indépendante ou dépendante, ou

les deux.



Reliée a une variable
dépendante et/ou
indépendante

Non reliée a une variable
dépendante et/ou
indépendante

A

Variable prédictive

Aucune interaction
avec une varlable
indépendante

B

Variable modératrice
par la force

C

Variable quasi-
modératrice par la
forme

interactions avec
une variable
indépendante

D

Variable modératrice
par la forme

Adapté de Sharma et al. (1981)

Figure 5.1 Typologie des variables modératrices
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Variable prédictrice

Veriable modératrice
par Ja force

Adaptée de Sharma et al. (1981)
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ermes diinteraciion 7
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Varial uask:

modératrice par la
forme

Pas une variable
modératrice

Varlable modéralrice
par ia forme

Figure 5.2 Démarche d’identification des variables modératrices



160

Afin de faciliter le positionnement dans la matrice de la Figure 5.1, Sharma et al. (1981)
proposent la démarche illustrée a la Figure 5.2. Il s’agit de la démarche que nous
utilisons pour 1) déterminer s’il existe des effets de modération dans notrevmodéle de
recherche; ii) si tel est le cas, identifier le type de modération. Décrivons cette démarche

en expliquant au passage les différentes familles de variables modératrices.

La premicre étape consiste a déterminer s’il existe un effet d’interaction entre la variable
présumée modératrice et la variable dépendante. Un effet d’interaction au sein d’une
droite de régression entraine une modification de la pente de la régression, ainsi que de
la constante de I'ordonnée a I’origine. On dit alors qu’il y a modération par la forme
(Venkatraman, 1989; Arnold, 1982; Sharma et al., 1981). L’Annexe 6.1 présente une

démonstration algébrique de la modération par la forme.

Pour déterminer la présence de modération par la forme, tous les termes d’interactions,
soit les produits-croisés entre chaque variable indépendante et chaque variable présumée

modératrice, doivent étre introduits dans la régression multiple.

Si le terme d’interaction entre la variable modératrice et la variable indépendante est
significatif (et donc qu’il y a modération par la forme), I’analyse se poursuit a 1’étape 2
afin de distinguer s’il s’agit d’une variable purement modératrice (Quadrant D) ou bien
si elle est quasi-modératrice (Quadrant C). Une variable purement modératrice n’est
reliée ni & la variable dépendante, ni a la variable indépendante, tandis que la variable
quasi-modératrice est reliée a I’une ou ’autre des variables dépendante et indépendante
(Sharma et al., 1981 ; Arnold, 1982). En d’autres termes, une variable quasi-modératrice
se trouve a étre également prédictrice, tandis que la variable purement modératrice ne
I’est pas. L’ Annexe 6.2 présente une démonstration algébrique de la différence entre une

variable purement modératrice et quasi-modératrice.

Par ailleurs, si aucun effet d’interaction n’est identifié a ’étape 1 quant a la variable que
I’on présume modératrice, ’analyse doit se poursuivre a I’étape 3 pour vérifier si, plutdt

que de modérer par la forme, la variable en question ne modérerait pas la force de la
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relation. Un effet de modération par la force existe lorsque le degré de la relation entre la
variable indépendante et la variable dépendante est différent pour deux sous-groupes

homogeénes de répondants.

Pour démontrer la modération par la force, il importe d’abord de s’assurer que la
variable que I'on présume modératrice par la force n’est reliée ni a la variable
dépendante, ni aux variables indépendantes. Autrement dit, le coefficient béta de cette
variable ne doit pas étre significatif. Le cas échéant, I’analyse se poursuit & I’étape 4. Par
contre, si le béta est significatif, il est possible de conclure que la variable en question

n’est pas modératrice mais simplement prédictrice (Quadrant A).

A DIétape 4, la modération par la force est testée en divisant 1’échantillon en deux sous-
groupes sur la base de la variable présuniée modératrice. Le degré de la relation entre la
variable dépendante et indépendante (le coefficient de corrélation) est alors comparé
entre les deux sous-groupes. Si le degré de la relation est significativement différent
entre les deux groupes, la variable & Porigine de la subdivision des groupes est
considérée modératrice par la force. S’il n’existe pas de différence significative,

Phypothése de modération par la force doit étre rejetée.

5.5.2.2. Analyse des effets modérateurs

Maintenant que la terminologie concernant la modération est clarifiée, passons a
’analyse réalisée dans le but d’accepter ou de refuser les hypotheses selon lesquelles les
facteurs relationnels modérent la relation entre !’investissement relationnel non
électronique et la valeur du capital relationnel, ainsi que la relation entre
Pinvestissement relationnel électronique et la valeur du capital relationnel (i.e. P3A a
P8A et P3B a P8B). Tout au cours des prochains paragraphes, nous allons suivre la

démarche de Sharma et al. (1981) que nous avons présentée dans la section 5.5.2.1.
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1° étape : Est-ce qu'il v a des termes d’interaction significatifs ?

La premicre étape consiste a identifier la présence d’effets d’interaction entre les
variables présumées modératrices et les variables dépendantes. Pour ce faire, 10 termes
d’interaction sont ajoutés en introduisant les produits-croisés de chacune des deux
variables  indépendantes  (I’investissement relationnel non  électronique et
I’investissement relationnel électronique) avec les 5 variables présumées modératrices
(collaboration non électronique, taux d’adoption du commerce électronique, durée des
relations d’affaires, pouvoir de négociation et rendement croissant). Par ailleurs, en ce
qui concerne ’équation en aval, nous savons déja que le ar? entre le modele 3C et 3B
- n’est pas significatif. Par parcimonie, il n’est pas utile de vérifier la capacité explicative
supplémentaire qu’ajouterait le bloc des termes d’interaction dans 1’équation en aval.
Nous tentons uniquement d’identifier s’il existe des effets d’interaction dans le mod¢le 4

en amont (modeéle 4A).

Le Tableau 5.13 présente les résultats de la quatrieme étape de la régression multiple
hiérarchique en amont (modéle 4A). Tout d’abord, I’ajout des termes d’interaction
contribue a accroitre significativement la variance expliquée et permet ainsi d’atteindre
un R? ajusté totalisant 44,0% (arR?= 4,00%, p=0,068). La contribution positive du bloc
des termes d’interaction confirme la présence en amont de variables modératrices par la
forme. L’analyse des bétas standardisés permet de constater que trois termes
d’interactions sont significatifs: le produit de Dinvestissement relationnel non
électronique et le taux d’adoption du commerce électronique (p= 0,87 et p=0,006), le
produit de I'investissement relationnel électronique et le taux d’adoption du commerce
électronique (p= -0,479 et p=0,070), ainsi que le produit de I’investissement relationnel

non électronique et le pouvoir de négociation en amont (= -0,826 et p=0,024).
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Tableau 5.13 Résultats de la régression multiple modérée en amont (fournisseurs)
en prenant en considération les effets d’interaction

Modele 4A

Béta’ Sig.
Variables de contréle
Equipement 0,17 **
Taille -0,14 *
Variables indépendantes
Invest. relationnels non élec. en amont 0,22 NS
Invest. relationnels élec. en amont 0,78 *
Variables modératrices
Collaboration en amont 0,18 NS
Taux d’adoption du ecom en amont -0,49 **
Durée des relations en amont 0,30 NS
Pouvoir de négociation en amont . 0,45  **
Rendement croissant en amont 0,24 NS
Effets d’interactions
Invest. relationnels non €lec, en amont et collaboration en amont -0,27 NS
Invest. relationnels non €lec. en amont et taux d’adoption du ecom en amont 0,87 ***
Invest. relationnels non élec. en amont et durée des relations en amont 0,11 NS
Invest. relationnels non élec, en amont et pouvoir de négociation en amont -0,86  **
Invest. relationnels non élec. en amont et rendement croissant en amont 0,43 NS
Invest. relationnels élec. en amont et collaboration en amont 0,40 Ns
Invest. relationnels élec. en amont et taux d’adoption du ecom en amont -0,48 *
Invest. relationnels élec. en amont et durée des relations en amont -0,65 NS
Invest. relationnels élec. en amont et pouvoir de négociation en amont 0,09 NS
Invest. relationnels élec. en amont et rendement croissant en amont -0,49 NS
R* ajusté cum. 44,0 %
p value (F-test) *kkk
AR* 4,0 %
P value (sig F change) k¥

* p< 0,10 **p<0,05 ***p<0,01 **** p<0,001 *Béta standardisé

Notons, par ailleurs, que nous ne présentons pas la contre-partie du modele 4A, soit le

modéle 4B, parce que ce dernier n’ajoute pas a la capacité explicative du modéle 3B.
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Tableau 5.14 Comparaison de la forme des relations entre les sous-groupes

(amont/fournisseurs)
:faux ____f'alble Taux élevé Faible pouvoir Pouvoir glevé
d'adoption du , S e de
d'adoption du p de négociation P p
ecom en negocxauon
ecom en amont en amont
amont en amont
Taille -0,279  ** -0,077 NS 0,213* | 0212 = -0,069 NS | 0325°
Equipement © 0,234 ** 0,061 NS 0,285* 0,265  *x* -0,002 NS | 0,060°
Invest. rel. mom § g 415 wax | 04 Hrrs 0,202 § 0,569 **** 0453 ** | 0310°
élec en amont
Tnvesti. rel. élec. | 4410 Ng | 0052 Ns 0,742 || -0,033 Ns 0,109 NS | 0,762°
en amont
R? ajusté 30,6 % ¥¥#+ 30,7 % *rx¥ 0,030° [ : 37,8 % i+ 92 %* 0,098

* p< 0’]0 Hok p<0’05 L2 p<’01 ok p<,001

* Comparaisons des régressions concernant le taux d’adoption et concernant le pouvoir de négociation en utilisant
des variables-indicateurs, i.e. Faible taux d’adoption = 1 et Taux d’adoption élevé = 0, Faible pouvoir de
négociation = 1 et Pouvoir de négociation élevé = 0). Les différences entre les coefficients B ont été calculées
par une F-test partielle comme suggéré par Neter et al. (1990).

® La différence entre le coefficient de détermination de chaque sous-groupe (i.e. degré faible d'adoption du ecom
en amont vs degré glevé d'adoption du ecom en amont et faible pouvoir de négociation en amont vs pouvoir
élevé de négociation en amont) est mesuré avec le test de Chow (1960) en utilisant la formule suivante :

((A-B-C)/p)/ (B+C)/ (m + n —2p))
ol A = somme des carrés totaux, B=somme des carrés du groupe 1, C = somme des carrés du groupe 2, p=

nombre de paramétres estimés, m = nombre d’observations dans le groupe 1 et n= le nombre d’observations
dans le groupe 2.

Afin de déterminer le sens de ces effets de modération, un second test a €té réalisé. Tel
que suggéré par Lefebvre et al. (1997), nous avons subdivisé nos données en deux séries
de sous-groupes sur la base des variables dont les interactions étaient significatives dans
‘le modele 4A : les sous-groupes du taux d’adoption du commerce €lectronique (faible
degré d’adoption du ecom et degré élevé d’adoption du ecom) et les sous-groupes du
pouvoir de négociation (faible pouvoir de négociation et pouvoir élevé de négociation).
Une régression a ensuite été réalisée avec les répondants de chaque sous-groupe en
utilisant le capital relationnel comme variable dépendante, la variable taille et
équipement comme variable de contrdle, ainsi que ’investissement relationnel non
électronique et électronique comme variables indépendantes. La différence entre les

coefficients de détermination des droites de régression de chaque sous-groupe a été
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calculée avec le test de Chow (1960). La différence entre les sous-groupes est
significative autant dans le cas du taux d’adoption du commerce €lectronique (F = 2,78
p < 0.05) que du pouvoir de négociation (F = 2,01 p <0,10), confirmant ainsi !’effet de
modération par la forme de ces deux variables. Cependant, le sens des effets de
modération n’esf pas le méme pour les deux variables. D’une part, le taux d’adoption
modeére positivement la forme de la relation, c¢’est-a-dire plus le taux d’adoption est
¢levé, plus la pente de la relation est importante. D’autre part, le pouvoir de négociation
modére négativement la forme de la relation : plus le taux d’adoption est élevé, moins la

pente de la relation est importante.

Notons par ailleurs que la classification utilisée entre les taux d’adoptién faible et élevé
he permet pas de déterminer significativement le sens de la modération de cette variable.
Le béta négatif de I’interaction entre le taux d’adoption et ’investissement relationnel
électronique donne néanmoins une indication que cette variable modére négativement

cette relation.

2¢ étape : Est-ce que les bétas des variables modératrices par la forme sont significatifs

dans le modeéle 44 7

Nous avons déterminé que le pouvoir de négociation en amont et le taux d’adoption du
commerce €lectronique en amont constituent des variables modératrices par la forme.
Cependant, il reste & savoir s’il s’agit de variables purement modératrices ou quasi

modératrices.

L’analyse du béta des variables modératrices dans le modele 4A permet de répondre a
cette question. D’une part, le coefficient béta du taux d’adoption du commerce
électronique est de -0,489 et est significatif (p=0,018). D’autre part, le coefficient béta
du pouvoir de négociation est de 2,174 et il est également significatif (p=0,032). Par
conséquent, puisque le béta de ces deux variables est significatif, il est possible de
conclure que le taux d’adoption du commerce électronique en amont ainsi que le pouvoir

de négociation en amont sont des variables quasi-modératrices.
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3¢ étape : Est-ce que les bétas des autres variables présumées modératrices sont
significatifs ?

Avant de tester la modération par la force, il importe de s’assurer que les variables

présumées modératrices pour lesquelles nous n’avons pas identifié d’effets d’interaction
ne sont pas des variables prédictrices. Les trois facteurs relationnels en amont qui ne
modérent pas par la forme (i.e. la collaboration non électronique, la durée des relations
et le rendement croissant) ne présentent pas des bétas significatifs dans le modéle 4A.
Par conséquent, ndus rejetons "hypotheése que ces variables soient prédictrices. Pour ce
qui est des cinq facteurs relationnels en aval, puisque le AR? entre le modéle 3B et 2B
n’est pas significatif, les bétas de ces variables sont considérées de facto non
significatifs. Ainsi, aucune de ces cinq variables présumées modératrices en aval n’est

considérée comme prédictrice.

4° étape : Est-ce que les coefficients de corrélation enire les sous-groupes sont
différents ?

Pour tester I’effet de modération par la forme, I’échantillon a été subdivisé en 10 paires

de sous-groupes : forte et faible collaboration (en amont et en aval), taux faible et élevé
d’adoption du commerce électronique (en amont et en aval), longue et courte durée des
relations d’affaires (en amont et en aval), pouvoir faible et élevé de négociation (en

amont et en aval), rendement croissant faible et élevé (en amont et en aval).

Les corrélations entre l'investissement relationnel non électronique et le capital
relationnel ainsi qu’entre D’investissement relationnel 'électronique et le capital
relationnel ont été calculées pour les répondants de chacun des sous-groupes. Un test
bilatéral de différence entre les coefficients de corrélation de chacune des paires de sous-

groupes a ensuite €té réalisé.

Cette comparaison du degré de relation entre les différents sous-groupes a permis de

mettre en évidence trois variables modératrices par la force. D’abord en amont, il existe
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une différence significative entre les sous-groupes collaboration faible et élevée en
amont, et ce, par rapport a la corrélation de I’investissement relationnel non électronique
et de la variable dépendante (p=0,090). La collaboration non électronique en amont
modére par la force la relation entre ’investissement relationnel non électronique en
amont et la valeur du capital relationnel en amont. La valeur des corrélations nous
indique par ailleurs que plus le niveau de collaboration est important, moins

Pinvestissement relationnel non électronique influence la valeur du capital relationnel.

Ensuite, une différence significative se retrouve quant a cette méme corrélation, mais
cette fois-ci entre les groupes rendement croissant faible et élevé en amont (p=0,018). Il
est donc également possible de conclure que le rendement croissant modere la relation
entre I’investissement relationnel non électronique en amont et la valeur du capital
relationnel en amont, de telle sorte que plus le rendement croissant en amont est
important, moins [’investissement non électronique a un impact sur la valeur du capital

relationnel.

Enfin, il apparait que le rendement croissant en aval modére par la force la relation entre
I’investissement relationnel électronique en aval et la valeur du capital relationnel en
aval (p=0,082). Cet effet de modération indique que plus le rendement croissant est
élevé en amont, plus I'investissement relationnel électronique a un impact sur la valeur

du capital relationnel.
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Tableau 5.15 Comparaison des coefficients de corrélation par rapport a chacun des

Sous-groupes

AMONT (fournisseurs)

AV AL (clients)

Invest. rel. non Invest. rel. élec. Invest. rel. non Investi. rel. élec.

élec. en amont en amont élec. en aval en aval
Collaboration 0,476 *xe* 0,182 ** 0,196 * 0,089 NS
faible ; ’ g g
Collaboration 0,265 ** 0,080 NS 0235 ** 0,110 NS
élevée
p* * NS NS NS
Degré faible.du 0,365 **+ 0,346 *** 0,204 * 0,026 NS
ecom en aval ’ i ’ >
Degré élevé du 0,581 *#*x 0207 * 0274 ** 0,013 NS
ecom
p* NS NS NS NS
Courte durée des 0,479 *xix 0233 ** 0,304 ** 0,024 NS
relations ’ > > >
Longue duréedes § ) 500 wuxs 0212 * 0,095 NS 0,031 NS
relations .
p* NS NS NS NS
I%‘g’ip"uvo“de 0,532 *#¥* 0260 ** 0212 * 0,130 NS
Pouvoir élevé de 0,388 *** 0,128 NS 0,260 ** 0,029 NS
négociation
P NS Ns NS NS
Rend. croissant 0,547 #Hx+ 0,144 NS 0,208 ** 0,177 NS
faible
Rend. croissant 0,220 ** 0,013 NS 0,265 ** 0,142 NS
élevé
p* *ox NS NS *

*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001

? Test bilatéral de différence entre coefficients de corrélation de chaque sous-groupe. Le test utilise la
transformation de Fisher Z et s’exprime comme suit :

Z]‘*Zz:'

m -3

+

Z) -7y , 1. (1+p)

ol z=—In~——" et n = le nombre de cas dans chacun des groupes.

2 (1-p)

32-3
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5.6. Résumé des résultats

En guise de conclusion a ce chapitre, cette derni¢re section revient sur les résultats des

différentes analyses afin d’en tirer les conclusions appropriées.

