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RESUME

La valeur client (customer value) est un concept de plus en plus traité en stratégie
d’entreprise et dans la littérature en Marketing. Spécifiquement, il est suggéré que livrer
une valeur supérieure aux clients représente un élément clef du succes des entreprises
par I'impact positif engendré sur la satisfaction et la fidélisation. Ainsi, une adéquation
supérieure, relativement a la compétition, entre la valeur désirée par le client et 1’offre du
fournisseur permet a ce dernier d’occuper une position dite « d’avantage compétitif » sur
ces rivaux. Or, pour que cet avantage compétitif puisse €tre soutenu dans le temps, il
faut porter une attention particuliere aux changements dans la valeur désirée. En effet,
I’environnement de plus en plus dynamique, augmente le risque de voir les besoins et
préférences des clients changer. Négliger les changements dans la valeur désirée, surtout
lorsque que ces derniers sont radicaux, peut compromettre 1’avantage compétitif
auparavant constitué et peut méme menacer la survie de I’entreprise. Au contraire,
anticiper le changement dans la valeur désirée permet d’agir plus rapidement que les
compétiteurs en développant une offre adaptée aux besoins futurs. Inscrit dans cette
perspective, la présente étude cherche a accroitre nos connaissances des principaux
facteurs qui initient le changement dans la valeur désirée par le client (CVDC). A cet
égard, si le CVDC n’est pas un phénomene aléatoire, il devient possible d’en déterminer
certaines causes pour arriver ultérieurement 2 mieux anticiper la valeur désirée future.
Nous étudions le CVDC dans un contexte de relations interentreprises entre les
prestataires de services professionnels en technologies de I’information et des

communications (TIC) et leurs clients du segment de la grande entreprise au Québec.

Dans cette étude, nous développons un modele conceptuel concernant les
antécédents du CVDC que nous testons ensuite. Une phase exploratoire, suivie d’une
phase descriptive, ont été effectuées pour développer et tester le modele conceptuel

proposé. Dans ce modele, la valeur désirée ainsi que le changement dans cette derniere,



vii

sont conceptualisés sous trois paliers hiérarchiques (attributs désirés, conséquences
désirées et finalités désirées). La phase exploratoire de la recherche valide cette
conceptualisation en montrant que les attributs d’une offre sont désirés parce qu’ils
engendrent des conséquences, par leurs utilisations ou leurs possessions, qui, a leur tour,
menent a réaliser certaines finalités désirées (buts, objectifs, valeurs organisationnels)
par 1’organisation cliente. Pour ce qui est du changement dans la valeur désirée, les
résultats de la phase descriptive valident le processus « top-down » des changements
dans les différents niveaux de la hiérarchie de la valeur désirée. Le processus « top-
down » suggere que les niveaux supérieurs de la hiérarchie déterminent les niveaux
inférieurs. Ainsi, des changements désirés dans les finalités engendrent des changements
désirés dans les conséquences et, ces derniers, induisent a leur tour des changements

désirés dans les attributs de I’offre.

Puisque des changements désirés dans les finalité€s induisent des changements
dans les paliers inférieurs (processus « top-down »), le modele conceptuel se concentre
sur les antécédents des finalités désirées. Nous évaluons quatre antécédents des
changements désirés dans les finalités : les changements organisationnels internes, le
dynamisme associé & I’environnement externe, le niveau de performance et I’intensité
des tensions au sein de I’entreprise cliente. Nous testons aussi la dépendance envers le
prestataire principal de services professionnels en TIC comme variable modératrice dans
la relation entre I’intensité des tensions et les changements désirés dans les finalités.
Notre étude contribue a la compréhension du CVDC en montrant que les changements
organisationnels internes, stimulés par un environnement dynamique, aménent des
changements désirés au niveau du plus haut palier de la hiérarchie (i.e., les finalités
désirées). De plus, un niveau de performance financiére inférieur aux attentes, incite le
client a revoir et a modifier les buts poursuivis (ou finalités désirées) par la
« consommation » de I’offre. Enfin, le modele estimé suggere que le CVDC peut étre vu
comme la conséquence («coping») d’une réponse émotionnelle résultant de

I’interprétation du contexte (« Appraisal »). En ce sens, plus I’ampleur des changements
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organisationnels internes est élevée et moins bonnes sont les performances financiéres
par rapport aux attentes, plus grandes sont les tensions ressenties au sein de
I’organisation cliente et incite cette derniere, lorsque dépendante de leur prestataire
principal de services professionnels en TIC, a changer ce qu’elle désire au niveau des

finalités.

En se référant a nos résultats, les gestionnaires doivent évaluer fréquemment la
valeur désirée par leur client. A cet effet, 1a hiérarchie de la valeur désirée offre un cadre
conceptuel pour mesurer et analyser le concept. Surtout, cette hiérarchie montre que la
valeur désirée ne se situe pas uniquement au niveau des attributs de 1’offre. Par
conséquent, il devient nécessaire de comprendre et d’évaluer les paliers supérieurs lors
du développement de solutions. L’importance des paliers supérieurs est aussi expliquée
par nos résultats montrant que ce sont des changements désirés dans les finalités qui
entrainent des changements dans les paliers inférieurs. Ces résultats suggerent que les
gestionnaires capables de mesurer des changements a ce niveau de la hiérarchie doivent
changer et adapter leur offre en conséquence. Notre étude montre finalement que
certains facteurs incitent le client a changer ce qu’il désire au niveau des finalités, 2
savoir : les changements organisationnels internes, le niveau de performance, le niveau
de dépendance et les tensions ressenties dans 1’entreprise cliente. Il est donc suggéré de
faire un suivi rigoureux de ces éléments chez la clientele afin d’anticiper les
changements dans la valeur désirée pour ainsi étre proactif plutét que réactif dans le

développement des offres.



ix

ABSTRACT

The concept of “Customer Value” is becoming increasingly used in business
strategies and marketing literature in recent years. Specifically, it suggests that providing
a higher value to customers represents a key element in the success of companies
through the positive impact that satisfaction and loyalty it brings. Therefore, a better fit,
relative to competition, between customers’ desired value and the offer of the provider
allows the provider to gain a "competitive advantage" on its rivals. However, for this
competitive advantage to last, it is important to pay particular attention to changes in the
desired value. In fact, the more dynamic the environment, the higher the risk that the
client's needs and wants will change. Neglecting desired value change, especially when
they are pronounced, can jeopardize the competitive advantage previously acquired, and
can even threaten the survival of the company. On the other hand, to anticipate desired
value change allows the company to react quicker than the competition in developing an

offer adapted to future client needs.

It is within this context that this study aims to expand our knowledge on the main
factors that trigger customers’ desired value change (CDVC). In this respect, if the
CDVC is not a random phenomenon, it is therefore possible to determine some of the
causes of those changes, so that we may better anticipate what customers will value
next. We will study the CDVC within the context of business-to-business relationship
between professional service providers in information technology and communication

(ITC) and their clients within the segment of the big enterprises in Quebec.

This study develops a conceptual model concerning the antecedents of the
CDVC, which we later test. The developing and testing of this model was done in two
phases: one exploratory and the other descriptive. In this model, the desired value and its

changes are conceptualized in three hierarchal levels (desired attributes, desired



consequences, and desired end-states). The exploratory phase of the research verifies
this concept by showing that the attributes of an offer are desired because they bring
consequences, through their usage or possession, which, in turn, results in achieving
certain desired end-states (goals, objectives, organisational values) wanted by the client

organisation.

When it comes to the desired value change, the results of the descriptive phase
confirm the “top-down” process of changes in different levels of the hierarchy of the
desired value. The “top-down” process suggests that the higher levels of the hierarchy
influence the lower levels. Therefore, desired changes in the end-states trigger desired
changes in the consequences, which trigger in turn desired changes in the attributes of
the offer. Because the desired changes in the end-states trigger changes in the lower
levels (top-down), the conceptual model focuses on the antecedents of the desired end-
states. We will evaluate four antecedents of the desired changes in the end-states: the
internal organisational changes, the dynamism linked with the external environment, the
level of performance and the intensity of tensions within the customer firm. We will also
test customer dependency towards their main professional service provider in ITC as a
moderating variable in the relationship between the intensity of tensions and the changes

desired.