Tout d’abord, le Tableau 5.16 présente le sommaire des résultats des deux régressions
hiérarchiques. Pour ce qui est de la régression multiple en amont, les 4 blocs de variables
expliquent ensemble 44,0% de la variance du capital relationnel en amont. En ce qui
concerne la régression multiple en aval, le deux premiers blocs de variables expliquent

pour leur part 14,1% de la variance du capital relationnel en aval.

Tableau 5.16 Résumé des résultats des régressions hiérarchiques en amont et en

aval
En amont (fournisseurs) En aval (clients)
R’ ajusté cum. A R? ajusté cum. R? ajusté cum. A R? ajusté cum.
Modéle 1 5,7% ** 122 % ¥***

Modsle 2 28,1% *#¥x N DD 4040 wkan 14,1 % **** 1,9% *
Modéle 3 40,0 % *F*x 11,9 %" #¥** 13,6 % *¥* -1,5 %"
Modele 4 44,0 %  *FrEx 4,0 % kxrE s/o

p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001

? Modele 2 - Modele 1

® Modele 3 - Modgle 2

¢ Modele 4 - Modéle 3

4 Voir Tableau 5.12 pour des explications relatives a la valeur négative du A R? ajusté cum.
du moedéle-3B

Pour sa part, la Figure 5.3 met en perspective, au sein du cadre conceptuel de la présente
recherche, les principaux résultats de I’étude. Les prochains paragraphes synthétisent ces

résultats,
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Investi
relationnels non-
électroniques en amont

-{Pla i propositiony aeoeptée I

1

()

Propositions

Facteurs relationnels en amont Type de modération A 4
P3a . | Niveau de collaboration non-élec. en amont § Partiellement dcteptée Modération par la force Vateur d
R aleur du
Pda | Niveau d'utilisation du ecom en amont Paﬂiél{emgn{acce;ifé& I Quasi-modération capital
P5a | Durée des relations d'affaires en amont Rejetde S0 relalai::;r:‘etl en
P6a | Pouvoir de négociation en amont Parﬁellememfagcemée Quasi-modération
P7a | Rendement croissant en amont Paﬂié“emem acceplée ] Modération par la force A
relationnels électroniques -‘P?a * proposition rejetée 1’
en amont
Investh its :
relationneis non- {Pﬂa : proposition accepté }
électroniques en aval 1‘
Facteurs relationnels en aval Propositions Type de modération Y
P3b | Niveau de collaboration non-élec. en aval Reietée : SO
- s Valeur du
P4b | Niveau d'utilisation du ecom en aval Rejetée S/IO capital
P5b | Durée des relations d'affaires en aval :‘Hejelée T S/0 relan:‘r,\ :'el en
P6b | Pouvoir de négociation en aval o Rejetée i S/0
P7b | Rendement croissant en aval Paﬂiellementacoepiée Modération par la force A

fnvesti s

\2

relationnels électroniques -{PZb:proposition jeté }

enaval

)

)

A

(i) Caractéristiques de la firme

Variables de contrdle

(ii) Ligne(s) d'affaires de la firme

{iii) Segment(s) de marché visé(s) par la firme

Figure 5.3 Cadre conceptuel et sommaire des résultats

amont et la taille explique une partie de la variance dans le modéele en aval.

Une analyse discriminante a permis d’identifier la taille des firmes ainsi que la nature de
leur chaine d’approvisionnement (équipement) comme variables de contréle pour cette
étude. Dans les régressions hiérarchiques, les deux variables de contrdle agissent

séparément : la variable équipement explique une partie de la variance dans le modéle en
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Une régression multiple hiérarchique a permis d’accepter la proposition P1A selon
laquelle une relation existe entre ’investissement relationnel non électronique en amont
et la valeur du capital relationnel en amont, de méme que la proposition P2A qui stipule
qu’une relation existe entre I'investissement relationnel non électronique en aval et la
valeur du capital relationnel en aval. Les propositions P1B et P2B n’ont toutefois pas pu
étre supportées, c’est-a-dire qu’il n’existe pas de relations significatives en amont et en

aval entre I'investissement relationnel €lectronique et la valeur capital relationnel.

L’analyse des effets d’interaction a permis d’identifier deux variables quasi-

modératrices par la forme au sein du modéle en amont :

i.  Le taux d’adoption du commerce électronique en amont modeére positivement la
relation entre I’investissement relationnel non électronique en amont et la valeur
du capital relationnel en amont. Cependant, le taux d’adoption du commerce
électronique en amont modére également la relation entre I'investissement
relationnel électronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont,
mais cette fois-ci le sens de la modération par la forme est négatif. Parce que ces
effets de modération par la forme ne sont pas tous deux positifs tel que proposé

initialement, nous n’acceptons que particllement la proposition P4A.

ii. Le pouvoir de négociation en amont modére également par la forme la relation
entre D'investissement relationnel non électronique en amont et la valeur du
capital relationnel en amont. Cependant, le sens de cette relation est négatif. De
plus, cette variable ne modére pas la relation entre I’investissement relationnel
électronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont. A la lumiére

de ces résultats, nous acceptons partiellement la proposition P6A.
Trois variables modératrices par la force ont également été identifices :

i.  La collaboration en amont modeére par la force la relation entre ’investissement

non ¢lectronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont.
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Cependant, le sens de cette modération est contraire & celui qui avait été
initialement anticipé. De plus, cet effet de modération est présent dans la relation
entre I’investissement relationnel électronique en amont et la valeur du capital

relationnel en amont. Par conséquent, nous n’acceptons P3A que partiellement.

ii.  Le rendement croissant en amont modére par la force la méme relation que la
collaboration. Cette modération est également dans le sens contraire a ce qui ait
été¢ initialement prévu. Conséquemment, nous n’acceptons P7A que

partiellement.

ili. Le rendement croissant en aval modére par la force la relation entre
Pinvestissement relationnel électronique en aval et la valeur du capital
relationnel en aval, sans toutefois affecter la relation entre D’investissement
relationnel non électronique en aval et la valeur du capital relationnel en aval.
Néanmoins, le sens de la modération par la force est conforme a celui qui avait

¢été anticipé. Ainsi, nous acceptons partiellement P7B.

Toutes les autres propositions de recherche n’ont toutefois pas pu €tre supportées.
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CHAPITRE 6 : FAITS SAILLANTS ET DISCUSSION

Tel que nous ’avons souligné au début de cette these, peu de recherches empiriques ont
été consacrées a la valeur du capital relationnel des firmes. La présente thése a mis en
lumiére des évidences empiriques qui ont permis d’accepter plusieurs de nos
propositions de recherche. Pour faciliter la discussion de ces résultats, nous les avons

regroupés en sept thémes :
i) le r6le clé de I’'investissement relationnel non électronique;
it) ’effet de la taille de I’entreprise sur la valeur du capital relationnel en aval;

ii1) I’effet de la nature de la chaine d’approvisionnement (i.e. flux physiques vs

flux virtuels) sur la valeur du capital relationnel en amont;

iv) la modération positive : les effets multiplicateurs et I’impact positif sur le

rendement de ’investissement relationnel;

V) la modération négative : les effets déflateurs et I’impact négatif sur le

rendement de I’'investissement relationnel;
vi) le paradoxe de I’adoption du commerce électronique;
vii)  Deffet inexistant de la durée des relations;

viii) les effets de modération inégaux entre amont / aval et investissement

électronique / non électronique.
Nous discutons de chacun de ces thémes afin d’expliquer en mettant en perspective de
quelle fagon ces résultats viennent confirmer ou compléter la théorie existante.
6.1. Le role clé de Pinvestissement relationnel non électronique

L’un des principaux résultats de cette étude est de démontrer qu’il existe une relation

entre I’investissement relationnel non électronique des firmes et la valeur de leur capital
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relationnel. Ainsi, bien que le temps, 1’énergie et ’argent investis par une firme a
développer et maintenir ses relations d’affaires ne soient pas considérés (du point de vue
des principes comptables) comme des actifs de nature intangible, il apparait que ces
investissements relationnels semblent néanmoins contribuer a la valeur de I’organisation

en menant 2 la création de son capital relationnel.

Ces résultats sont d’autant plus intéressants parce qu’ils viennent confirmer que cette
relation existe tant en amont .qu’en aval de la firme. En effet, les résultats suggérent que
I’investissement relationnel non électronique réalisé tant auprés des clients que des
fournisseurs contribue a la valeur du capital relationnel. La démonstration de cette
relation vient appuyer la thése d’auteurs de la littérature non financiére comme Bontis et
al. (2000), Galbreath (2002), Hogan (2001) et Tapscott et al. (2000) qui plaident en
faveur de la reconnaissance du capital relationnel en amont. En effet, comme nous
I’avons souiigné au chapitre 2, la théorie comptable vise & reconnaitre la valeur des
relations avec les clients fidéles par le concept de ’achalandage. Toutefois, aucun
concept €quivalent n’existe pour reconnaitre les relations privilégides que la firme
entretient avec ses fournisseurs, qui contribuent pourtant a la capacité concurrentielle.
Par conséquent, nos résultats mettent en Iumiéré Pimportance d’un tel concept en
suggérant qué I’investissement relationnel en amont contribue également a la valeur de

la firme.

Cependant, nos résultats ne suggérent pas de relation entre I’investissement relationnel
électronique et la valeur du capital relationnel. En d’autres termes, 1’argent investi dans
la mise en place de systémes de commerce électronique ne semble pas contribuer a la
création d’actifs intangibles de nature relationnelle. Ce résultat s’avere plutdt paradoxal
étant donné le potentiel attribué au commerce électronique (McNichols et Brennan,
2002 ; OCDE, 2000 ; Timmers, 1999). Différents éléments peuvent expliquer le fait que

cette relation ne soit pas significative ni en amont, ni en aval.
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Premiérement, le commerce électronique est un phénomeéne récent qui n’est peut-&tre
pas encore parfaitement maitrisé, méme dans une industrie ou le taux d’adoption du
commerce en ligne est relativement élevé. Plusieurs auteurs ont d’ailleurs démontré que,
surtout en_ce qui a trait au commerce électronique entreprise-a-client, peu de modéles
d’affaires économiquement viables ont été jusqu’a présent mis de 1’avant (Vishwanath et
Mulvin, 2001). Ainsi, il -est possible que le commerce électronique soit dans une phase

d’adoption trop primaire pour contribuer a la création de capital relationnel.

Deuxieémement, plusieurs auteurs ont rapport¢ les difficultés d’alignement entre la
stratégie d’affaires de la firme et la stratégie de commerce électronique. Il est donc
possible que cet alignement inappropri¢ entre la stratégie physique et virtuelle inhibe les
bénéfices associés a I’investissement en matiere de commerce électronique et que, par

conséquent, la valeur du capital relationnel ne soit pas réalisée.

Troisiemement, dans le but de développer une masse critique de clients par le biais du
commerce ¢lectronique, de nombreuses entreprises ont investi des sommes souvent
colossales pour attirer les utilisateurs. Dans le domaine de la téléphonie mobile, ce
phénomene s’est traduit par I’offre gratuite aux usagers de nombreux services, comme la
météo et les cotes de la bourse afin d’inciter la clientéle a adopter I’Internet sans-fil. 1
est fort possible que ces investissements relationnels n’aient pas encore porté fruit et
que, par conséquent, il n’aient pas généré de capital relationnel pour la firme. Par
ailleurs, le succes financier des offres gratuites sur Internet dans le but de créer des
masses critiques d’utilisateurs est loin de faire I'unanimité comme le rapporte Vikram

(2001).

Enfin, une explication alternative réside peut-&tre dans I’évaluation perceptuelle des
bénéfices liés au commerce é€lectronique. En effet, plusieurs évidences anecdotiques
portent & croire que de nombreux gestionnaires et financiers nourrissaient des attentes
trés importantes relativement aux rendements des investissements en commerce

¢lectronique. Puisque notre €tude est basée sur une évaluation perceptuelle du rendement
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des investissements relationnels, il est possible que les répondants de notre ¢étude aient
évalué la valeur des investissements en commerce électronique relativement a leurs
attentes trés élevées. Conséquemment, il est possible que les firmes de notre échantillon
aient réalisé un rendement sur les investissements en commerce ¢lectronique qui aurait
été normalement considéré adéquat, mais parce que ce rendement était inférieur aux

attentes initiales, les répondants P’ont peut-étre sous-évalué.
P

6.2. L’effet de la taille des firmes sur la valeur du capital relationnel en aval

Il est intéressant de constater que la taille des firmes aide a expliquer la création de la
valeur du capital relationnel en aval, mais pas en amont. Cette dualité trouve peut-étre
son explication dans le fait que la taille de la firme agit ici comme un estimateur de la
portion rémanente des investissements relationnels, c’est-a-dire les investissements
relationnels dont Peffet subsiste sur une longue période. La logique sous-jacente a
I’évaluation des marques de commerce est issue du concept de la rémanence des
investissements relationnels (Aaker et Davis, 1999). En effet, lorsqu’on affirme que la
marque de commerce d’une firme posseéde une certaine valeur, on reconnait que les
investissements marketing de la firme ont permis de développer une image de marque
auprés de clients dont Ia valeur est rémanente. Ultimement, si la firme cesse d’investir
dans son image, la valeur de la marque de commerce s’atténue. Par conséquent, si I’on
assume que les firmes de grande taille investissent en moyenne plus en maticre de
marketing et de promotion que ne le font les firmes de petite taille, et que les firmes de
grande taille investissent en principe depuis plus longtemps dans leur relation, il est fort
possible que la portion rémanente de leur investissement relationnel soit plus importante.
C’est pourquoi la taille, représentant indirectement I’investissement relationnel

rémanent, contribuerait positivement a la valeur du capital relationnel en aval.

Par ailleurs, poursuivant cette logique, il est possible que la taille n’influence pas la
création de valeur du capital relationnel en amont parce que cet effet de rémanence est

beaucoup moins important au point de vue des relations avec les fournisseurs qu’il ne
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I’est dans les relations avec les clients. En effet, il n’existe pas d’équivalent au concept
de marque de commerce en amont. Ainsi, il est possible que I’investissement relationnel
avec les fournisseurs ne puisse pas étre accumulé dans une mesure aussi importante

qu’en aval. Ceci expliquerait pourquoi la taille n’a pas autant d’influence en amont.

Les prochaines recherches devraient s’intéresser plus particuliérement a cet effet de

rémanence afin de préciser son impact sur la création de la valeur du capital relationnel.

6.3. L’effet de la nature de la chaine d’approvisionnement sur la valeur du capital

relationnel en amont

Tel que nous I’avons souligné plus tdt, nous considérons dans le cadre de cette étude que
la variable « équipement », qui distingue les firmes spécialisées dans la fabrication
d’équipements et celles qui ne le sont pas, constitue un bon indicateur de la nature de la
chaine d’approvisionnement des répondants, a savoir si la firme fait partie d’une chaine

d’approvisionnement de flux physiques ou de flux virtuels.

Bien que la nature de la chaine d’approvisionnement explique proportionnellement
moins de variance en amont que la taille ne le fait en aval, il s’agit néanmoins d’un effet

positif sur la valeur du capital relationnel qu’il importe de ne pas négliger.

Cet effet s’explique probablement par I'importance stratégique des interactions
constantes et efficientes que le fabricant d’équipements doit établir avec ses
fournisseurs. En effet, au sein d’une telle chaine d’approvisionnement, les avantages
concurrentiels des firmes partenaires reposent sur leur capacité a collaborer dans la
planification et I’exécution de flux physiques flexibles et tendus (Greis, 1997). Or, bien
que les partenaires en amont soient aussi importants dans une chaine de flux virtuel (e.g.
le développement de logiciels), I’interaction réguliére avec ceux-ci n’est pas aussi
critique. Si D’approvisionnement d’une certaine piéce s’intégrant au sein d’un
équipement de télécommunication est compromis en raison, par exemple, d’un feu a

Pusine du fournisseur de cette composante, le reste de la chaine d’approvisionnement
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peut étre dans Pincapacité de fonctionner normalement. Dans le cas de la fabrication de
logiciels, si un tel événement se produit chez le fournisseur d’une application utilisée
comme outil de développement, cet incident ne devrait normalement pas, a court terme,

compromettre les opérations des firmes utilisant cet outil.

Par conséquent, la nature de la chaine d’approvisionnement semble agir comme
estimateur de I’importance, pour la bonne marche des opérations, des interactions
constantes et efficientes avec les partenaires en amont. Ainsi, plus les fournisseurs sont
essentiels a la continuité des opérations, plus la valeur du capital relationnel en amont est
importante. Notons par ailleurs que ces résultats sont conformes avec les avancées de
Fisher (1997) sur I’'impact de la nature du produit et de sa logique de réalisation sur la

structure des chaines d’approvisionnement.

Si la nature de la chaine d’approvisionnement influence la création de la valeur du
capital relationnel en amont, pourquoi cet effet n’est-il pas présent également en aval ?
L’une des explications possible de ce paradoxe est que peu de firmes de notre
échantillon possédent un réseau de distribution (seulement 10,7% des firmes de
I’échantillon). Par ailleurs, il est possible que I’effet de la nature de la chaine soit
également présent en aval, mais vu 'importance de I’effet de taille, son rdle est peut-étre

relayé a un second rang.

6.4. La modération positive : effet multiplicateur et impact positif sur la

performance de Pinvestissement relationnel

Cette étude a permis de mettre en lumiére deux éléments ayant pour effet de modérer
positivement la relation entre I’investissement relationnel et la valeur du capital
relationnel : le taux d’adoption du commerce électronique en amont et le rendement
croissant en aval. De surcroit, les analyses réalisées au chapitre 5 ont permis de

démontrer que ces deux éléments ne modérent pas de la méme fagon : le premier
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engendre un effet multiplicateur, tandis que 1’autre améliore la performance de

I’investissement relationnel. Décrivons chacun de ces deux phénomeénes.

Premiérement, les résultats suggérent que ’adoption du commerce électronique en
amont modére par la forme la relation entre I’investissement relationnel non €lectronique
en amont et la valeur du capital en amont. En changeant positivement la trajectoire (la
pente de la relation), le taux d’adoption engendre un effet multiplicateur sur
I’investissement relationnel traditionnel. Cet effet multiplicateur implique que les firmes
utilisant intensément le commerce électronique avec leurs fournisseurs ont un meilleur
retour sur I'investissement relationnel traditionnel que celles qui n’adoptent pas ou peu
le commerce électronique en amont. En fait, lorsque les firmes ayant un taux d’adoption
élevé du commerce électronique investissent un dollar & développer et & maintenir les
relations de fagon traditionnelle, ce dollar bénéficie d’un facteur multiplicateur lui
permettant de créer plus de capital relationnel que dans le cas de firmes qui ont un faible

taux d’adoption de commerce électronique.