Our study contributes to the understanding of CDVC by showing that the internal
organisational changes, stimulated by a dynamic environment, trigger desired changes at
the highest level of the hierarchy (i.e., the desired end-state). Moreover, a level of
financial performance that is below expectations has a tendency to make the customer
think twice about the offer and to modify its desired outcome by the “consumption” of
the offer. Finally, the model suggests that the CDVC can be seen as the consequence (or
coping) of an emotional response resulting from the interpretation of the context
(appraisal). In this sense, the internal organisational changes and weak financial

performances create tension within the organisation and can influence the customer, if
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dependent on its main professional service provider in ITC, to change its desired end-

state.

By referring to our results, the managers must frequently evaluate the customer
desired value. In order to facilitate this, the hierarchy of the desired value offers a
conceptual framework to measure and analyze that concept. More importantly, the
hierarchy shows that the desired value is not only found on the level of the offer's
attributes. Consequently, it becomes necessary to understand and evaluate the higher
levels of the hierarchy when developing solutions. The importance of the higher levels is
also explained by our results, which show that the desired changes in the end-state are
the ones that trigger changes in the lower levels. These results suggest that managers that
are able to measure changes on that specific level of the hierarchy must change and
adapt their offer accordingly. Finally, our study shows that certain factors can influence
a client to change its desired end-state: changes in the internal organisation, the level of
performance, the client’s level of dependency towards his provider and tensions felt in
the client organisation. It is therefore suggested to do regular follow-ups on those
elements within the client-base in order to anticipate desired value change and therefore

to be proactive rather than reactive in the development of offers.
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CHAPITRE 1 : INTRODUCTION

La globalisation des marchés et la forte évolution des technologies de
Pinformation et des communications (TIC) représentent les bases de la Nouvelle
Economie (Pohjola 2002). Société post-industrielle, société de 1’information et
économie du savoir sont d’autres appellations qui tentent de nommer et d’imager cette
phase de changements importante (Pohjola 2002). Depuis le début des années quatre-
vingt-dix, la littérature en marketing et en management qualifie souvent
I'environnement des entreprises comme étant de plus en plus turbulent ou dynamique
(e.g., Achrol 1991; Achrol et Etzel 2003; Dickson 1992; Eisenhardt 2002; Joshi et
Cambell 2003; Mohr et al. 2005) obligeant les organisations et leurs clients a gérer au
quotidien davantage d’incertitudes (Mohr et al. 2005). Un tel contexte semble étre, entre
autres, aliment€ par une sans cesse émergence de découvertes et d’innovations
technologiques qui stimulent un nombre grandissant de nouveaux produits et services
(Mohr et al. 2005, Gardial et Woodruff 1997). On constate par conséquent une
réduction considérable du cycle de vie des produits, des services et des technologies
modifiant les marchés actuels et en créant de nouveaux (Mohr et al. 2005). Les
opportunités qui découlent d’un environnement hautement technologique engendrent
indubitablement une forte rivalité pour s’approprier la demande (Dickson 1992).
L’essor de nouveaux compétiteurs dans I’aréne concurrentielle altére aussi les « régles »
du jeu auparavant établies (Achrol 1991) et menace les entreprises déja implantées dans
le marché. Cette rivalit€ devient encore plus visible sous le phénomeéne de la
globalisation (Achrol 1991) ou des compétiteurs de par le monde entier peuvent
potentiellement éroder et méme s’approprier la demande des marchés initialement
régionaux ou nationaux (Morgan et al. 2004). Dans leur ensemble, les changements au
niveau de I’offre des fournisseurs aménent ’émergence de nouveaux standards et
affectent I’économie ainsi que la société (Dickson 1992). Dans un tel contexte, le risque
que les besoins et préférences des clients changent (Dickson 1992) se voit augmenté,

modifiant par conséquent ce que ces clients désirent obtenir de leurs fournisseurs actuels
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(Flint et al. 1997; Flint et al. 2002, Woodruff et Flint 2003). Ces changements au niveau
de la demande procurent & la fois de nouvelles opportunités et de nouvelles menaces
pour les entreprises. A leur tour, les fournisseurs tentent d’expérimenter de nouvelles
facons de répondre aux besoins de la demande changeante par des innovations
technologique, une diminution des prix, une hausse de la qualité, une plus grande
diversit€ de produits et services, une flexibilité accrue, davantage de personnalisation,

etc. En résumé, le phénomene de turbulence inscrit dans une économie de marché

hautement technologique représente un processus en boucle et dynamique ol toutes les

dimensions de ’environnement s’influencent les unes les autres contribuant ainsi a

I’instabilité du systeme.

Bon nombre d’auteurs suggerent que la prospérité et la survie a long terme des
organisations reposent essentiellement sur la mise en place de stratégies qui permettent
la création et la livraison de la valeur désirée par le client (Flint et al. 2002). Or,
P’environnement de plus en plus complexe, dynamique et hautement compétitif semble
engendrer des changements dans cette valeur désirée par le client (CVDC) (Beverland et
Lockshin 2003; Flint et al. 2002). La nature dynamique des relations fournisseurs-
clients (Eggert et al. 2006; Holmlund 2004; Johnson et Selness 2004; Medlin 2004) et
de la valeur désirée (Flint et al. 2002, Woodruff et Flint 2003) implique que les firmes
ne peuvent plus se fier uniquement sur les éléments passés associés a la valeur pour
espérer satisfaire leur clientele (Audia et al. 2000; Hamel et Prahalad 1994). En effet,
les fournisseurs qui sont incapables d’anticiper les changements dans la valeur désirée
par leurs clients risquent de voir leurs relations avec ces derniers se détériorer
(Gassenheimer et al. 1998). II ne suffit donc plus de comprendre ce que le client veut
actuellement au niveau des produits, des services ou des aspects relationnels. Il faut
désormais aussi étre en mesure de développer des mécanismes pour anticiper ce que le
client désirera dans le futur (Flint et al. 2002). En d’autres termes, les entreprises

capables d’anticiper correctement les changements dans la valeur désirée par leurs



clients (CVDC), et ce, plus rapidement que leurs compétiteurs, créent une source

d’avantages compétitifs importants (Flint et Woodruff 2001).

Plusieurs entreprises utilisent a ces fins des techniques passant par I’appel a des
futuristes pour I’analyse des tendances jusqu’a 1’élaboration de scénarios probables
(Walsh 2005). Ces techniques mettent toutefois I’emphase de leur analyse
essentiellement sur le macro-environnement, les marchés et les industries plutot que sur
la valeur future percue par le client (Woodruff et Flint 2003). Ainsi, il existe peu
d’études effectuées et de méthodes é€laborées jusqu’a maintenant qui s’adressent
explicitement sur comment et pourquoi les changements dans la valeur désirée se
produisent (Beverland et Lockshin 2003; Flint et al. 2002). Plus spécifiquement, aucune
étude descriptive n’a été effectuée concernant le CVDC (Beverland et Lockshin 2003;
Flint et al. 2002). En ce sens, Flint et al. (2002) suggérent, comme future recherche, que
soient testé€s empiriquement des modeles sur les CVDC. La présente étude tente ainsi
d’accroitre notre connaissance sur le phénomene de CVDC en cherchant a remplir ce
vide empirique dans la littérature. Notons que le phénomene de CVDC, dans le cadre de
cette recherche, est étudi€ dans le contexte de relations inter-entreprises entre les
prestataires de services professionnels en technologies de 1’information et des

communication (TIC) et leurs clients du segment de la grande entreprise au Québec.

Cette recherche quantitative contribue a la discipline du marketing par I’étude de
trois objectifs spécifiques. En premier lieu, nous nous intéressons aux principaux
facteurs qui initient les changements dans la valeur désirée. En effet, si le CVDC n’est
pas un phénomene aléatoire, il devient possible d’en déterminer les causes pour arriver
ultérieurement a en prévoir le changement ou du moins & 1’anticiper (Flint et Woodruff
2001). Pour ce faire, nous adaptons le modele conceptuel du CVDC développé par Flint
et al. (2002) afin d’opérationnaliser un modele, incluant les antécédents des CVDC, qui
puisse étre testé empiriquement. Plus spécifiquement, nous tenterons de valider les

résultats exploratoires de Flint et al. (2002) a savoir que les conditions externes a la
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firme cliente (changements au niveau de leurs clients, de leurs concurrents, de leurs
fournisseurs et du macro-environnement), ainsi que les conditions internes
(changements internes, la perception actuelle des « capabilités ») engendrent des
tensions et initient le CVDC. Le deuxieme objectif concerne la présence d’un facteur
qui modifie la relation entre les initiateurs de changement et le CVDC. Précisément,
nous testons I’effet modérateur de la dépendance (envers le prestataire principal) entre
les tensions et le CVDC. Finalement, nous utilisons dans cette étude la théorie du
«means-end », qui comprend trois paliers hi€rarchiques, afin de conceptualiser le
changement dans la valeur désirée (Gutman 1982; Woodruff 1997; Woodruff et Gardial
1996; Zeithaml 1988). Liés a cette conceptualisation, nous nous intéressons, dans un
troisieme temps, aux effets que peut avoir un changement en un niveau de la hiérarchie

sur les changements dans les autres niveaux.