Le fait que le commerce électronique modére positivement D’investissement non
électronique pourrait a priori sembler paradoxal. L utilisation de modéles d’affaires
hybrides pourrait en partie expliquer ce phénomene. Les firmes qui adoptent une telle
stratégie utilisent en conjonction les modes traditionnels et électroniques de faire des
affaires. Le deux modes se complétent pour tirer profit de leurs avantages respectifs.
Gulati et al. (2000a) démontre d’ailleurs les bénéfices de ces stratégies d’affaires
hybrides ou « click and mortar ». Nos résultats semblent pointer également dans cette
direction dans la mesure ou les firmes ayant adopté des stratégies hybrides avec leurs
fournisseurs bénéficient d’un effet multiplicateur sur leurs investissements relationnels

en amont.

Deuxiémement, nos évidences empiriques semblent pointer vers le fait que le rendement
croissant en aval modére par la force la relation entre I’'investissement relationnel

¢lectronique en aval et la valeur du capital relationnel en aval. Comme nous I’avons
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précisé précédemment, ce résultat implique que le degré de la relation entre
Pinvestissement relationnel électroniqhe en aval et la valeur du capital relationnel en
aval est plus fort lorsque les firmes bénéficient d;un rendement croissant €levé. En
d’autres termes, les investissements relationnels lié¢s au commerce électronique sont plus
performants pour les firmes bénéficiant de rendement croissant élevé : chaque dollar
investi en commerce €lectronique génére ainsi un rendement plus important en terme de

capital relationnel.

Ces résultats sont tout a fait en ligne avec la littérature portant sur le rendement croissant
(Arthur, 1996; Bakos et al. 1999), ainsi que celle portant sur I’effet de réseau et la masse
critique (Rogers, 1962). On y prédit en effet qu'en présence d’un phénomene de
-rendement croissant, les investissements de la firme bénéficient d’une performance
supérieure. D’autres auteurs ont également constaté des phénomeénes de rendement
croissant dans P’industrie des communications mobiles (Kakihara et Sorensen, 2002;
Pedersen et al., 2002). Il semble qu’a partir du moment ou le nombre d’utilisateurs de
téléphones mobiles atteint une certaine masse critique dans une communauté, le taux
d’adoption s’accélére parce que les « non-adopteurs » subissent des pressions sociales de
plus en plus fortes (Carroll et al., 2002; Kalifa et al., 2002). Dans un tel contexte,
lacquisition de nouveaux clients est facilitée et I’investissement relationnel est plus

important.

Cependant, il importe de s’interroger sur le fait que seuls les investissements relationnels
électroniques bénéficient du rendement croissant. Cette différence peut s’expliquer par
le fait que la performance plus élevée n’est pas uniquement causée par le rendement
croissant, mais par la conjonction de ce phénomeéne et du colit marginal souvent presque
nul des investissements en commerce électronique. Si tel est le cas, ces résultats
viendraient appuyer Bakos et Brynjolfsson (2000) en ce qui concerne la décroissance

des cofits marginaux qu’entraine l'utilisation d’Internet. Les recherches futures devront
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porter une attention particuliére a ces deux phénomeénes afin de mieux comprendre leur

interaction.

6.5. La modération négative : Peffet déflateur et Pimpact négatif sur la

performance de ’investissement relationnel

Les résultats concernant les effets de modération négative de la relation entre
I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel sont pour le moins
surprenants. En effet, la revue de la littérature empirique présentée au chapitre 3
prédisait en effet plutdt une influence positive des différentes variables modératrices.

Tentons de comprendre ce comportement inattendu.

Trois effets de modération négative ont été identifiés : la collaboration non électronique
en amont, le niveau de pouvoir de négociation en amont et le rendement croissant en
amont. Ces trois effets de modération influencent la méme relation, soit le lien entre
I’investissement relationnel non électronique en amont et la valeur en amont. Toutefois,
il a été démontré précédemment que ces trois effets ne modérent pas de la méme fagon :
d’une part le pouvoir modére négativement par la forme, d’autre part la collaboration
non électronique et le rendement croissant modérent négativement par la force. Nous
désignons le premier d’effet déflateur et les deux autres d’impact négatif sur la

performance des investissements. Voyons ce que ces deux types d’effets signifient.

Premiérement, les résultats de cette étude démontrent que le pouvoir en amont modere
négativement la forme de la relation entre 1’investissement relationnel non électronique
en amont et la valeur du capital relationnel en amont. Ceci implique non seulement que
le pouvoir a un impact négatif sur la relation, mais aussi que cet impact est accompagné
d’un facteur déflationniste qui réduit encore plus la relation entre I'investissement et la
valeur du capital relationnel. Ainsi, chaque dollar d’investissement relationnel dépensé

en amont par une firme qui détient un niveau élevé de pouvoir au sein de ses relations
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d’affaires est hypothéqué d’un facteur déflateur générant beaucoup moins de capital

relationnel que la normale.

Deuxiémement, nos résultats pointent vers le fait que tant la collaboration que le
rendement croissant en amont occasionnent des effets de modération négatifs par la
force sur la relation entre I'investissement relationnel non électronique et la valeur du
capital relationnel en amont. En dautres termes, le rendement sur l’investissement
relationnel en amont est moins élevé pour les firmes bénéficiant d’un rendement

croissant en amont et collaborant avec leurs partenaires.

11 est possible que I’effet déflateur comme I’impact négatif sur le rendement, soient issus
d’un phénomeéne de substitution de l’investissement relationnel. En effet, les firmes
collaborant avec leurs fournisseurs, exergant un niveau élevé de pouvoir au sein de leurs
relations en amont ou bénéficiant d’un rendement croissant en amont n’ont peut-tre pas
besoin d’investir autant dans leur relation parce que ces trois facteurs comblent la
nécessité d’investir temps et argent pour maintenir les relations avec les fournisseurs. De
surcroit, les résultats semblent pointer vers le fait que d’investir dans ces conditions
méne a des rendements inférieurs a la normale. Notons que cette explication est d’autant
plus probable dans le cas du pouvoir puisqu’il s’agit d’un quasi-modérateur, ¢’est-a-dire
d’une variable a la fois modératrice et prédictrice de la valeur du capital relationnel. Ce
phénoméne de substitution mérite évidemment d’étre approfondi au cours des
prochaines recherches afin de mieux comprendre son effet sur la valeur du capital

relationnel.

6.6. Le paradoxe de Padoption du commerce électronique

Nous avons précédemment souligné, a la section 6.5, I’effet modérateur de 1’adoption du
commerce électronique en amont sur la relation entre I’investissement relationnel non

électronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont. Paradoxalement, cette
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méme variable modére négativement par la forme la relation entre I'investissement 1ié

au commerce €lectronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont.

Il est possible que cet écart s’explique par la mauvaise performance des modeles
d’affaires purement ¢lectroniques, comme les places d’affaires de commerce
¢lectronique publiques. En effet, plusieurs auteurs rapportent le succés mitigé de
nombreuses initiatives basées sur des systémes d’appels d’offres et d’enchéres
électroniques (Coltman et al., 2001). Ainsi, les firmes ayant investi dans de telles
initiatives n’ont peut-étre pas obtenu le rendement espéré en terme de capital relationnel.
Par ailleurs, il est possible qu’étant donné I’émergence trés récente de ces systémes, les
firmes ayant réalisé des investissements relationnels électroniques importants n’aient pas
encore réalisé le retour escompté, entre autres pour des raisons de masse critique
insuffisante. Il serait certainement intéressant de suivre ces firmes d’un point de vue
longitudinal afin d’observer D’évolution de cette relation entre [’investissement

relationnel électronique et la valeur du capital relationnel.

6.7. La durée des relations d’affaires : un effet inexistant

Théoriquement, la durée des relations d’affaires devrait influencer la relation entre
Pinvestissement relationnel et la valeur du capital relationnel. En effet, en se basant
entre autres sur le fait que les relations de longue durée devraient permettre d’amortir les
investissements relationnels sur une plus longue période (e.g. Dyer et Singh, 1998) et
que les relations durables sont associées a une performance supérieure (e.g. Kalwani et
Narayandas, 1995), nous avions proposé que la durée influencerait positivement la

création de capital relationnel.

Or, la durée de la relation n’est ni modératrice ni prédictive, et ce, tant dans le modele de
recherche en amont que dans le modéle de recherche en aval. Ce résultat, en
contradiction avec les évidences empiriques observées par plusieurs auteurs, est peut-

étre 1ié au stade de maturité de I'industrie. Comme nous 1’avons souligné précédemment,
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’effervescence de I’Internet et des communications sans-fil numériques a mené a la
création de nombreuses petites entreprises spécialisées, surtout dans le développement
d’applications logicielles. Compte tenu de leur jeune dge, les relations qu’entretiennent
ces nouvelles firmes sont nécessairement de durée limitée. Ainsi, il est probable que les
investissements relationnels souvent élevés au démarrage d’une organisaﬁon n’aient pas
encore été amortis. Par conséquent, étant donné la nature de notre échantillon, il n’est
pas possible de tirer une conclusion définitive en ce qui concerne le r6le de la durée des

relations. Les recherches futures devront prendre en considération 1’effet sectoriel.

6.8. Effets de modération inégaux entre amont / aval et investissement électronique/

non électronique

I1 convient enfin de discuter de deux importants constats. D’abord, les résultats
suggérent que la valeur du capital relationnel n’est pas modérée de la méme facon en
amont et en aval. Ensuite, la modération n’est pas non plus la méme dans 1’équation
impliquant I’investissement électronique et dans celle impliquant I’investissement non
électronique. Ces différences n’avaient pas ¢té anticipées dans le modéle de recherche
initialement proposé. En effet, rien de laissait initialement croire que les effets de

modération seraient différentes quant aux relations P1A, P1B, P2A et P2B.

Ces différences sont évidemment trés intéressantes et requiérent d’avantage de recherche
afin de bien comprendre leurs sources. Néanmoins, différentes pistes peuvent Etre

envisagées pour tenter de les expliquer.

Premiérement, en ce qui concerne la différence entre ’amont et 1’aval, le phénomeéne de
rémanence abordé précédemment est potentiellement une source de différence. Il est
possible par exemple que la portion rémanente de I’investissement relationnel qui se
matérialise entre autres sous la forme de la marque de commerce ne soit pas modérée de

la méme maniére et par les mémes facteurs.
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Deuxiémement, pour ce qui est de la différence entre les investissements électroniques et
non é€lectroniques, nous avons discuté précédemment des différences qui semblent
exister entre les modeles d’affaires hybrides, ceux uniquement basés sur le commerce
électronique et ceux qui fonctionnent en mode complétement traditionnel. Les résultats
semblent pointer vers le fait que le rendement sur I’investissement relationnel en terme
de création de capital relationnel n’est pas le méme pour chacun de ces groupes de
firmes. Une étude plus approfondie de ces différentes stratégies d’investissement
relationnel devrait €tre menée afin de mieux comprendre les caractéristiques qui

~distinguent les firmes adoptant I’un ou autre de ces modéles d’affaires.

Troisiémement, il est probable que certaines spécificités du secteur étudié¢ soient a
Iorigine de ces différences. En effet, en comparaison avec d’autres industries, les firmes
évoluant dans le secteur des communications -présentent un taux d’adoption élevé du
commerce ¢lectronique. Il est possible que certaines évidences empiriques issues de
recherches réalisées au sein de secteurs plus traditionnels et sur lesquelles notre modéle
de recherche s’appuie ne soient pas applicables dans un contexte d’utilisation avancée

du commerce €lectronique, ce qui expliquerait les écarts constatés au sein de cette étude.

6.9. Sommaire de Ia discussion

Le but de ce chapitre était de mettre en évidence et de discuter des principaux résultats
de cette étude. La discussion des résultats a permis d’identifier les résultats empiriques
de cette recherche qui viennent confirmer a la théorie existante ou ajouter a celle-ci tout
en pointant vers différentes avenues de recherche nécessaires pour valider certains

résultats inattendus.

Afin de pousser un peu plus loin la démarche de recherche entamée, nous allons nous
attarder dans un chapitre d’analyse post hoc sur 'une des ces avenues de recherche. En
effet, nous allons porter notre attention sur les différentes stratégies d’investissement

relationnel électronique et non électronique.



186
CHAPITRE 7 : ANALYSES POST HOC

A la lumiére des résultats présentés précédemment, nous croyons qu’il pourrait étre
intéressant de poursuivre la réflexion entamée par ce projet de recherche exploratoire en

allant un peu plus loin que le modele de recherche proposé au chapitre 3.

Tout au cours de cette thése, nous avons traité séparément I’amont et 1’aval des firmes.
Cette distinction était trés importante afin d’isoler la valeur du capital relationnel
associée au client et celle associée aux fournisseurs. Or, il est également intéressant
d’aborder la création du capital relationnel d’une firme en adoptant une perspective
centrée sur le réseau d’affaires de celle-ci, c’est-a-dire en prenant en considération

I’ensemble de ses cliernits et de ses fournisseurs.

L’intérét d’aborder ce théme de recherche sous cet angle est de mettre en lumiére
I’existence de différentes configurations de création de capital relationnel. En effet,
I’analyse des données présentée au chapitre 5 laisse entrevoir que toutes les firmes
n’adoptent pas une stratégie similaire d’investissements relationnels et de création de
valeur relationnelle. Certaines firmes semblent principalement s’investir dans leurs
relations en aval, tandis que d’autres s’investissent autant avec leurs clients qu’avec
leurs fournisseurs. Certaines firmes semblent investir dans le commerce électronique

tandis que d’autres non.

Le développement d’une telle typologie serait en continuité avec la littérature sur la
gestion de la chaine d’approvisionnement et celle sur les réseaux a valeur ajoutée. En
effet, d’autres typologies, comme celle de Fisher (1997), mettent en évidence que selon
la nature du produit ou du service supporté par la chaine ou bien selon la complexité des
opérations au sein de la chaine, la structure des relations d’affaires entre les partenaires
s’organise différemment. D’autres auteurs soulignent I’influence de la posiﬁon ainsi que

le r6le occupé par la firme au sein du réseau a valeur ajoutée sur la gestion de ses
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relations d’affaires (e.g. Hakansson et al,, 1995). Ainsi, il est fort probable qu’en
fonction du contexte du réseau au sein duquel la firme évolue, le niveau ainsi que la
direction (amont ou aval) des investissements relationnels non électroniques et

électroniques soient différents.

Par conséquent, suivant une démarche itérative de développement théorique (Glauser et
Strauss, 1967), ce chapitre présente une analyse post hoc afin de développer une
meilleure compréhension empirique de ces différentes configurations d’investissement
relationnel. Nous tentons également d’observer si la logique de création de capital

relationnel est la méme pour chacun des groupes.
Plus précisément, nous tentons de répondre aux trois questions suivantes :
1) Existe-il une typologie de stratégies d’investissement relationnel ?

ii) Si une telle typologie existe, est-ce que la relation entre I’investissement
relationnel et la valeur du capital relationnel est la méme en amont et en aval

de chaque groupe (intragroupe)?

iii) Si une telle typologie existe, est-ce que la relation entre I’investissement
relationnel et la valeur du capital relationnel est la méme d’un groupe a

I’autre (intergroupe)?

Nous présentons les résultats et la discussion des résultats de ces analyses post-hoc en
cing étapes : la création de la typologie par la partition des groupes, I’interprétation de la
typologie et I’établissement du profil de chaque groupe, la validation des groupes, la
comparaison intragroupe et intergroupe du processus de création de capital relationnel et

la discussion des résultats de 1’analyse post hoc.
7.1. La partition des groupes

Une classification hiérarchique ascendante a été réalisée sur les quatre variables
d’investissement relationnel, soit d’une part, les investissements non électroniques en

amont et en aval, et d’autre part, les investissements électroniques en amont et en aval.
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L’analyse hiérarchique ascendante constitue une technique multivariée ayant pour but de
grouper ensemble des répondants présentant des caractéristiques similaires en fonction
de critéres prédéfinis. Chaque groupe résultant de ce type d’analyse devrait faire preuve
d’un haut niveau d’homogénéité interne (intragroupe) et d’une forte hétérogénéité
externe (intergroupe). Lorsque représentés graphiquement, les répondants appartenant au
méme groupe devraient se retrouver a proximité les uns des autres, tandis que les

répondants des autres groupes devraient étre relativement plus éloignés.

Un algorithme d’agglomération hiérarchique a été préféré, puisque nous sommes en
présence d’une démarche exploratoire et qu’il n’aurait pas été a priori possible
d’identifier les points de départ théoriques tel que le requiert une méthode non
hiérarchique. Parmi les algorithmes hiérarchiques, I’agglomération des répondants a été
effectuée sur la base de la méthode des liens complets (« complete linkage »). Cette
méthode, aussi connue sous le nom des voisins les plus éloignés, forme les différents
groupes en fonction de la distance maximale qui sépare les répondants. La méthode des
liens complets s’oppose a celle des liens simples qui regroupent ensemble les répondants
ayant la plus courte distgnce entre eux. Par ailleurs, une mesure euclidienne a été choisie
pour calculer la distancekentre les coordonnées des répondants. 11 s’agit de la mesure de
similarit¢ la plus couramment utilisée. Une distance euclidienne correspond a la
longueur de I’hypoténuse qui sépare les deux sommets les plus éloignés d’un 'triangle

droit.

Afin de déterminer les regroupements les plus appropriés, nous avons analysé le résultat
de la classification hiérarchique ascendante a trois groupes, & quatre groupes et a cing
groupes. Il n’existe cependant pas de balise pour aider a la sélection du meilleur
regroupement. Hair et al. (1995) recommandent aux chercheurs de choisir le
regroupement qui représente 1’alternative la plus ancrée dans la théorie, la pratique ou le
bon sens. Dans le cas qui nous occupe, la solution a quatre groupes a été sélectionnée

étant donné sa structure mieux définie.
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7.2. Interprétation des groupes

Le Tableau 7.1 présente les résultats de la solution a quatre groupes. Pour chaque
groupe, la moyenne des quatre variables a partir desquelles 1’agglomération a été
réalisée est indiquée. On constate que la moyenne de ces quatre variables est trés
significativement différente d’un groupe a I’autre, ce qui valide la partition des groupes

effectuée par I’agglomération hiérarchique ascendante.