Pour répondre aux trois objectifs précédemment exposés, le présent ouvrage se
divise sous les sections suivantes. Premiérement, en se référant a la littérature existante
sur la valeur client, le changement dans la valeur désirée ainsi que les variables clefs
(antécédents et modérateur), nous présentons le modele conceptuel sur le CVDC duquel
des hypotheses seront construites. En deuxieéme lieu, les aspects méthodologiques de la
recherche sont présentés. Plus particulierement, cette section expose le contexte et le
design de la recherche. Nous poursuivons ensuite avec la présentation des résultats qui
comprend essentiellement la validation des mesures développées ainsi que 1’estimation
du modele structurel effectué a P'aide du logiciel EQS (Bentler, 1985) qui permet
d’opérationnaliser les liens hypothétiques inscrits dans le modele conceptuel proposé.
Ensuite, nous discutons des résultats, des implications théoriques et managériales.
Enfin, nous traitons des limites de la présente étude et nous suggérons quelques avenues

pertinentes pour de futures recherches.



-

CHAPITRE 2 : REVUE DE LITTERATURE

2.1 Importance de I'étude de la valeur client

La valeur client' (customer value) est un concept de plus en plus traité en
stratégie et dans la littérature en marketing (Khalifa 2004). Sans entrer immédiatement
dans les définitions formelles du concept, disons simplement que ce « type » de valeur
fait référence a la valeur selon la perspective du client, donc renvoie essentiellement 2
ce que ce dernier veut obtenir et croit avoir obtenu face aux produits ou aux services
offerts par un fournisseur (Woodruff 1997). L’intérét croissant pour ce concept peut &tre
expliqué par la proposition que les firmes qui adoptent des stratégies centrées sur la
valeur client expérimenteront une croissance des profits et assureront leur survie a long
terme (Flint et al. 2002) par I’établissement d’un avantage compétitif (e.g., Lai 1995;
Parasuraman 1997; Slater et Narver 2000). Comme le fait remarquer Kothandaraman et
Wilson (2001), il n’est pas surprenant de voir un grand nombre de publications sur ce
theme en marketing puisque la valeur demeure au centre du concept marketing qui
stipule que D’atteinte des objectifs organisationnels dépend de la détermination des
besoins et désirs des segments ciblés et de la livraison de la satisfaction désirée de fagon
plus efficace et efficiente que les compétiteurs (Kotler et Armstrong 1997). Holbrook
(1994, p.22) ajoute en ce sens que la valeur client représente la base de toutes activités
de marketing. Comme le concept marketing le suppose donc, une démarche centrée sur
la valeur implique tout d’abord une connaissance pointue des clients comme entrants
clefs dans I’élaboration de stratégies (Lapierre et al. 1999; Gardial et Woodruff 1997;
Woodruff et Flint 2003). Ainsi, I’idée derriere les stratégies basées sur le concept
marketing et la valeur est de connaitre suffisamment le segment ciblé pour construire
une offre parfaitement adaptée aux préférences, besoins et désirs des clients afin qu’il

soit avantageux et méme naturel pour ces derniers de choisir les produits/services

' La valeur client est la traduction de “customer value” proposée par le grand dictionnaire terminologique
de Poffice québécois de la langue frangaise. www.granddictionnaire.com



offerts. Pour créer cette valeur supérieure, les firmes doivent donc déployer leurs
ressources disponibles et leurs « capabilités » clefs pour que soit livré un produit/service
qui satisfasse pleinement les clients & un prix compétitif (Kothandaraman et Wilson

2001).