Dans le but de définir le profil de chacun des groupes, il importe d’analyser les
caractéristiques des répondants appartenant a chaque groupe. Un test Kruskal-Wallis a
été réalisé pour comparer la moyenne des variables pour chacun des quatre groupes (voir
Tableau 7.1). 11 existe entre les groupes une différence significative pour quatre
variables : la valeur du capital relationnel en amont, la collaboration non €lectronique en
amont, la durée des relations en amont et le rendement croissant en amont. Cing autres
variables présentent des différences faiblement significatives: la valeur du capital
relationnel en aval, le pouvoir de négociation en amont, le pouvoir de négociation en

aval et la durée des relations én aval.
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Tableau 7.1 Résultats de ’analyse de classification hiérarchique ascendante
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X X x _QE
Investissements relationnels non élec. en amont 2,01 4,79 4,33 3,84 *EE R
Investissements relationnels non élec. en aval 4,63 5,60 4,61 5,67 *EEk
Investissements relationnels élec. en amont 1,73 5,80 1,74 2,80 *ERE
Investissements relationnels élec. en aval 2,38 5,58 1,61 4,27 *EEE
Nombre de répondants 40 24 31 49
% des répondants | 27,8% §| 16,7 % || 21,5% || 34,0%

* p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral des moyennes

A la lumiére des différences de moyenne entre les groupes ainsi que de la taille de

chacun des groupes (voir Tableau 7.2), le profil des quatre regroupements de firmes a

été établi. Chacun des ces profils correspond a une stratégie d’investissement relationnel

distincte. De plus, les relations qu’entretiennent les firmes de chaque groupe semblent se

distinguer nettement. Enfin, la répartition amont / aval de la valeur du capital relationnel

de ces firmes semble particuliére a chaque typologie. Afin de mettre en évidence ces

différences, nous référons a chaque groupe a ’aide d’un nom caractéristique : les

spécialistes traditionnels, les spécialistes branchés, les firmes-réseaux traditionnelles et

les firmes-réseaux branchées. Décrivons chacun de ces groupes en nous appuyant sur les

résultats exposés au Tableau 7.1 et en examinant le profil des entreprises appartenant a

chacun de ces groupes (voir Tableau 7.2).
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Tableau 7.2 Profil des entreprises selon chacun des groupes obtenus a partir de
Panalyse de classification hiérarchique ascendante

8 g &

22 0, . S| 2 .

B AN S 2
Variables indépendantes
Capital relationnel en amont 11,09 16,00 17,38 12,91 AR
Capital relationnel en aval 21,22 18,65 17,76 19,77 **
Collaboration non €électronique en amont 2,90 4,88 4,52 3,98 FAkE
Collaboration non électronique en aval 5,31 5,42 4,97 5,08 NS
Collaboration électronique en amont 1,95 4,55 2,85 3,82 *EEK
Collaboration électronique en aval 2,86 4,65 2,82 4,00 ook
Durée des relations en amont 2,80 3,46 3,67 3,31 *E*
Durée des relations en aval 3,18 3,63 3,53 3,54 *
Pouvoir de négociation en amont 3,43 4,50 4,03 3,73 *
Pouvoir de négociation en aval 4,72 5,33 4,55 4,49 *
Rendement croissant en amont 2,05 3,88 3,47 2,82 *Ak
Rendement croissant en aval 4,78 5,42 4,57 4,69 NS
Variables de controle
Nombre d’employés 3,31 3,47 3,71 3,80 NS
Niveau de dépendance en amont 2,79 2,42 2,55 2,69 NS
Niveau de dépendance aval 2,95 3,08 2,90 2,86 NS
Pourcentage des exportations 41,49 39,52 39,29 45,13 NS
Pourcentage des importations 20,77 27,14 27,23 33,72 NS

*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 *++* p<0,001
*Test KW bilatéral
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Le groupe des spécialistes traditionnels représentev 28% de P’échantillon. 1l s’agit de

firmes dont la stratégie consiste a réaliser des investissements relationnels traditionnels,
¢’est-a-dire non ¢€lectroniques, et ce, principalement auprés de leurs clients. En ce qui
concerne la valeur du capital relationnel de ces firmes, elle est majoritairement associée
aux relations en aval. En effet, ce sont les spécialistes traditionnels qui possedent le plus
haut niveau de capital relationnel en aval, de méme que 1’écart le plus important entre la
valeur du capital relationnel en amont et la valeur du capital relationnel en aval. Compte
tenu de ces caractéristiques, il est probable que ces firmes soient relativement
spécialisées et possédent a I’interne la grande majorité de I’expertise requise pour I’offre
de leurs produits et services. Par exemple, il peut s’agir de firmes de consultation, de
développeurs de logiciels, etc. Bien qu’ils ne soient pas complétement autarciques, les
spécialistes traditionnels ne semblent pas entretenir de relations trés stratégiques avec
leurs fournisseurs : ce sont les firmes qui collaborent le moins en amont et qui
bénéficient le moins du rendement croissant en amont. De plus, ce sont les spécialistes

traditionnels qui entretiennent les relations les plus courtes avec leurs fournisseurs.

Le groupe des spécialistes branchés compte pour sa part 49 firmes, classifiant ainsi 34%
de P’échantillon. Avec une stratégie relationnelle principalement axée sur le client, ce
groupe de firmes ressemble beaucoup a celui des spécialistes traditionnels : le niveau de
collaboration en amont, la durée des relations en amont et le niveau de rendement
croissant en amont sont tous situés sous la moyenne. Ainsi, bien que ce soit dans une
moindre mesure que le groupe précédent, les spécialistes branchés ne semblent pas
_dépendre de fournisseurs stratégiques dans le cadre de leurs opérations. Cependant, la
principale différence avec les spécialistes traditionnels se situe sur le plan de la stratégie
d’investissement relationnel adoptée par ces firmes au sein de leurs relations avec leurs
clients. En aval, les spécialistes branchés réalisent presque autant d’investissements
relationnels électroniques que d’investissements relationnels non électroniques. Ces
firmes semblent donc opérer des modéles d’affaires hybrides ou la relation avec le client

s’effectue tant en mode traditionnel qu’en mode électronique.
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Les firmes-réseaux traditionnelles regroupent 21,5% des firmes de [’échantillon.

L’analyse des caractéristiques de ce groupe méne a conclure qu’il s’agit de firmes
imbriquées au sein d’un réseau de partenaires d’affaires qui doit étroitement collaborer
dans la réalisation des produits et services qu’ils offrent. Ce sont des firmes-réseaux
interconnectées et dépendantes de leur lien interorganisationnel. Ainsi, malgré que ce
soit le groupe qui investit le moins en matiere de commerce électronique, le groupe des
firmes-réseaux traditionnelles réalise presque autant d’investissements relationnels non
électroniques en amont qu’en aval. De plus, la valeur du capital relationnel de ces firmes
est sensiblement la méme en amont et en aval. Ces firmes collabdrent beaucoup plus que
la moyenne, et ce, autant avec leurs fournisseurs qu’avec leurs clients. Elles bénéficient
également d’un rendement croissant en amont supérieur a la moyenne, ce qui fait foi de
la légitimité des ‘partenaires d’affaires auprés des clients. Par surcroit, elles entretiennent
en amont les relations d’affaires les plus longues de toutes les firmes. En somme, ces
firmes se caractérisent par leur intégration traditionnelle & des chaines

d’approvisionnement structurées.

Enfin, le groupe des firmes-réseaux branchées, composé de 24 répondants, est le plus

petit des quatre groupes, classifiant 16,7% de I’échantillon. Ce groupe de firmes
ressemble & plusieurs égards au précédent. Il s’agit en effet d’un groupe de firmes
évoluant au sein d’un réseau de partenaires et pour qui il est capital d’investir pour
développer et maintenir des relations d’affaires durables. De plus, tout comme le groupe
des firmes-réseaux traditionnelles, la valeur du capital relationnel des firmes de ce
groupe est balancé relativement équitablement entre ’amont et P’aval. Toutefois, les
firmes-réseaux hydrides se distinguent par le niveau d’investissement relationnel
électronique le plus élevé de tous les groupes. De surcroit, les firmes de ce groupe sont
les seules a réaliser un niveau d’investissement relationnel en commerce électronique
supérieur au niveau d’investissement relationnel non électronique. Ce sont de plus les
firmes qui collaborent le plus tant avec leurs clients qu’avec leurs fournisseurs et qui

bénéficient du niveau de rendement croissant en amont le plus élevé. En somme, ces
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firmes-réseaux sont hybrides parce qu’elles sont intégrées avec leurs partenaires tant

d’un point de vue traditionnel que virtuel.

7.3. Validation de la typologie sur la base des caractéristiques des relations

d’affaires

Aprés avoir défini chacun des quatre groupes, la prochaine étape consiste a tenter de
prédire D’appartenance des répondants a chacun des groupes sur la base de
caractéristiques qui n’ont pas été utilisées lors de la classification hiérarchique
ascendante. Nous avons démontré précédemment que des différences existent d’un point
de vue univarié entre les différents groupes concernant certaines caractéristiques. Ce que
nous proposons de faire ici consiste & voir si d’un point de vue multivarié, ces mémes

caractéristiques peuvent classifier adéquatement les répondants au sein des quatre
groupes.

Pour ce faire, une analyse discriminante a été réalisée. Quinze variables continues ont
été utilisées comme variables indépendantes dans cette analyse : la collaboration non
¢électronique (amont et aval), la collaboration électronique (amont et aval), la durée des
relations (amont et aval), le pouvoir de négociation (amont et aval), le rendement
croissant (amont et aval), la taille des firmes'®, le niveau de dépendance (amont et aval),
le pourcentage des exportations et le pourcentage des importations. La variable
dépendante de cette analyse est constituée de quatre catégories correspondant a chacun

des quatre groupes.

¥ Transformée en utilisant le Jog nature pour réduire un niveau élevé de kurtosis.
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g% | s3E | 833 | s8¢
= & ARS | mEE - B
PR . 22 0 2 3
Les spécialistes traditionnels (815 %) 0 %) (7.4 %) (1,1%) 27
. . 1 13 1 3
Les firmes-réseaux branchées (5,6 %) (72,2 %) (5,6 %) (16,7 %) 18
Les firmes-réseaux 1 2 17 4 24
traditionnelles 4.2 %) (8,3 %) (70,8 %) (16,7 %)
- . 3 3 3 19
Les spécialistes branchés (10,3 %) (13,8 %) (10,3 %) (65,5 %) 29

Box's M : 584,74 Sig: 0,057
% Correctement classifié : 72,4%
1° fonction discriminante : A= 0,304 **** Valeur propre = 1,053

2° fonction discriminante : A = 0,625 * Valeur propre = 0,361

3¢ fonction discriminante : A= 0,850 NS Valeur propre = 0,176
*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001

Le Tableau 7.3 présente les résultats de P’analyse discriminante. Le résultat du test du
Box M permet d’accepter I’hypothése de 'homogénéité des matrices variances-
covariances (p > 0,05). Trois fonctions ont été modélisées par ’analyse discriminante.
Le Lambda de Wilks est significatif pour deux de ces trois fonctions (p=0,000 et
p=0,052). La troisi¢me fonction ne parvient foutefois pas a discriminer significativement
entre les groupes (p=0,361). La valeur propre de cette fonction est faible (0,176), ce qui
refléte la difficulté de départager les deux derniers groupes. En effet, plus cette métrique

est petite, plus il devient difficile de discriminer entre les répondants.

Bien que ces fonctions ne discriminent pas parfaitement nos quatre groupes, il demeure
néanmoins que le pourcentage de classification total de 72,4% est tout a fait adéquat.
Individuellement, les taux de classification de chaque groupe sont également acceptables

étant tous au-dessus de la barre des 65%. C’est le groupe des spécialistes traditionnels
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qui est le mieux classifié avec 81,5% de cas (voir Tableau 7.3). Le Tableau 7.4 met pour
sa part en évidence les variables indépendantes présentant les capacités discriminantes
les plus fortes au sein des fonctions discriminantes significatives. La dépendance en
aval, la collaboration électronique en amont et aval, la durée des relations en amont, le
rendement croissant en amont, ainsi que la collaboration non électronique en aval sont
les variables qui présentent les capacités prédictives les plus importantes. On retrouve
les coefficients w de chacune de ces fonctions a I’ Annexe 8.

Tableau 7.4 Sommaire des variables qui discriminent le plus les groupes des
spécialistes traditionnels et des firmes-réseaux traditionnels et branchées

Fonctions discriminantes
wn
@ 2
2 ) A
S 0 o
g = g B
= g =} S
g I = =
s & £ 5
S} o o &
<] 4 <) =
8.0 4 8.2 7
w > @ w5
2 @ o ]
w D w [9]
=] = = @
R SR
5] ] 3 &
53 E “© a
=T, ~ Q.
w5 ) E
. L £
Variables indépendantes
Dépendance en aval X X
Collaboration électronique en amont X
Durée des relations en amont X X
Rendement croissant en amont X
Collaboration non électronique en aval X
Collaboration électronique en aval X

x = coefficient w > 0,4 ou <-0,4
Voir Annexe 8 pour tableau détaillé

La capacité explicative des caractéristiques relationnelles qui n’ont pas ¢té utilisées lors
de la classification hiérarchique ascendante a également été testée au sein de 6 analyses
discriminantes qui comparent un a un chacun des groupes. L’objectif de ces analyses est
de mettre en évidence les groupes qui se distinguent le mieux et d’identifier les

caractéristiques qui les discriminent.
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Tableau 7.5 Résumé des analyses discriminantes 2x2

% Ade
correctement | Box'sM | Sig . Sig

X Wilks

classifié

Spécialistes trad.  vs Réseaux hyb. 95,6 % 222,05 10,235} 0,313 oAk
Spécialistes trad.  vs Réseaux trad. 922 % 196,95 | 0,228 § 0,305 *AEX
Spécialistes trad.  vs - Spécialistes hyb. 85,7 % 168,91 0,528 | 0,459 BE*
Réseaux hybrides  vs Réseau trad. 90,5 % 252,09 | 0,066 0,371 *AK
Réseaux hybrides vs  Spécialiste hyb. 78,7 % 226,89 10,134 § 0,674 NS
Réseaux trad. vs  Spécialiste hyb. 83,0 % 213,70 10,063 § 0,639 NS

;
Tout d’abord, le test du Box M confirme 'homogénéité des matrices de variances-
covariances de chacune des six analyses. Quatre des six fonctions discriminantes sont
significatives et présentent un taux de classification trés élevé : les fonctions qui
discriminent i) les spécialistes traditionnels des firmes-réseaux branchées (95,6% des cas
classifiés), ii) les spécialistes traditionnels et les firmes-réseaux traditionnelles (92,2%
des cas classifiés), 1ii) les spécialistes traditionnels et les spécialistes branchés (85,7%
des cas classifiés), et iv) les firmes-réseaux branchées et les firmes-réseaux
traditionnelles (90,5% des cas classifiés). Pour ce qui est des deux autres fonctions,
malgré que leur Lambda de Wilks ne soient pas vsigniﬁcatifs, chacune d’elle classifie
relativement bien les répondants : 78,7% pour la fonction discriminante entre les firmes-
réseaux branchées et les spécialistes branchés et 83,0% pour la fonction discriminante

entre les firmes-réseaux traditionnelles et les spécialistes branchés.

L’analyse des coefficients w de chacune des 6 fonctions discriminantes permet
d’identifier les éléments qui distinguent le plus entre les groupes (voir Annexe 9 pour les

détails de ces fonctions discriminantes) :

i) La valeur propre nous permet d’abord d’identifier les groupes qui se
distinguent le plus dans les comparaisons 1 a 1. Les spécialistes traditionnels
et les firmes-réseaux branchées constituent les deux groupes les plus

différents. La collaboration électronique en amont (w=0,825) est de loin la
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variable qui discrimine le plus les deux groupes; les firmes réseaux-hybrides
sont celles qui utilisent le plus des outils électroniques pour collaborer avec
leurs fournisseurs, tandis que les spécialistes traditionnels ne le font presque

pas.

it) Les spécialistes traditionnels et les firmes-réseaux traditionnelles se
distinguent également trés nettement, surtout du c6té des caractéristiques en
amont, telles que le rendement croissant (w=0,917). Ces écarts reflétent bien
la différence entre les deux groupes quant a I’importance qu’occupent les

fournisseurs dans leurs réseaux d’affaires respectifs.

ii1) La comparaison entre les spécialistes traditionnels et les spécialistes branchés
se révele aussi relativement distinctive : tel que nous ’avons établi dans les
profils respectifs, les deux groupes se différencient principalement par
rapport a lutilisation du commerce électronique pour collaborer avec leurs

clients (w=-0,411).

iv) Enfin, les firmes-réseaux branchées et les firmes-réseaux traditionnelles se
distinguent aussi également par la dimension de la collaboration électronique
en aval (w= 0,911), les firmes-réseaux utilisant fortement les outils

électroniques pour collaborer avec leurs clients.

Il n’est pas possible d’analyser les deux autres fonctions discriminantes, puisqu’elles ne

sont pas significatives.

Le Tableau 7.6 synthétise ces comparaisons en mettant en évidence les variables
présentant les plus fortes capacités discriminantes. Il apparéit que certaines
caractéristiques telles que la collaboration électronique en amont et en aval, la
‘collaboration non électronique en amont et en aval, ainsi que le rendement croissant en
amont ont une capacité prédictive relativement acceptable de la typologie issue de

I’analyse hiérarchique ascendante.
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Tableau 7.6 Sommaire des variables qui discriminent le plus les groupes des
spécialistes traditionnels et branchés et des firmes-réseaux traditionnelles et

branchées
[T ® .4 » % 2
=} L @
98 & 2 % .8 8 2
Q Q = = [P
@ = 17} = o 2
5 g 2 .2 =9 0 .2
= 5 R
S 5 f 88 | M3
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3 e & w B
1751 w w wa
> > > >
2 & R et B ow
53 [*3 (]
n = V= 2= a3 3
=g =g =g oL
2.2 s .9 s 9 RN
o= D= S E A=
~4 ~ ~D
2.8 2.8 28 -
v 5 ' 5 B o
Dépendance en amont X
Dépendance en aval
Collaboration non élec. en amont X X
Collaboration élec. en amont X
Rendement croissant en amont
Collaboration non élec. en aval
Collaboration élec. en aval X X
Durée des relations en aval X X

x = coefficient w > 0,4 ou <-0,4
Voir tableau détaillé 4 I’ Annexe 9.
7.4. Comparaison intragroupe et intergroupe de la force de la relation entre

Pinvestissement relationnel et la valeur du capital relationnel

Il convient maintenant de vérifier s’il existe des différences significatives au sujet de la
force de la relation entre I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel
pour chacun des groupes. Une telle analyse permettra d’observer I’existence de logiques
différentes en mati¢re de création de capital relationnel selon le positionnement de la

firme dans la typologie des stratégies d’investissement relationnel.
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Les corrélations que nous utilisons pour comparer la force des relations sont les

suivantes :

r ) Corrélation entre investissements relationnels non électroniques en amont (1) et
12 amont non élec.  yalenr du capital relationnel en amont (2)

r : Corrélation entre investissements relationnels non électroniques en aval (3) et
34 aval non élec. valeur du capital relationnel en aval (4)

¥ Corrélation entre investissements relationnels électroniques en amont (1) et
12 amont élec. valeur du capital relationnel en amont (2)

r Corrélation entre investissements relationnels électroniques en aval (3) et valeur
34 aval élec. du capital relationnel en aval (4)

Le tableau ci-dessous présente ces corrélations pour chacun des groupes issus de

P’analyse CHA.

Tableau 7.7. Corrélations entre Pinvestissement relationnel et la valeur du capital
relationnel pour chacun des groupes

Groupe issus de I’analyse T 12 amont non ¥ 34 aval non

CHA I 12 amont élec. ¥ 34 aval élec.

élec. élec.

Les spécialistes traditionnels | 0,353 ** 0,218 NS 0,076 NS -0,229 NS

Les firmes-réseaux

0,670 j **** § 0,539 | *** } 0,536 f| *** 0,200 NS

branchées
Les firmes-réseaux 0403 | ** Joo04a7{ NS o430 * [ 019 | Ns
traditionnelles
Les spécialistes branchés 0,629 I *xx* § (139 NS 0,291 * 0,024 NS

La comparaison de la force des relations présentées au Tableau 7.7 s’effectue en deux

étapes :

i) Au niveau intragroupe : une éomparaison au sein de chaque groupe est
réalisée entre I 12 amont non élec. etr 34 aval non élec. €t UNE comparaison entre r 12
amont élec €L T 34 aval élec.

ii) Au niveau intergroupe : une comparaison entre les groupes est réalisée en

rapport avec chacune des corrélations, 1.€. ' 12 amont non élec.s T 12 amont élec.s T 34 aval

non élec. €1 T 34 aval élec.
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7.4.1. Comparaison intragroupe

Le tableau 7.8 présente le résultat des comparaisons intragroupes des corrélations 1y,
amont non élec. €L T 34 aval non élec., ainsi que des corrélations T 12 amont élec. €L T 34 aval dlec. UN

test bilatéral a été réalisé pour vérifier si une différence significative existe entre ces

corrélations, et ce, pour chacun des groupes.

Aucun des groupes ne présente de différence significative entre la corrélation en amont
et la corrélation en aval, & ’exception du groupe des spécialistes branchés qui présente
une différence significative entre r 12 amont non élec. € T 34 aval non ¢lec: EN CE qui concerne

les 3 groupes ne présentant pas de différences significatives, ceci indique que la force de
la relation entre l’investissement et la valeur est sensiblement la méme dans les

comparaison un a un.

Pour les spécialistes branchés, la relation qui existe entre I’investissement relationnel
non électronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont est tres forte,

tandis que la relation qui prévaut entre I’investissement relationnel non électronique en
aval et la valeur du capital relationnel en aval n’est pas significative (r 12 amont non élec. =
0,629 €t T 34 aval non dec. = 0,139). Par conséquent, il apparait que le temps et 'argent

investis en amont par les spécialistes branchés ménent a la création de valeur en amont,

tandis qu’en aval cette relation ne semble pas exister.
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Tableau 7.8 Résultats des comparaisons intragroupe relativement a la force
des relations®

I 12 amont non élec. Y8 T 34 aval non élec. ¥ 12 amont &dec ¥S T 34 aval dlec.
Les spécialistes traditionnels NS Les spécialistes traditionnels NS
Les firmes-réseaux branchées NS Les firmes-réseaux branchées NS
Les firmes-réseaux traditionnelles NS Les firmes-réseaux traditionnelles NS
Les spécialistes branchés ** Les spécialistes branchés NS

*p<0,10 **p<0,05 *** p<Q,01 **** p<0,001

" Test bilatéral de différence entre les corrélations tel que proposé par Pearson-Filon et modifié par
Steiger (1980). Un p significatif indique que les deux corrélations sont différentes. Les corrélations
nécessaires a ce calcul sont a I’ Annexe 7. Le test se calcule comme suit :

_(z1p-z34)¥n-3 ot
J2-Q(1-p?
Q=(p13-P23PXP24 -P23P) + (P14 -P13P)P 23 -P13P) T (P13 ~P14PXP 24 - P14P) T (P14 - P24P)P23 -P24P)

z

+ 1+
ptea L O¥O) s N0,

P=T T 2T Ay

7.4.2. Comparaison intergroupe

Le Tableau 7.9 présente le résultat des comparaisons de la force des quatre corrélations
entre les différents groupes. Le degré de chaque corrélation est comparé un 4 un entre les
groupes pour voir s’il existe des différences significatives. Le tableau suivant présente le

résultat de ces tests bilatéraux.

En ce qlii concerne la force de la relation entre l’investissement relationnel non
¢lectronique en amont et la valeur du capital relationnel en amont (r 12 amont non élec.)>
deux des six comparaisons sont significativement différentes. Fait a noter, dans les deux
cas, le groupe des spécialistes traditionnels est impliqué. Ainsi, la corrélation r 12 amont
non élec. du groupe des spécialistes traditionnels (0,353) est significativement plus petite

que celle des firmes réseaux hybrides (0,670) et que celle des spécialistes branchés

(0,629). Ainsi, pour chaque dollar investi dans les relations avec les fournisseurs, les
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spécialistes traditionnels créent proportionnellement moins de valeur que ne le font les

deux autres groupes de firmes.

Pour ce qui est ’équivalent électronique de la relation précédente (r 12 amont élec), Une
seule différence significative émerge entre les groupes. Il s’agit de la différence entre les
| T 12 amont ¢lec. d€s spécialistes traditionnels (0,218) et celles des firmes-réseaux branchées
(0,539). Ainsi, pour les firmes-réseaux branchées, les investissements en commerce
¢lectronique avec les fournisseurs ménent a plus de création de capital relationnel, tandis

que pour les spécialistes traditionnels, cette relation n’est pas significative.

La relation entre I’investissement relationnel non électronique en aval et la valeur du

capital relationnel en aval a également été comparée entre les groupes (p34 aval non élec.)-

Il apparait que la corrélation p34 aval non élec. €St significativement plus importante pour

les répondants du groupe des firmes-réseaux branchées (0,536) que pour les firmes-
réseaux traditionnelles (0,430) et les spécialistes branchés (0,291). Par conséquent, pour
chaque dollar investi dans les relations avec les clients, les firmes réseaux hybrides
créent beaucoup plus de capital relationnel que les firmes réseaux traditionnelles et que

les spécialistes branchés.

Enfin, pour ce qui est de la relation entre les investissements relationnels électroniques
en aval et la valeur du capital relationnel en aval (r 34 ayal ¢lec ), Seulement deux groupes
présentent des coefficients de corrélation significativement différents : les spécialistes
traditionnels (-0,229) et les firmes-réseaux traditionnelles (0,19) (voir Tableau 7.5). Bien
que ces deux corrélations ne soient pas significatives, cette différence semble vouloir
indiquer que les spécialistes traditionnels détruisent la valeur de leur capital relationnel
en investissant dans le commerce électronique, tandis que pour les firmes-réseaux
traditionnelles, aucune relation ne semble exister entre ’investissement relationnel

électronique aval et la valeur du capital relationnel en aval.
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Tableau 7.9 Résultats des comparaisons intergroupe relativement 2 la force
des relations®

F 12 amont non élec. F 34 aval non éec.
] ] 3 8
a1 174}
Rz R Z o« 21 =
=0 la e of & =0 #a % of &
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S I 6 R & 1O R = R Y ) - oE ] 2 ol SR B o
Les spécialistes traditionnels - -
Les firmes-réseaux branchées * - NS -
Les firmes-réseaux NS NS - NS * -
traditionnelles
Les spécialistes branchés * NS NS - NS * NS -
T 12 éec. ¥ 34 aval élec.
3 3 8 3
w3, 172}
*fé oz ' . ii ?é E 2] , , L ?é
-~ 3 O ot — T) "53 —
-8 g & @ £ 8 % -8 £ 5 48 £ £
25 |E s oE x 8 82 S EIExE x5 82
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vy "I wn O g wn © Y 17} g v 3 wn O g w © T 7 %
Q8o B Sie B s 05 @ & o2 Slog 8 o 8
-8 e o R B -1 D — B e o = B o
Les spécialistes traditionnels - -
Les firmes-réseaux branchées * - NS -
Les firmes-réseaux NS NS - * NS -
traditionnelles
Les spécialistes branchés NS NS NS - Ns NS NS -

* p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **+** p<0,001
® Test bilatéral de différence intergroupe (1 a 1) sur le plan des coefficients de corrélations. Le test
utilise la transformation de Fisher Z et s’exprime comme suit :

Zy -2y

7=l ol z==1
1

1
+
ﬂ]—3 n2-3

1

LUFp)
2 (1-p)

et n = le nombre de cas dans chacun des groupes.
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7.5 Discussion

L’analyse post-hoc présentée dans ce chapitre visait a poursuivre 'une des avenues de
recherche identifiées au chapitre 6. Nous avions alors conclu qu’il pourrait étre pertinent
de comparer les firmes en fonction de leur stratégie d’investissement relationnel dans le

but d’observer si la stratégie adoptée influence la création du capital relationnel.

Au cours de cette derniére section du chapitre 7, nous discutons des principaux résultats
ainsi que des implications théoriques qui y sont associées. Dans le but de bien répondre
aux objectifs visés par cette analyse post hoc, la présente discussion s’organise autour

des trois questions de recherche exposées initialement.

7.5.1. Vers une typologie de stratégie d’investissement relationnel

Les différentes analyses réalisées précédemment semblent suggérer I’existence d’une
typologie permettant de classifier les firmes selon la stratégie d’investissement
relationnel qu’elles adoptent. Elles confirment aussi lintérét d’entrevoir les
investissements relationnels et la création de capital relationnel du point de vue du

réseau d’affaires de la firme.

L’une des principales contributions de cette typologie est de pointer vers deux
principaux axes de comparaison en matiére de stratégie d’investissement relationnel.
D’une part, ’axe de I’orientation des investissements partage les firmes dont la stratégie
est centrée sur le client (les spécialistes) de ceux dont la stratégie est organisée autour du
réseau d’affaires (les firmes-réseaux). D’autre part, ’axe du modele d’affaires distingue
les firmes avec un modéle d’affaires traditionnel, (c’est-a-dire non lié au commerce
électronique), des firmes oeuvrant tant en mode traditionnel qu’en mode virtuel (modéle
d’affaires hybride). Tel qu’illustré a la Figure 7.1, ces deux axes forment quatre
quadrants correspondant & chacun des profils de firmes : les spécialistes traditionnels, les

spécialistes brancheés, les firmes-réseaux traditionnelles et les firmes-réseaux hybrides.
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" Spécialistes Spécialistes
traditionnels branchés

Firmes-réseaux - Firmes-réseaux
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Figure 7.1 Typologie de stratégies d’investissement relationnel

Par ailleurs, une autre contribution impértante a ét¢ de démontrer qu’il est possible de
prédire la stratégie relationnelle adoptée en fonction des caractéristiques des relations
d’affaires qu’entretient la firme avec ses parténaires. En effet, les résultats suggérent que
les firmes ayant une stratégie relationnelle commune partagent également certaines
caractéristiques quant aux relations d’affaires qu’elles entretiennent. Le Tableau 7.10
présente une synthése des caractéristiques discriminant les différents profils. Tout
d’abord, la collaboration non électronique est associée & I’orientation des
investissements dans la mesure ou les spécialistes collaborent principalement avec leurs
clients, tandis que firmes réseaux collaborent pour leur part autant avec leurs clients
qu’avec leurs fournisseurs. Ensuite, la collaboration électronique semble quant a elle liée
au modele d’affaires de la firme. En effet, seules les firmes qui ont adopté un modéle
d’affaires hybride utilisent des outils de commerce électronique pour collaborer avec
leurs partenaires d’affaires. De plus, il apparait que les firmes réseaux entretiennent des

relations de plus longue durée. Enfin, seules les firmes-réseaux bénéficient d’effets de
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rendement croissant en amont, dans la mesure ou les fournisseurs de ces firmes facilitent

I’acquisition de nouveaux clients.

Soulignons également qu’en mettant en évidence au sein du Tableau 7.10 les
caractéristiques distinctives de ces quatre stratégies, on constate aisément que les firmes-
réseaux branchées surpassent nettement les autres types de firmes par rapport a chacune
des caractéristiques. Compte tenu du fait que ces firmes obtiennent également les
meilleurs rendements en maticre d’investissements relationnels, ce profil peut
certainement orienter les gestionnaires dans la définition de stratégies relationnelles
performantes.

Tableau 7.10 Sommaire des principales différences entre les stratégies
d’investissement relationnel

Les spécialistes Les firmes- Les firmes-réseaux { Les spécialistes
traditionnels | réseaux branchées traditionnelles branchés

Collaboration Faible en amont et || Elevée en amont et Elevée en amont et Faible en amont
non élec. élevé en aval en aval en aval et élevée en aval
Collaboration Faible en amont et || Elevée en amont et || Faible en amont et en Modérée en
électronique en aval en aval aval amont et en aval
Durée des Courte en amont et § Longue en amont Longue en amont et Modérée en
relations en aval et en aval en aval amont et en aval
Rendement Faible en amont et Elevé en amont et Modéré en amont et Faible en amont
croissant élevé en aval en aval en aval et élevé en aval

Par ailleurs, si les analyses réalisées nous permettent de démontrer certains liens entre
les caractéristiques des firmes et leurs stratégies d’investissement relationnel, I’objectif
de cette recherche post hoc n’était pas d’identifier un effet causal entre les stratégies et
les caractéristiques. Il n’est donc pas possible d’affirmer que la stratégie adoptée
entraine une certaine configuration de caractéristiques relationnelles, ou méme que les
caractéristiques relationnelles forcent la firme a adopter une certaine stratégie. 11 serait
toutefois intéressant dans une recherche future d’identifier les sens de cette relation afin

de comprendre dans quelles circonstances la stratégie d’investissement relationnel est
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imposée par le réseau d’affaires (e.g. nature du produit et caractéristiques des
partenaires) et dans quelles circonstances la firme adopte une stratégie relationnelle

proactive influengant ainsi les caractéristiques de son réseau d’affaires.

Enfin, la comparaison entre les groupes semble également suggérer que la répartition de
la valeur du capital relationnel entre ’amont et 1’aval différe en fonction de la stratégie
adoptée. En effet, la valeur du capital relationnel des firmes-réseaux semble relativement
¢équilibrée entre I’amont et I’aval. En ce qui concerne les deux groupes de spécialistes, la
valeur du capital relationnel est principalement concentrée en aval de la firme. Plus
précisément, la valeur du capital relationnel de ces firmes est en moyenne deux fois
moins importante en amont qu’en aval. Cette relation entre la répartition en amont et en
aval de la valeur du capital relationnel et la stratégie d’investissement relationnel est un
phénomene trés intéressant. Cette constatation semble pointer vers le fait que la stratégie
d’investissement relationnel influence la création du capital relationnel. Les deux
prochaines sous-sections de recherche apportent un éclairage supplémentaire sur cette

question.

7.5.2. Une performance intragroupe similaire

Les résultats de la comparaison intrdgroupe semblent suggérer que la relation entre
I'investissement relationnel et la valeur du capital relationnel n’est pas significativement
différente entre I’amont et ’aval de chacun des groupes. En des termes plus financiers,
ce résultat implique que la performance des investissements relationnels en terme de
création de capital relationnel est sensiblement la méme en amont et en aval pour chacun
des groupes. Notons que cette similarité intragroupe entre la performance en amont et
aval est commune tant aux investissements relationnels non électroniques, qu’aux

investissements relationnels électroniques.

11 semble donc que la stratégie relationnelle, qu’elle soit proactive ou imposée par le

contexte du réseau d’affaires, influence la performance de I'investissement relationnel



209

de telle sorte que !'intensité avec laquelle la firme crée du capital relationnel est
sensiblement la méme avec tous les partenaires, qu’ils soient clients ou fournisseurs. Un
tel constat pourrait indiquer qu'une force inertie prévaut au se€in de chaque groupe
nincitant pas la firme a changer de stratégie, puisque la performance des

investissements est la méme tant en amont qu’en aval.

Un seul cas fait exception a cette régle : les spécialistes brémchés. La performance de
I’investissement relationnel non électronique de ces firmes est relativement élevée en
amont et inexistante en aval. Un tel résultat est relativement €tonnant, étant donné que le
profil de ce groupe est nettement axé sur la création de capital relationnel en aval. 1l
existe deux explications potentielles & ce constat. Premiérement, il est possible que ce
groupe ne soit pas dans une situation d’inertie, puisqu’il existe un avantage clair a
investir plus au sein des relations avec les fournisseurs. Ainsi, peut-étre qu’a terme le
groupe des spécialistes branchés est destiné a rejoindre les firmes-réseaux branchées.
Deuxiémement, le fait que la relation entre P’investissement relationnel en aval et la
valeur du capital relationnel en aval n’est pas significative pour ce groupe pourrait
vouloir indiquer que les spécialistes branchés n’ont pas besoin d’investir pour créer du
capital relationnel en aval. 1l est possible que leur stratégie branchée génére une synergie

telle qu’elle assure le développement et le maintien des relations.

7.5.3. Un rendement intergroupe différent

Si la performance intragroupe est similaire pour tous les groupes, les résultats suggerent
que ce n’est pas le cas entre les groupes. En effet, dans plusieurs cas, il apparait que la
performance de [’investissement en terme de capital relationnel créé est
significativement différente d’un groupe a ’autre. De plus, ces différences intergroupes
semblent exister tant au niveau de la performance des investissements relationnels non

électroniques que des investissements relationnels électroniques.
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Figure 7.2 Sommaire des comparaisons intergroupe quant a la performance des
investissements relationnels

La Figure 7.2 illustre une synthése de ces différences. Chaque différence de performance
intergroupe est illustrée par une fleche. Sur chaque fleche, « p » indique le groupe ayant
la plus faible performance en matiére d’investissement relationnel et « P », le groupe

ayant la performance la plus élevée.