Une question se pose ensuite : existe-t-il des études empiriques qui montrent le

lien entre la valeur client et le succes des entreprises ? Méme si les définitions du

concept de valeur client varient selon les études empiriques, bon nombre de recherches

récentes ont tenté de lier cette variable a la satisfaction et & I’intention comportementale
d’achat (et de « réachat » qui est i€ a la fidélisation) (e.g., Choi et al., 2004; Cronin et
al. 2000; Lam et al. 2004; Lapierre et al. 1999; Liu et al. 2005; Patterson et Speng
1997; Spiteri et Dion 2003). Toutes les études citées précédemment montrent un lien
significatif valeur/satisfaction et satisfaction/intention. De plus, les études de Choi et al.
(2004), Liu et al. (2005) et Spiteri et Dion (2003) montrent un lien direct entre la valeur
et I'intention. Les résultats des autres recherches suggérent plutdt que la satisfaction
représente une variable médiatrice de la relation entre la valeur et I’intention (Cronin et
al. 2000; Lam et al. 2004; Lapierre et al. 1999; Patterson et Speng 1997). Malgré les
résultats quelque peu différents de ces études, I’implication reste forte sachant que la
fidélité représente un facteur des plus crucial pour le succes financier des entreprises
(Reichheld et al. 2000; Reichheld 1994). En effet, Reichheld et Sasser (1990) ont
montré qu’une augmentation de 5% dans la rétention des clients pouvait mener 2 une
augmentation de 40% a 50% du profit. Aussi, des clients « hautement satisfaits »
seraient six fois plus enclins a effectuer un « réachat » que ceux qui sont simplement
« satisfaits » (Reichheld et Sasser 1990). La littérature semble donc montrer que le
profit, le niveau de fidélité, la satisfaction et la valeur sont tous des concepts reliés. On
peut alors supposer que le client reste fidele tant que la valeur qui lui est offerte
demeure supérieure a la compétition (Khalifa 2004) ou que cette méme valeur I’améne

a étre « hautement satisfait ».



En résumé, I’argument d’adopter une approche centrée sur la valeur client pour
connaitre une croissance et assurer la survie 2 long terme de I’entreprise (Flint,
Woodruff et Gardial 2002; Lindgreen et Wynstra 2005) semble jusqu’a maintenant
probant. Un probléme majeur persiste toutefois. La valeur client demeure dans la
littérature un concept qui préte a confusion par ses définitions souvent disparates
(Woodruff 1997) ce qui limite grandement les implications et conclusions que I’on peut
tirer des résultats des études prises dans leur ensemble (Lin et al. 2005). Nous allons

donc, dans la prochaine section, traiter bri¢vement des définitions de la valeur client

afin d’exposer et de justifier la conceptualisation utilisée dans la présente étude.

2.2 Définitions de la valeur

Malgré I’importance d’une approche centrée sur la valeur client, les entreprises
ont apparemment beaucoup de difficultés a définir et 2 mesurer le concept (Anderson et
Narus 2004). Ces problemes ne sont pas uniquement observables au sein des
entreprises, mais subsistent grandement dans la littérature en marketing. On y retrouve
en effet une sémantique large et variée concernant la valeur (Khalifa 2004; Lingreen et
Wynstra 2005; Woodall 2003). Woodruff (1997) explique aussi que le manque
d’unanimité concernant la conceptualisation pourrait en partie expliquer la difficulté des
entreprises a exploiter la richesse et la complexité de la valeur client. Malgré les
différences notoires, on peut toutefois relever dans la littérature en marketing, certaines
zones de consensus concernant les définitions de la valeur client (Overby et al. 2004;
Woodruff 1997). En particulier, la valeur client serait (1) liée au produit ou au service
(Myers et Shocker 1981; Ratchfird 1975); (2) pergue par le client, plutdt que déterminée
objectivement par le fournisseur (Corfman et al. 1991; Sinha et DeSarbo 1998); (3) lide
aux situations d’utilisation ou d’usage (Gardial et al. 1994; Holbrook 1994; Zeithaml

1983); et (4) un compromis (opérationnalisé comme un ratio ou une différence) entre



les bénéfices (i.e., ce que le client per¢oit comme un gain) et les cofits ou sacrifices (i.e.,

ce que le client per¢oit comme une perte) (Holbrook 1994; Zeithaml 1988).