Cette figure permet de mettre en évidence le fait qu’il semble exister une certaine
gradation de la performance entre les groupes. Premiérement, les firmes adoptant des
modéles d’affaires branchés semblent bénéficier de meilleures performances sur leurs
investissements relationnels que les firmes adoptant des modeles d’affaires traditionnels.
Deuxiémement, les firmes-réseaux profitent pour leur part d’une performance supérieure

sur leur investissement relationnel comparativement aux spécialistes. Ces deux
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phénomenes ont pour effet de polariser les groupes des spécialistes traditionnels et des
firmes-réseaux branchées. En effet, ce sont les firmes-réseaux branchées qui sont les
plus performantes en matiére de création de capital relationnel, tant en amont qu’en aval,
tandis que les spécialistes traditionnels sont les moins performants. Le deux autres
groupes, soit les firmes-réseaux traditionnelles et les spécialistes branchés, semblent se
situer 4 mi-chemin entre ces deux pobles en terme de performance des investissements

relationnels.

A la lecture de ces résultats, ’une des conclusions est qu’il existe peut-étre un avantage
a changer sa stratégie d’investissement relationnel afin de passer a un modele d’affaires
plus performant en terme de création de capital relationnel. Dans ce contexte, une firme
qui parviendrait a briser ’inertie intragroupe mentionnée précédemment et a opter pour
une meilleure stratégie d’investissement relationnel pourrait évoluer le long de cette

gradation de la performance des investissements relationnnels.

7.6. Synthése post-hoc

L’étude des stratégies d’investissement relationnel semble un domaine de recherche
prometteur, surtout s’il est envisagé du point de vue du réseau de la firme. Aucune autre
recherche n’avait auparavant investigué le lien entre les stratégies d’investissement

relationnel et la création de la valeur du capital relationnel.

Cette analyse des stratégies d’investissement relationnel ne constitue qu’une premicre
étape de nature exploratoire et nécessite d’étre poursuivie par des analyses
supplémentaires pour parfaire la compréhension de la typologie que nous avons induite

dans le cadre cette recherche.
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CHAPITRE 8 : CONCLUSION

En guise de conclusion, ce dernier chapitre propose une synthése en quatre points de ce
projet de recherche. Premiérement, les principales contributions sur le plan théorique et
professionnel seront présentées. Deuxiémement, nous préciserons les limites et les
contraintes auxquelles I’interprétation des résultats de la présente recherche est soumise.
Troisiémement, a la lumiére de ces contributions et de ces limites, différentes avenues de

recherche future seront proposées. Enfin, une synthése finale conclut cette these.

8.1. Contributions

Le présent projet de recherche ainsi que 1’analyse post hoc présentent des contributions
d’ordre théorique et professionnel. Cette premicre sous-section présente ces différentes
contributions. Notons que le but de cette section n’est pas de revenir en détail sur
P’ensemble des résultats, mais de faire la syntheése des contributions de cette recherche a

la littérature sur les actifs intangibles.

8.1.1. Contributions d’ordre théorique
Six principales contributions émergent de cette étude.

Premié¢rement, sur le plan méthodologique, ce projet de recherche contribue a la
littérature sur I’évaluation non financiere des actifs intangibles, puisqu’il s’agit de la
premiére fois, & notre connaissance, qu’on examine empiriquement la valeur du capital

relationnel autrement que par 1’étude de cas d’espece.

Deuxiémement, cette étude confirme la relation entre I’investissement relationnel et la
valeur du capital relationnel. L’étude révele en effet que I’argent et les efforts investis
par les firmes dans leurs relations d’affaires - systématiquement comptabilisés comme
dépenses, tel que requis par les principes comptables généralement reconnus (PCGR) -

meénent en réalité a la création d’actifs intangibles, dont la valeur, telle qu’évaluéevpar
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les gestionnaires exécutifs qui ont participé a cette ¢tude, n’apparait pas au bilan de ces

firmes.

Troisiémement, cette recherche démontre que la relation entre l'investissement
relationnel et la valeur du capital relationnel prévaut autant en amont qu’en aval de la
firme. Jusqu'a présent, le concept de la valeur des relations avec les fournisseurs a été
complétement évacué par la théorie comptable. En effet, par la notion de 1’achalandage,
les PCGR visent a reconnaitre la valeur des clients, mais il n’existe pas d’équivalent en
ce qui concerne la valeur des relations avec les fournisseurs. Nos résultats confirment
empiriquement I’importance de la valeur des relations avec les fournisseurs, ce qui

devrait permettre d’initier une réflexion sur ce nouveau concept.

Quatriémement, nos résultats suggeérent que la force et la forme de la relation entre
I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel différent d’une firme a
Iautre. En effet, nos résultats indiquent que cette relation est modérée par certaines
caractéristiques des relations d’affaires qu’entretient chaque firme avec ses partenaires.
Ainsi, il apparait que le type de relation que la firme entretient influence la performance
de I’'investissement relationnel en terme de création du capital relationnel. De plus, nous
avons établi que ces effets de modération peuvent certaines fois étre positifs et d’autres
fois négatifs. Par conséquent, certaines caractéristiques viennent influencer positivement
la création de capital relationnel; d’autres viennent influencer négativement la création
de capital relationnel. Par surcroit, différents tests statistiques ont permis de mettre en
lumiére le fait que les effets de modération n’affectent pas toujours la relation entre
I’investissement relationnel et la valeur du capital relationnel de la méme maniére.
D’une part, I’effet de modération peut agir comme facteur multiplicateur (ou déflateur)
de Pinvestissement relationnel. D’autre part, I’effet de modération peut améliorer (ou
diminuer) la performance de 'investissement réalisé dans la relation d’affaires. Enfin,

les résultats de la présente étude semblent pointer vers le fait que la relation entre
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I’investissement et le capital relationnel en aval est moins modéré par les

caractéristiques de relations d’affaires que la méme relation prévalant amont.

Cinquiémement, I’induction d’une typologie de stratégies d’investissement relationnel a
permis de confirmer I’intérét d’envisager la création du capital relationnel du point de
vue du réseau d’affaires de la firme. En effet, lorsqu’on analyse simultanément
I’investissement relationnel réalisé par les firmes en amont et en aval, quatre différentes
configurations organisationnelles émergent. Chacune de ces configurations correspond a
une stratégie de développement et de maintien du réseau d’affaires de la firme. Cette
typologie contribue ainsi a la littérature sur les réseaux d’affaires en apportant une
meilleure compréhension des différentes approches a la gestion stratégique d’un réseau

d’affaires.

Finalement, cette recherche permet de mettre en lumicre que la performance des
investissements relationnels n’est pas la méme selon la stratégie d’investissement
relationnel adoptée. Ainsi, non seulement la relation entre I'investissement et la valeur
est modérée par certaines caractéristiques relationnelles, mais la stratégie adoptée par la
firme pour gérer son réseau d’affaires semble aussi avoir un impact sur I’efficacité avec

laquelle la firme crée du capital relationnel.

8.1.2. Contributidns d’ordre professionnel

Deux types de contributions professionnelles émergent de cette recherche : I’une reliée a

la pratique comptable et I’autre associée a la gouvernance des firmes.

Dans le contexte de la crise de confiance qui sévit actuellement dans le domaine de la
comptabilité publique, les résultats de la présente étude peuvent certainement contribuer
4 nourrir le débat concernant les changements a envisager en matiére de pratiques
comptables. Avant de préciser la nature de cette contribution, il importe de souligner que

cette recherche ne constitue pas un appel a la comptabilité créative. En effet, nos
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résultats ne pointent pas vers la capitalisation des dépenses liées & P'investissement

relationnel.

Les résultats de notre recherche constituent plutdt une démonstration de I’importance de
la divulgation par les firmes publiques d’informations financiéres concernant le niveau
des investissements réalisés au sein des relations avec leurs clients et leurs fournisseurs,
ainsi que d’informations non financiéres concernant les caractéristiques des relatiohs
d’affaires que ces firmes entretiennent avec leurs partenaires d’affaires (telles que le
nombre de clients et de fournisseurs, la durée des relations, la répartition des clients,
etc.). La divulgation de ces informations permettrait aux investisseurs d’évaluer la valeur
des firmes publiques en prenant en considération le niveau d’investissement relationnel,
de méme que des éléments influencant la performance de ces investissements, comme la
‘stratégie d’investissement relationnel et certaines caractéristiques des relations en amont
et en aval de la firme. En somme, les résultats de cette étude apportent donc des
arguments a des auteurs comme Lev (2001) et Sveily (1997) qui réclament une
divulgation obligatoire d’informations financiéres et non financiéres relatives aux actifs
intangibles (reconnus et non reconnus) des firmes publiques. D’ailleurs, Lev (2002)
réitérait récemment, devant un comité¢ de la Chambre des représentants sur la réforme
des pratiques de vérification comptable, I’importance de la divulgation obligatoire
d’informations non financiéres sur les actifs intangibles, dont entre autres celles reliées

aux activités de réseautage, telles que les alliances et autres partenariats.

L’autre contribution professionnelle de ces résultats concerne la gouvernance des firmes.
Compte tenu du fait que certains facteurs moderent et influencent la performance des
investissements relationnels en terme de création de capital relationnel, il convient pour
les gestionnaires de les prendre en considération afin de maximiser la valeur du capital
relationnel de leur firme. Ceci est d’autant plus vrai pour les gestionnaires de chaines
d’approvisionnements, puisque comme nous ’avons vu précédemment, le choix des

stratégies relationnelles peut nettement influencer le niveau du capital relationnel créé.
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8.2. Limites ef contraintes

Aucune recherche de nature empirique n’est exempte de limites méthodologiques et
conceptuelles. Dans le cas des limites méthodologiques, elles sont pour la plupart reliées
au design de recherche sélectionné. En choisissant une approche méthodologique plutét
qu’une autre, le chercheur doit nécessairement faire des compromis qui affectent la
validité interne ou externe des résultats (Brinberg et al., 1985). Pour ce qui est des
limites conceptuelles, elles peuvent étre d’une part associées au domaine de recherche
dans lequel s’inscrit 1’étude ou elles peuvent résulter d’un choix visant & circonscrire
Pampleur et la complexité d’un projet. En ce qui concerne cette étude, il importe
également de souligner les limites et contraintes li€es a I’échantilion utilisé, au choix des
répondants, a la méthode de collecte de données utilisées, a I’approche non financiére et

au design de recherche.

8.2.1. Limites et contraintes liées a [a méthode de collecte de données

Si I’avantage de la recherche par questionnaire est de pouvoir obtenir auprés d’un
échantillon important des données dans un format commun a tous les répondants, ce
mode de collecte de données comporte différentes contraintes. L’une de ces limites
s’avére la nature relativement rigide de cette méthode de collecte de données. 1l est en
effet difficile pour le répondant de nuancer ses réponses, ou d’expliquer le raisonnement
sous-jacent aux informations fournies. Pour palier a ce probléme, la phase de pré-test,
réalisée a I’aide d’entrevues individuelles avec des gestionnaires, a permis d’ajuster le
questionnaire pour tenir compte des commentaires. Par ailleurs, plusieurs raisons nous
portent a croire que dans le contexte de cette étude, 'utilisation d’un questionnaire
électronique a permis d’atteindre un taux de réponse supérieur a celui qu’aurait obtenu
un questionnaire papier dans les mémes conditions. Parmi ces raisons, notons que le
secteur étudié bénéficie d’un taux d’adoption I’Internet et du courrier électronique
relativement élevé. Ainsi, il est possible que dans un tel contexte les communications

postales soient moins efficaces. Enfin, compte tenu de la trés grande familiarité des
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répondants avec I'utilisation d’Internet, rien ne porte a croire que des répondants aient
pu douter de la confidentialité du mode électronique de collecte de données et ainsi
hésiter a répondre aux questionnaires. Au contraire, les chercheurs ont regu plusieurs
courriels de félicitations de la part des répondants concernant la nature innovatrice de la

collecte de données.

8.2.2. Limites et contraintes liées au design de recherche

Nous avons limité le présent projet a plusieurs niveaux. Premiérement, I’étude s’est

concentrée sur I’analyse des capitaux relationnels liés aux relations avec les clients et les |
fournisseurs. La valeur du capital relationnel associé aux relations avec les autres parties
prenantes (e.g. les liens privilégiés avec le gouvernement, des groupes de pressions, les
universités, etc.) a été écartée de 1’objet de cet étude. Deuxieémement, nous nous sommes
limités a I’étude de cing variables pour caractériser les relations, soit la collaboration, le
pouvoir de négociation, I’utilisation du commerce électronique, la durée des relations, et
le rendement croissant. Or, d’autres variables comme la confiance, les relations
interpersonnelle entre les firmes ou les liens de filiation avec les partenaires (conseils
d’administration croisés, partage d’équité, etc.) auraient également pu étre considérés.
Ces variables auraient probablement aidé a enrichir le modéle et a interpréter les
résultats, mais I’ajout de variables dans le questionnaire aurait probablement affecté le
taux de réponse. Nous avons donc opté pour la concision et sélectionné les variables

considérées les plus importantes dans la littérature.

8.2.3. Limites et contraintes liées a Péchantillon

Les firmes de notre échantillon font toutes partie du méme secteur d’activité
économique. Cette caractéristique de notre recherche affecte nécessairement la capacité
de généraliser les contributions pratiques et théoriques de cette recherche a ’ensemble

des firmes.
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Par contre, il importe de préciser que la décision de se concentrer sur un seul secteur
était reliée a la nécessité d’étudier un échantillon dont le niveau d’investissement en
commerce ¢lectronique était relativement sigm'ﬁcaﬁf. Ainsi, puisque le niveau
d’adoption du commerce électronique est trés différent d’un secteur a 1’autre (Mckinsey
et Cie, 2002), le choix de se concentrer sur un seul secteur a permis d’isoler notre étude
de ces variations intersectorielles. Il est possible d’envisager que nos résultats puissent
étre généralisés a d’autres secteurs au sein desquels la pénétration du commerce
électronique est importante. De plus, il importe de noter que le secteur choisi repose sur
une chaine de valeur dont la composition est trés similaire a la structure des économies
industrialisées. En effet, cette chaine de valeur couvre une gamme compléte de
domaines allant des activités manufacturic¢res (fabrication d’équipements) aux activités
de service (e.g. offre de services sans-fil, développement de logiciels et consultation).
L’analyse signalétique a la section 5.1 a permis de démontrer que ces différents
domaines d’activit€s sont relativement bien représentés parmi les 159 répondants. Cette
caractéristique de notre échantillon contribue & accroitre la validité externe des résultats
de cette étude. La dimension internationale de cette étude aide également a la
généralisation des résultats. En effet, peu de différences significatives ont été identifiées
entre les deux régions au point de vue des variables de recherche utilisées. Ceci confirme
que nos résultats ne font pas I’objet d’un biais culturel. II est ainsi envisageable que des
résultats similaires aux notres puissent étre obtenus ailleurs dans le monde. Enfin, pour
conclure sur la question du secteur, Lefebvre et al. (1997), de méme que Ginsberg et
Venkatraman (1985) insistent sur le fait que [P’étude d’un seul secteur est
particuliérement appropriée pour les études de nature exploratoire, puisqu’elle permet
d’observer un phénomene sous différentes facettes tout en limitant les influences du

contexte.

La deuxieme limite liée a I’échantillon s’avére le taux de réponse de cette étude. Sur les
1053 exécutifs contactés, 259 ont consulté le questionnaire. De ce nombre, 159 ont

répondu adéquatement a ’ensemble du questionnaire. Ce taux de réponse de 15,1%
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pourrait‘ limiter notre capacité a inférer nos résultats a la population totale. En effet,
compte tenu de la méthode de collecte de données utilisée, il n’est pas possible de savoir
si les firmes n’ayant pas répondu ont les mémes caractéristiques que les répondants. De
plus, nous n’avons aucune information sur les raisons qui ont mené les gestionnaires qui

ont seulement consulté le questionnaire 4 ne pas répondre.

Il convient toutefois de mehtionner certains ¢léments qui contribuent a atténuer cette
limite. Tout d’abord, Paderni et al. (2001) rapportent que la sollicitation par courrier
électronique génére en moyenne des taux de réponse entre 5 et 15%, ce qui est en dega
du niveau obtenu dans le cadre de cette recherche. Ensuite, puisque nous avons
sélectionné la presque totalité des firmes appartenant au secteur des communications
sans-fil dans les deux régions visées, le nombre de répondants représente néanmoins une
proportion acceptable de la population totale. De plus, nous avons démontré que la
répartition des répondants entre les deux régions est conforme a la répartition retrouvée
au sein de la population totale. Cette conformité liée a la répartition entre le Canada et la

Scandinavie ajoute ainsi & la capacité d’inférer les résultats a la population totale.

Soulignons en terminant qu’il est possible que le contexte économique qui mine le
secteur des télécommunications depuis 1’an 2000 ait pu introduire un biais dans le cadre
de notre recherche. Néanmoins, notre étude ayant ¢ét¢ menée en décembre 2001 et
janvier 2002, les répondants appartiennent a des firmes qui ont survécu a la crise des
« dot.com ». Par conséquent, ils reposent probablement tous sur des modéles d’affaires
économiquement viables. De plus, I’étude ayant été menée apres I’explosion de la bulle
spéculative, les résultats obtenus sont peut-&tre plus valides que les évidences

empiriques que d’autres auteurs ont pu mettre en lumiere entre 1998 et 2000.

8.2.4. Limites et contraintes liées au choix des répondants

Compte tenu de la vision prospective et holistique requise pour 1’évaluation des relations

d’affaires et la valeur du capital relationnel d’une firme, le choix d’un gestionnaire
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exécutif comme répondant pour cette étude était nécessaire. Par contre, chacune des
firmes n’a été évaluée que par un seul répondant. Il n’a donc pas été possible de
trianguler I’information obtenue, ce qui peut contribuer a réduire la fiabilité des données
obtenues. Ce biais est néanmoins commun a la plupart des études empiriques reposant
sur ce type de méthodologie. Différents éléments ont été mis en place pour atténuer cette
limite. D’abord, nous avons assuré la confidentialité des réponses aux répondants. De
cette facon, nous avons réduit le risque de la désirabilité sociale dans les réponses,
phénomene fréquent lors des entrevues face-a-face. Ensuite, puisque que nous avions
promis au répondant un rapport de calibrage personnalisé a la fin de I’étude, ceux-ci
avaient avantage & répondre en toute sincérité afin de pouvoir profiter d’une
comparaison valide de leur organisation. De plus, la trés grande majorité des répondants
sont des CEO. Cette caractéristique est importante parce que c’est le CEO, surtout dans
les petites et moyennes organisations, qui posséde la vision la plus compléte de la
stratégie de la firme (Harrison, 1992). Etant donné que notre échantillon est
principalement composé de PME, le grand nombre de répondants occupant le poste de

CEQO contribue 3 accroitre la validité interne de nos résultats.

8.2.5. Limites et contraintes liées a ’approche non financiére

Comme nous I’avons précisé au chapitre 2, la recherche empirique dans le domaine de
I’évaluation financiére des actifs intangibles est soumise a de nombreuses contraintes.
D’abord, la valeur des actifs intangibles générés au sein de firmes n’est pas reconnue par
les PCGR, et par conséquent, ces actifs n’apparaissent pas aux états financiers des
firmes. Ensuite, trés peu de firmes divulguent volontairement des informations de nature
non financiére, comme le font Skandia AFS et Dow Chemical, qui permettraient aux
investisseurs d’évaluer a leur juste valeur les actifs intangibles. Enfin, pour ce qui est du
capital relationel, la notion comptable de I’achalandage ne peut pas étre utilisée parce
que 1) elle ne prend pas en considération 1’achalandage généré a I’intérieur de la firme et

ii) sa méthode de calcul meéne a inclure beaucoup plus que la valeur des relations
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d’affaires. Par conséquent, en raison de ce manque chronique d’information financiere et
non financiére sur les actifs intangibles, la recherche empirique de nature financiere est

contrainte a de nombreuses limites.

Compte tenu de cette impasse, une approche non financiére a I’évaluation des actifs
intangibles a été adoptée dans le cadre de cette étude. Cette approche comporte
évidemment ses propres limites. En effet, ce choix a eu pour conséquence !"utilisation de
mesures qualitatives pour évaluer les investissements relationnels et le capital
relationnel. Nous croyons cependant que le choix de cette opérationnalisation n’affecte
pas outre mesure nos résultats. D une part, la présente étude est de nature exploratoire et
vise a préparer le terrain a d’éventuelles recherches de nature financiére. Ensuite, le but
de cette recherche n’était pas d’évaluer la valeur financiére du capital relationnel des
firmes, mais de tenter de mieux comprendre le concept du capital relationnel en mettant
en perspective les littératures sur la valeur des actifs intangibles et celle sur les relations
d’affaires. Enfin, afin de conserver une approche cohérente, le modele de recherche s’est
limité aux variables qualitatives et n’a pas cherché a mettre en commun }’évaluation
réalisée par les gestionnaires exécutifs avec des informations de nature financieére. Une
telle comparaison aurait été problématique en raison des échelles de mesure

complétement différentes.

8.3. Avenues de recherche futures

A la lumiére des différentes contributions et limites de cette étude, il convient de
présenter différentes avenues de recherche qui pourraient succéder & ce projet

exploratoire.

Tout d’abord, il serait pertinent de suivre I’évolution de ces 159 répondants dans le cadre
d’une étude longitudinale de 3 ou 4 ans. Dans le cadre de la présente recherche, nous
avons ¢tudié la valeur du capital relationnel & un moment précis dans le temps. Or,

puisque la valeur du capital relationnel représente [’ensemble des avantages
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économiques futurs associés aux relations d’affaires développé’es et maintenues par la
firme, il serait logique de penser que cette valeur fluctue en fonction des opportunités et
des risques anticipés par l'organisation. Ainsi, 1’étude longitudinale du capital
relationnel de ces firmes permettrait de mieux comprendre 1’évolution de cette valeur
dans le temps. Cette étude permettrait également de constater ’effet a long terme de la
récession qui affligeait 'industric mondiale des télécommunications au moment de

I’étude.

Afin d’accroitre la validité externe des résultats obtenus, cette étude devrait étre reprise
dans d’autres secteurs. Il serait en outre intéressant de viser un secteur qui ne présente
pas un haut niveau d’adoption du commerce électronique, et ainsi comparer si d’autres

caractéristiques interviennent dans 1’effet de modération.

A terme, cette recherche devra étre étendue 2 un échantillon de firmes publiques. En
collectant des données non financieres aupres d’un tel groupe de firmes, il pourrait Etre
trés intéressant de développer un « proxy » de 1’investissement relationnel et ainsi tenter
de vérifier si les investisseurs intégrent cette information dans la valeur au marché des

firmes.

Dans un autre ordre d’idées, nous avons posé¢ I’hypothése dans le cadre de cette
recherche selon laquelle les firmes interagissaient directement avec leurs clients et leurs
fournisseurs. Or, il pourrait étre pertinent de tester notre modele dans un contexte
d’intermédiation ou méme de places d’affaires de commerce électronique. Dans un tel
contexte, il pourrait étre intéressant de mesurer 'effet de rendement croissant que la
firme génére en investissant uniquement dans la relation avec ’intermédiaire, mais en
ayant acces a un bassin complet de vendeurs ou d’acheteurs. Le rendement croissant
obtenu sur un investissement relationnel réalisé auprés d’un intermédiaire traditionnel et
celui obtenu par le biais d’une place d’affaires de commerce électronique pourraient

¢galement faire I’objet d’une comparaison.
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Par ailleurs, une étude similaire pourrait étre conduite sur des réseaux de partenaires
d’affaires interconnectés. Une telle étude permettrait ‘de mesurer les interrelations
relatives a la création du capital relationnel des différentes firmes. En d’autres termes,
une étude pourrait tester les retombées positives que les investissements relationnels
peuvent avoir sur la valeur du capital relationnel des autres partenaires. Ce projet
permettrait également de mieux comprendre la création de valeur pour le réseau au

complet, ainsi que les effets pervers que chaque firme peut avoir sur ces partenaires.

Terminons en soulignant que ce projet de recherche a permis de mettre en évidence
Pintérét d’étudier les actifs intangibles en réconciliant des champs disciplinaires
évoluant souvent de maniére indépendante. Il apparait en effet approprié que les futures
recherches portant sur le capital relationnel s’efforcent a préserveir cette dimension
multidisciplinaire et ainsi conserver la synergie prévalant entre les différentes littératures

évoquées dans cette these.
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Dimensions
8
E
. ] <
= =
Auteurs Dénomination Définition g g.‘
21 ELE
O =] &
Exchange of value and benefits that go beyond the
Intaneible benefits actual service and that are not accounted for in
Allee (2000) & traditional financial measures such as a sense of X i X X
of value network . .
community, customer loyalty, image enhancement
or co-branding,.
Alliance and relationships with customers, strategic
Customer or . .
Allee (2000) R partners, suppliers, investors and communities XX X
external capital . .. .
(includes brands recognition and goodwill).
Customer capital is only one feature of the
knowledge embedded in organizational
Bontis et al. . . relationships. Knowledge embedded in all the
(2000) Relational capital relationships an organization develops whether it xpxpX
be from customers, the competition, suppliers, or
trade associations.
Brooking Brands, customers, customer loyalty and
(1996) Market assets distribution channels. X
DTIDC Market C0n51§ts 9f the relatlo'nsmps between the x I x I x
(1999) organization and outsiders.
Edvinsson Customer capital Within structural capital, customer capital is the X
(1997) P major component left when employees go home
Haanes et .
i i
Lowendahl Relational resource Refers to thfz reputa'non (.:'f the company, client x
loyalty and its relationships.
(1997)
Ability of the firm to interact positively with
Johnson . . business community members to stimulate the
Relat t . . .
(1999) clational capital potential for wealth creation by enhancing human XX X
capital and structural capital.
An organization's connections to its customers and
Lynn (2000) § Relational capital suppliers, also creates value through loyalty, X1 X
improved markets, speed and quality.
Social capital at the firm level refers to connections
with outside parties that give a firm or individual
Miles et al. Social capital at access to new knowledge. Investments in the x I x 1 x
(1998) the firm level development of networks (e.g. value adding '
distribution networks) should be considered social
capital investment.
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Dimensions
8
=
£l 2
= 3
[+ 15
] =3
gl Bl 3
Bl 5} %
— =] ]
Auteurs Dénomination Définition O = =
Sum of the actual and potential resources
Ghoshal et embedded within, available through, and derived
SR Network social from the network of relationships possessed by an
Nahapiet, . o . s . o X X3 X
1998 capital individual or social unit. Social capital is owned
jointly by the parties to a relationship, with no
exclusive ownership.
Roos et al. Relationship Relationships which include internal and external x I x 1 x
(1997, 1998) || capital stakeholders.
Sanchez et All resources linked with the external relationships
Canibano et § Relational capital of the firms as customers, suppliers, R&D partners, | X | X || X
al., (1999) etc.
Stewart . Market information used to capture and retain
Customer capital X
(1997) customers.
Sveiby External structure Is corr.)pn_sed of the relationships between the x I x 1 x
(1997) organization and others.
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Annexe 2 Fiabilité interne des construits

Afin de prendre en considération I’aspect multidimensionnel de variables non factuelles,
un méme concept peut étre mesuré a 'aide de plusieurs items. L’ensemble des questions

sur lesquelles repose une variable se nomme un construit.

La fiabilit€ interne d’un construit représente le degré de cohérence entre les différentes
mesures d’une méme variable (Hair et al., 1995). Ce diagnostique permet de s’assurer
que le répondant est constant dans ses réponses et que les différentes facettes mesurées
opérationnalisent bel et bien le méme trait. Il importe par ailleurs de ne pas indiquer au

répondant la correspondance des items afin de ne pas I’influencer dans ses réponses.

Le coefficient de fiabilité interne le plus fréquemment utilisé est I’alpha de Cronbach
(Cronbach, 1951; Nunnally, 1979; Peter, 1979). 1l s’agit d’un coefficient qui estime le
degré de fiabilité interne d’une série de mesures. L’alpha de Cronbach s’exprime comme

suit :
a=N/(N-1) [ 1- Z6* (Y;) / 6%]

ou N est égal au nombre d’items, Yo’ (Y;) est égal a la somme de la variance des items et
6°x 4 la variance du composite total. La limite inférieure suggérée dans la littérature pour
I’alpha de Cronbach est .70 (Robinson et Shaver, 1973; Robinson et al., 1991).
Toutefois, dans le cas de recherches exploratoires, il est possible de réduire ce seuil a .60

(Robinson et al., 1991).
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Taux d’adoption du commerce électronique par activités en amont et en aval®

Taux d’adoption du commerce - Taux d’adoption du électronique -
électronique en amont X en aval X
Recherche d'information sur Internet 67,9 % | Promotion de ses produits et services 72,3 %
Achats non stratégiques 62,3 % || Recherche d'information sur Internet 71,1 %
Gestion des commandes 62,3 % | Support du service aprés-vente 66,0 %
Négociation des prix et des conditions | 61,0 % | Offre de conseil en ligne 65,4 %
Paiement en ligne 59,8 % 1 Gestion et exécution des campagnes 63,5 %
Achats stratégiques 56,0 % . || Vente en ligne 60,4 %
Echangg d'informations sur les 45,3 % | Gestion des commandes 59,8 %
inventaires
Négociation des prix et des 591 9%
conditions i
Paiement en ligne 58,5 %
Personnalisation des offres 58,5 %
Echangfa d'informations sur les 45,9 %
inventaires
'Faux d a}dop’uon moyen du commerce 57.9 % Taux d adoPtlon moyen du 60.9 %
électronique commerce électronique

# Mesure basée sur une échelle de Likert en 7 points d’ancrage de pas du tout (1) a trés élevé (7).
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Annexe 4.1 Comparaison des lignes d’affaires « contenu ) et « non-contenu » :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Non-
AMONT Contenu Contenu || Sig. T-test”
n=12 n= 147
Capital relationnel en amont 16,27 13,62 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 4,22 3,52 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,75 2,65 NS
Collaboration électronique en amont 3,36 3,06 NS
Collaboration non électronique en amont 5,00 3,76 *x
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,57 0,58 NS
Durée des relations en amont 2,96 3,27 NS
Pouvoir de négociation en amont 4,42 3,68 *
% des achats par commerce électronique 2,34 3,18 *
Rendement croissant en amont 3,67 2,77 NS
Non-
AVAL Contentt | ¢ontenu | Sig. T-test®
’ n=12 n=147

Capital relationnel en aval 17,72 19,53 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,00 5,16 NS
Investissements relationnels élec. en aval 2,92 3,44 NS
Collaboration électronique en aval 3,23 3,52 NS
Collaboration non électronique en aval 5,42 5,14 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,52 0,62 NS
Durée des relations en aval 3,00 3,44 *
Pouvoir de négociation en aval 5,42 4,66 *
% des-ventes par commerce électronique 2,44 » 2,73 NS
Rendement croissant en aval 5,17 4,81 **

*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
? Test bilatéral
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Annexe 4.2 Comparaison des lignes d’affaires « logiciel » et « non-logiciel » :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

. . Non-
AMONT Logiciel |y ogiciel | sig, T-test"
n=89 n=70
Capital relationnel en amont 13,11 14,76 *
Investissements relationnels non élec. en amont 3,27 3,95 HEE
Investissements relationnels élec. en amont 2,52 2,84 NS
Collaboration électronique en amont 3,08 3,09 NS
Collaboration non électronique en amont 3,69 4,07 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,61 0,54 NS
Durée des relations en amont 3,04 3,55 *Ak
Pouvoir de négociation en amont 3,69 3,80 NS
% des achats par commerce ¢lectronique 3,25 2,96 NS
Rendement croissant en amont 2,77 2,94 *AE
Non-
AVAL Logiciel Logiciel | Sig. T-test®
n=§9 n=70
Capital relationnel en aval 19,62 19,07 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,16 5,13 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,64 3,10 *&
Collaboration électronique en aval 3,75 3,15 *
Collaboration non électronique en aval 5,36 4,91 *
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,66 0,54 *
Durée des relations en aval 3,35 3,49 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,90 4,49 *
% des ventes par commerce électronique 2,82 2,56 NS
Rendement croissant en aval 5,11 4,49 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 **+ p<0,01 **** p<0,001
2 Test bilatéral
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Annexe 4.3 Comparaison des lignes d’affaires « consultation » et « non-
consultation » : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
‘Consultation Non- . Sig. T-
AMONT Consultation tost®
n=55 n=104
Capital relationnel en amont 12,97 14,29 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,70 3,51 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,86 2,56 NS
Collaboration électronique en amont 2,92 3,17 NS
Collaboration non électronique en amont 3,51 4,04 *
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,50 0,62 NS
Durée des relations en amont 2,96 3,39 ToEE
Pouvoir de négociation en amont 3,62 3,80 NS
% des achats par commerce électronique 2,85 T3,26 NS
Rendement croissant en amont -2,74 2,90 NS
Consultation Non- ) Sig. T-
AVAL Consultation test®
n=255 n=104

Capital relationnel en aval 19,47 19,33 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,21 5,11 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,12 3,54 NS
Collaboration électronique en aval 3,32 3,58 NS
Collaboration non électronique en aval 498 5,26 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,53 0,65 *
Durée des relations en aval 3,29 3,48 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,59 4,78 NS
% des ventes par commerce électronique 2,73 2,69 NS
Rendement croissant en aval 4,80 4,86 NS

* p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **+* p<0.001
® Test bilatéral
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Annexe 4.4 Comparaison des lignes d’affaires « service » et « non-service » :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Service Norg- Sig. T-
AMONT Service test®
n=53 n= 106
Capital relationnel en amont 14,55 13,48 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 4,01 3,34 ol
Investissements relationnels élec. en amont 2,85 2,56 NS
Collaboration €lectronique en amont 2,89 3,19 NS
Collaboration non électronique en amont 3,91 3,83 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,56 0,59 NS
Durée des relations en amont 3,37 3,18 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,74 3,74 NS
% des achats par commerce électronique 2,77 3,30 NS
Rendement croissant en amont 3,00 2,76 **
Service NOI?_ Sig. T-
AVAL Service test*
n=353 n=106
Capital relationnel en aval 18,81 19,65 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,21 5,11 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,42 3,39 NS
Collaboration électronique en aval 2,91 3,80 *AE
Collaboration non électronique en aval 4,85 5,32 *
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,59 0,62 NS
Durée des relations en aval 3,45 3,39 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,49 4,83 NS
% des ventes par commerce électronique 2,73 2,69 NS
Rendement croissant en aval 4,48 5,02 NS

*p<0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
? Test bilatéral
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Annexe 4.5 Comparaison des segments de marché « usager » et « non-usager » :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Usager Non- Sig. T-
AMONT Usager test®

n=27 n=132
Capital relationnel en amont 16,03 13,40 **
Investissements relationnels non élec. en amont 4,40 3,40 ok
Investissements relationnels élec. en amont 3,12 2,56 *
Collaboration électronique en amont 3,23 3,06 NS
Collaboration non électronique en amont 4,27 3,78 NS
Taux d’adoption du ecom en amont 0,56 0,58 NS
Durée des relations en amont 3,66 3,16 *k
Pouvoir de négociation en amont 3,54 3,78 NS
% des achats par commerce électronique 2,84 3,17 NS
Rendement croissant en amont 3,23 2,77 *
AVAL Usager Uljgg;r Sig. T-

test®

n=27 n=132
Capital relationnel en aval 17,84 19,68 *
Investissements relationnels non élec. en aval 4,73 5,23 **
Investissements relationnels élec. en aval 3,65 3,35 NS
Collaboration électronique en aval 3,05 3,57 NS
Collaboration non électronique en aval 4,54 5,29 ok
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,53 0,62 NS
Niveau d'utilisation du ecom en aval 3,32 3,59 NS
Durée des relations en aval 3,51 3,39 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,54 4,75 NS
% des ventes par commerce électronique 2,85 2,68 ‘ NS
Rendement croissant en aval 4,33 4,95 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 ¥+ p<0,01 **** p<0,001
 Test bilatéral
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Annexe 4.6 Comparaison des segments de marché « opérateur » et « non-
opérateur » : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
Opérateur 1’\Ion- Sig. T-
AMONT opérateur test?
n=_8§0 n=79
Capital relationnel en amont 13,11 14,54 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,49 3,65 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,48 2,83 NS
Collaboration €lectronique en amont 2,84 3,37 *
Collaboration non électronique en amont 3,58 4,14 *
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,53 0,63 NS
Durée des relations en amont 3,10 3,38 *
Pouvoir de négociation en amont 3,87 3,61 NS
% des achats par commerce électronique 3,02 3,22 NS
Rendement croissant en amont 2,83 2,86 *
Opérateur l?lon- Sig, T-
AVAL opérateur test®
n=80 n=79

Capital relationnel en aval ‘ 19,83 18,94 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,25 5,04 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,09 3,71 ok
Collaboration électronique en aval 3,30 3,70 NS
Collaboration non électronique en aval 5,10 5,23 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,61 0,61 NS
Durée des relations en aval 3,38 3,43 NS
Pouvoir de négociation en aval ' , 4,65 - 4,79 NS
% des ventes par commerce ¢lectronique 2,54 2,87 NS
Rendement croissant en aval ) 4,63 5,05 NS

* p< 0,10 % p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral
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Annexe 4.7 Comparaison des segments de marché « distributeur / détaillant » et
« non-distributeur / détaillant» : compeortement des variables dépendantes,
indépendantes et modératrices

Détaillants Non-

AMONT .o distri./détail, | Sig-T-

distributeurs test®

n=17 n=142
Capital relationnel en amont 16,44 13,51 *x
Investissements relationnels non élec. en amont 4,04 3,51 NS
Investissements relationnels élec. en amont 3,47 2,56 *
Collaboration électronique en amont 3,36 3,05 NS
Collaboration non électronique en amont 4,06 3,83 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,64 0,57 NS
Durée des relations en amont 2,90 3,28 NS
Pouvoir de négociation en amont 4,31 3,67 NS
% des achats par commerce électronique 4,13 3,02 *
Rendement croissant en amont 3,25 2,80 NS
Détaillants Non-
AVAL dis m;:] reurs | distri/détail Sig;tf'
n=17 n= 142

Capital relationnel en aval 17,87 19,56 *
Investissements relationnels non élec. en aval 5,08 5,15 NS
Investissements relationnels €lec. en aval 3,88 3,35 NS
Collaboration électronique en aval 3,57 3,48 NS
Collaboration non €lectronique en aval 5,00 5,19 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,65 0,60 NS
Durée des relations en aval 3,04 3,45 *
Pouvoir de négociation en aval 5,13 4,67 NS
% des ventes par commerce ¢lectronique 3,62 2,62 *
Rendement croissant en aval 5,25 4,79 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 ***p<(,01 ***+*p<0,001
* Test bilatéral
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Annexe 4.8 Comparaison des segments de marché « manufacturier » et « non-
manufacturier » : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

moedératrices

Manu- Non-manu-
AMONT facturiers facturiers S:g;g‘

n=39 n=130
Capital relationnel en amont ' 13,20 14,03 NS
Investissements relationnels non €lec. en amont 3,62 3,56 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,34 2,77 NS
Collaboration électronique en amont 2,81 3,17 NS
Collaboration non électronique en amont 424 3,74 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,58 0,58 NS
Durée des relations en amont 3,27 3,24 NS
Pouvoir de négociation en amont 4,32 3,55 **
% des achats par commerce électronique 2,60 3,26 NS
Rendement croissant en amont 2,68 2,90 **

Manu- Non-manu- Sie. T
AVAL acturiers facturiers :it" -

n=739 n=130
Capital relationnel en aval 20,85 18,91 *E
Investissements relationnels non élec. en aval 5,28 5,10 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,00 3,54 NS
Collaboration électronique en aval 3,43 3,51 NS
Colaboration non électronique en aval 5,54 5,04 *
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,56 0,63 NS
Durée des relations en aval 3,41 3,41 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,92 4,65 NS
% des ventes par commerce. électronique 2,24 2,84 NS
Rendement croissant en aval 5,29 4,70 NS

* p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral
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Annexe 4.9 Comparaison des segments de marché « M-entreprise » et « Non-M-
entreprise » : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
M-entreprise Non-m- sig. T-
AMQNT entreprise tost®
n=32 n=127
Capital relationnel en amont 13,66 13,88 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,28 3,65 NS
Investissements relationnels élec. en amont ‘ 2,19 2,78 *
Collaboration électronique en amont 2,86 3,15 NS
Collaboration non électronique en amont 3,45 3,96 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,47 0,61 NS
Durée des relations en amont 3,00 3,30 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,94 3,69 NS
% des achats par commerce électronique 3,19 3,10 NS
Rendement croissant en amont 2,94 2,82 NS
M-entreprise Non-m- Sig. T-
AVAL entreprise test®
n=32 n=127

Capital relationnel en aval 19,11 19,45 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,26 5,12 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,00 3,50 NS
Collaboration électronique en aval 3,07 3,61 NS
Collaboration non électronique en aval 5,06 5,19 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,55 0,62 NS
Durée des relations en aval 3,25 3,45 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,91 4,67 NS
% des ventes par commerce électronique . 2,8 2,68 NS
Rendement croissant en aval 4,84 4,84 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 **¥ p<0,01 **¥* p<0,001
2 Test bilatéral
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Annexe 4.10 Comparaison des segments de marché « p-entreprise » et « non-p-
entreprise » : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
AMONT P-entreprise egl?:;;ll’)i_se Sig. 'E_
test
n==63 n=96
Capital relationnel en amont 13,72 13,92 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,69 3,50 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,90 2,51 NS
Collaboration électronique en amont 3,13 3,06 NS
Collaboration non électronique en amont 3,87 3,85 NS§
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,58 0,58 NS
Durée des relations en amont 3,24 3,25 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,63 3,81 NS
% des achats par commerce électronique 3,01 3,19 NS
Rendement croissant en amont 3,10 2,68 ; *®
AVAL P-entreprise elll\i::plli}i-se S:i t'{_
n=63 n=96
Capital relationnel en aval 19,70 19,14 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,21 5,10 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,55 3,30 NS
Collaboration électronique en aval 3,72 3,34 NS
Collaboration non électronique en aval 5,50 4,95 kE
Taux d’adoption du commerce €électronique en aval 0,61 0,61 NS
Durée des relations en aval 3,33 3,46 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,89 4,61 NS
% des ventes par commerce électronique 2,65 2,74 NS
Rendement croissant en aval 5,15 4,64 *

*p< 0,10 ** p<0,05 *¥* p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral
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Annexe 4.11 Comparaison entre les firmes dépendantes en amont et les firmes non
dépendantes en amont : comportement des variables dépendantes, indépendantes
et modératrices

Non .
dépendance Dépendance Sig. T-
AMONT amont (80 %) amont (80 %) , tgsf‘
n=122 n=37
Capital relationnel en amont 13,40 15,20 *
Investissements relationnels non élec. en amont 3,45 3,96 *
Investissements relationnels élec. en amont 2,58 2,89 NS
Collaboration électronique en amont 3,01 3,29 NS
Collaboration non électronique en amont 3,74 4,24 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,54 0,69 *¥
Durée des relations en amont 3,20 3,40 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,69 3,89 NS
% des achats par commerce électronique 3,15 3,00 NS
Rendement croissant en amont 4.92 4,38 NS

Annexe 4.12 Comparaison entre les firmes dépendantes en aval et les firmes non
dépendantes en aval : comportement des variables dépendantes, indépendantes et

modératrices
dépgl(:il:mce Dépendance Sie. T-
AVAL aval B0 %) | DA% | 8
n=135 n=24
Capital relationnel en aval 19,25 20,08 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,14 5,15 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,42 3,27 NS
Collaboration électronique en aval 3,52 3,35 NS
Collaboration non électronique en aval 5,15 5,25 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,62 0,56 NS
Durée des relations en aval 3,48 2,92 Hkk
Pouvoir de négociation en aval 4,76 4,50 NS
% des ventes par commerce électronique 2,81 2,04 NS
Rendement croissant en aval 2,85 2,78 NS

* p< 0,10 **p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
* Test bilatéral
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Annexe 4.13 Comparaison entre les firmes diversifiées en matiére de ligne
d’affaires et les firmes concentrées sur une ligne d’affaires : comportement des
variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Diversification
AMONT d’:fgf::res rocus S:itrf-
n=71 n=§8
Capital relationnel en amont 14,43 13,34 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,78 3,40 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,72 2,60 NS
Collaboration électronique en amont : 3,07 3,10 NS
Collaboration non électronique en amont ) 3,81 3,90 NS .
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,56 0,59 NS
Durée des relations en amont 3,12 3,36 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,75 3,72 NS
% des achats par commerce électronique 2,87 3,30 NS
Rendement croissant en amont 2,96 2,75 NS
Diversification
AVAL d’alllf%”::res roous Szgst’“r )
n=71 n= 88

Capital relationnel en aval 19,00 19,69 NS
Investissements relationnels non élec. en aval _ 5,12 5,16 NS
Investissements relationnels élec. en aval ' 3,31 3,47 NS
Collaboration électronique en aval 3,27 3,69 NS
Collaboration non électronique en aval 5,06 5,25 NS
Taux d’adoption du commerce ¢lectronique en aval 0,61 0,61 NS
Durée des relations en aval 3,38 3,43 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,54 4,86 NS
% des ventes par commerce €lectronique 2,77 2,65 NS
Rendement croissant en aval 4,74 4,92 NS

* p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 *+** p<0,001
# Test bilatéral
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Annexe 4.14 Comparaison entre les firmes diversifiées en matiére de segments de
marché et les firmes concentrées sur un segment de marché : comportement des
variables dépendantes, indépendantes et modératrices

| Diver§iﬁcation Focus Sig. T-
AMONT clients test®
n=467 n=292
Capital relationnel en amont 13,86 13,81 NS
Investissements relationnels non élec. en amont 3,67 3,51 NS
Investissements relationnels élec. en amont 2,58 2,72 NS
Collaboration électronique en amont 2,74 3,37 *
Collaboration non électronique en amont 3,67 4,00 NS
Taux d’adoption du commerce électronique en amont 0,51 0,63 work
Durée des relations en amont 3,11 3,34 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,98 3,56 NS
% des achats par commerce électronique 2,96 3,22 NS
Rendement croissant en amont 3,03 2,71 NS
Divers.iﬁcation Focus Sig. T-
AVAL clients tost®
n=67 n=92

Capital relationnel en aval 19,69 19,14 NS
Investissements relationnels non élec. en aval 5,21 5,09 NS
Investissements relationnels élec. en aval 3,14 3,59 NS
Collaboration électronique en aval 3,18 3,74 *
Collaboration non électronique en aval 5,16 5,17 ( NS
Taux d’adoption du commerce électronique en aval 0,58 0,63 NS
Durée des relations en aval 3,33 3,47 NS
Pouvoir de négociation en aval 4,82 4,65 NS
% des ventes par commerce électronique 2,64 2,75 NS
Rendement croissant en aval 4,94 4,77 NS

*p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
? Test bilatéral
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 Annexe 4.15 Comparaison entre les firmes selon leur niveau d’importation :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Pas Moins Plus
AMONT wimport. | 3l ot | wimport. |t
n=172 n=4] n=46

Capital relationnel en amont 13,99 13,32 14,07 NS
Investissements rel. non élec. en amont 3,62 3,32 3,72 NS
Investissements rel. élec. en amont 2,69 2,54 2,73 NS
Collaboration élec. en amont 2,85 3,38 3,21 NS
Collaboration non élec. en amont 3,77 3,80 4,04 NS
Taux d’adop. du com. élec. en amont - 0,50 0,68 0,61 *
Durée des relations en amont 2,98 3,40 3,45 NS
Pouvoir de négociation en amont 3,85 3,63 3,65 NS
% des achats par commerce élec. 2,58 3,61 3,40 *k
Rendement croissant en amont 3,15 2,82 2,67 NS

Annexe 4.16 Comparaison entre les firmes selon leur niveau d’exportation :
comportement des variables dépendantes, indépendantes et modératrices

Pas Moins Plus
AVAL Ceport | G | weport, |t
n=41 n=>51 n=67

Capital relationnel en aval 18,68 19,94 19,38 NS
Investissements rel. non élec. en aval 4,75 5,22 5,31 ok
Investissements rel. élec. en aval 3,29 3,48 3,41 NS
Collaboration électronique en aval 2,76 3,59 3,87 *k
Collaboration non élec. en aval 5,00 5,20 5,24 NS
Taux d’adop. du com. élec. en aval 0,51 0,58 0,69 *
Durée des relations en aval 3,06 3,65 3,41 R
Pouvoir de négociation en aval 4,59 4,61 4,88 NS
% des ventes par commerce élec. 1,87 3,12 2,83 ok
Rendement croissant en aval 4,96 4,54 493 NS

* p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001

? Test bilatéral
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ANNEXE 5

TABLEAUX DE CORRELATION ENTRE LES VARIABLES
DEPENDANTES, INDEPENDANTES ET DE CONTROLE
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ANNEXE 6

DEMONSTRATION ALGEBRIQUE DE LA MODERATION PAR
LA FORME ET PAR LA FORCE
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Annexe 6.1 Démonstration algébrique de la modération par la forme

Neter et al. (1990) démontrent la modération par la forme de la fagon suivante. Prenons :

A

Y = A+BiX; +BoXy H3XX,

ou X; et X, correspondent respectivement a la valeur de la variable indépendante et a la
valeur de la variable présumée modératrice, X;X; & la valeur du produit croisé de la
variable indépendante et de la variable présumée modératrice, et By, B, et B; aux

coefficients de chacune de ces trois variables.
Lorsque X2 =0, B }= A+ByX; +B,(0) +B5(0) = A+ByX,
Lorsque Xo= 1, Eff}= A +BiX, + B, () +B3X, (1) = (A +B3) + By +B3)X,

Dans la démonstration ci-dessus, il est aisé de constater que i) la pente des deux
équations est différente et que ii) les droites de régression ne coupent pas I’ordonnée au

méme endroit. Il y a donc effet de modération par la forme.

Annexe 6.2 Démonstration algébrique de la différence entre ume variable

purement modératrice et une variable quasi-modératrice
Voici comment s’expriment algébriquement ces deux concepts.
Si ¥ = A+8X+B2X; +B3XiXs

e X, est purement modératrice lorsque B, est n’est pas significatif ou égal a 0.
L’équation s’exprimerait alors ainsi : Y=A+p,X; +p;X;X,. Dans un tel cas, X
modeére, mais ne prédit pas.

e X, est quasi-mod¢ératrice lorsque p, est significatif et différent de 0. L’équation
demeure alors la méme : Y=A+p;X,+B,X, +B:3X;X,. Dans un tel cas, X, agit

comme variable modératrice et prédictrice.
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ANNEXE 7

TABLEAUX DE CORRELATIONS INTRAGROUPE POUR
CHACUN DES 4 GROUPES ISSUS DE LA SOLUTION
EUCLIDIENNE
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ANNEXE 8

COEFFICIENT DES FONCTIONS DISCRIMINANTES
STANDARDISEES ET AUTRES STATISTIQUES ASSOCIEES
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Annexe 8 Coefficient des fonctions discriminantes standardisées et autres
statistiques associées

Fonctions discriminantes

1 2 3

Variables indépendantes w w w
Taille 0,063 0,061 0,580
Dépendance en amont -0,098 0,392 0,563
D¢épendance en aval 0,441 -0,329 0,492
% d'exportations -0,098 -0,068 0,197
% d'importations -0,007 -0,164 0,171
Collaboration non électronique en amont 0,326 -0,302 0,165
Collaboration électronique en amont -0,070 0,394 0,129
Durée des relations en amont 0,333 -0,468 0,104
Pouvoir de négociation en amont 0,163 0,156 0,005
Rendement croissant en amont 0,215 -06,379 0,001
Collaboration non électronique en aval -0,088 0,586 -0,022
Collaboration électronique en aval 0,392 0,089 -0,109
Durée des relations en aval -0,022 -0,023 -0,134
Pouvoir de négociation en aval -0,098 0,009 -0,305
Rendement croissant en aval 0,676 0,271 -0,903
Lambda de Wilks 0,304 0,625 0,850
Valeur propres 1,053 0,361 0,176

* p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<0,001
Les coefficients supérieurs a 0,3 ont été mis en gras pour faciliter I’analyse
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ANNEXE 9

. COEFFICIENTS ET AUTRES STATISTIQUES ASSOCIEES DE
CHACUNE DES FONCTIONS DISCRIMINANTES 2 X 2
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Annexe 9 Coefficients et autres statistiques associées de chacune des fonctions
discriminantes 2x2

= = Y =)

Sol 25 | 2ol 23 0 20| 2o

0 3 » g = U £ = e =

RE | M8 | 25 | 5 | 25 | %

45§ 2 § 85 ¢ | 82 | 8%

ES ) E9 | 2F | EZ | &° | &°¢

3 m & 22
> g g 2 2 2

=1 =] o B

g T::) ' % é ’g E § b § 53 § :5

= g = g =g NI & o & =

.8 g2 s .8 R KR -

83 335 8 5 & 3 RS b

SE|SE| SE ) ES | ET | ER

43 = & B
Log du nombre d'employés -0,241 0,272 0,066 -0,208 0,110 -0,247
Dépendance en amont 0,211 0,897 0,242 -0,247 -0,046 0,394
Dépendance en aval -0,112 -0,503 -0,181 0,373 0,145 -0,459
% d'exportations -0,076 0,135 0,197 -0,183 0,139 0,112
% d'importations -0,134 0,179 -0,178 -0,074 -0,419 -0,134
Collaboration non élec. en amont 0,069 0,757 0,301 | -0,335 0,307 0,486
Collaboration élec. en amont 0,825 0,161 1,061 0,009 0,005 -0,438
Durée des relations en amont 0,239 0,255 0,418 -0,046 0,307 0,773
Pouvoir de négociation en amont -0,307 -0,178 -0,075 -0,086 -0,077 0,060
Rendement croissant en amont 0,286 0,917 0,169 0,169 0,390 0,593
Collaboration non élec. en aval 0,114 -0,694 -0,085 0,690 0,154 -0,394
Collaboration élec. en aval 0,046 0,034 -0,411 0,911 0,151 -0,240
Durée des relations en aval 0,396 0,856 0,388 -0,054 { -0,001 -0,106
Pouvoir de négociation en aval 0,035 -0,073 -0,010 0,235 0,534 0,552
Rendement croissant en aval 0,358 0,314 0,131 0,382 0,279 -0,351
Lambda de Wilks | 0313 || 0305 § 0459 § 0371 0,674 || 0,639

Sig ¥k ok ok ok ok ok ok NS NS
Valeur propres | 2,196 2,281 1,177 1,694 0,483 0,566

p< 0,10 ** p<0,05 *** p<0,01 **** p<(,001
Les coefficients supérieurs a 0,3 ont été mis en gras pour faciliter I’analyse