Le premier élément de consensus permet de dresser la distinction entre la valeur
client et les valeurs personnelles ou organisationnelles des clients. La valeur client est
relative a un produit ou a un service tandis que les valeurs (e.g., ambition, courage,
entraide, etc.) (Rokeach 1973) sont des éléments centraux a I’individu, représentatifs de
ses croyances (e.g., associés a 1’idée que 1’on se fait du bien/mal et du vrai/faux). Ces
éléments perdurent et guident le comportement (Vinson et al. 1977) en dépit des
situations d’utilisation d’une offre quelconque (Woodruff 1997). On peut aussi parler
des valeurs de D’entreprise (e.g., service au consommateur, I’excellence, la qualité,
I’entrepreneurship) qui, une fois combinées aux valeurs personnelles, forment des
valeurs associées aux roles des individus au sein de I’organisation (e.g., responsabilité,
honnéteté, compétence, travail d’équipe, innovation) (Badovick et Beatty 1987). Les
valeurs de I’entreprise et celles associ€es aux rdles peuvent certes affecter la valeur
percue d’une offre, mais existent aussi, comme pour les valeurs personnelles, en dépit

de la présence du produit ou du service offert.

Le deuxieme élément de consensus met en évidence que la notion de valeur
client se construit au travers de la perception du client. En ce sens, la valeur d’un
produit ou d’un service dépend entre autres des préférences propres a chaque individu
(Holbrook et Corfman 1985). Ces préférences ne peuvent étre déterminées
objectivement (par le fournisseur) puisqu’elles découlent de I’expérience unique du
sujet (le client) face a 1’objet « consommé » (I’offre) faisant ainsi intervenir une
composante subjective et personnelle associée a la détermination de la valeur (Holbrook
1994). Or, selon la perspective de Holbrook (1994), la valeur ne serait ni totalement
dépendante des sujets (subjective), ni totalement dépendante des objets (objective), mais
découlerait d’une relation sujet-objet-contexte dérivant de I’expérience de

consommation (ou de possession). La valeur serait donc, (en grande proportion) un
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concept personnel et idiosyncrasique (Livingstone et Zeithaml 1987) qui doit étre

évalué par le biais de la perception du sujet (client) pour étre mesuré.

Le troisiéme consensus, associ€ au terme « situation d’usage », permet de mettre
en €vidence la notion d’expérience liée a la consommation (ou la possession) d’un
produit ou d’un service. La notion d’expérience renvoie a 1’apprentissage des
perceptions découlant de I'usage ou de I’anticipation (projection) de I’'usage d’un
produit/service. En ce sens, Woodruff (1997) suggére que le client se sert
essentiellement de la situation d’usage (vécue ou anticipée) de trois facons dans
I’établissement de la valeur de I’offre : afin (1) de construire ses préférences en ce qui a
trait aux attributs; afin (2) d’évaluer les performances des attributs; et afin (3) d’évaluer
les conséquences positives ou négatives issues de 1’usage ou du contexte. Ajoutons que
la notion d’anticipation intervient dans le phénomeéne de la valeur puisque la valeur peut
étre pergue avant I’achat ou la situation d’usage (Oliver 1997). Ainsi, le client peut
imaginer et anticiper quelle « valeur » il souhaite obtenir (i.e., la valeur désirée)
(Woodruff 1997) sans que I’offre soit actuellement en possession ou soumise a 1’usage.
La valeur désirée fait contraste a la valeur regue puisque cette derniére est plutdt liée a
I’évaluation menant a une opinion ou a un sentiment concernant la valeur expérimentée
actuellement ou dans un moment passé (Woodruff, 1997). La notion de valeur désirée

sera traitée plus en détail dans une prochaine section.

Le quatriéme consensus est tiré d’une conception de la valeur résultant d’un
processus cognitif centré sur I'utilit€é percue des produits/services. Cette approche
demeure jusqu’a maintenant la plus courante en marketing, surtout au niveau des
recherches empiriques. En lien avec cette perspective, la théorie économique moderne
suggere que la valeur d’un objet dérive de son utilité (Mouchot 1994). Le comportement
du consommateur est ainsi représenté comme un processus de production d’utilité par
affectation de ressources monétaires et temporelles (Becker 1976) et comme la

conséquence des perceptions des différents attributs de 1’objet (Lancaster 1971). En
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marketing, d’une maniere analogue, la valeur est souvent présentée comme une
évaluation globale de I'utilit€ d’un produit fondée sur les perceptions de ce qui est recu
et de ce qui est donné (Zeithaml 1988). La valeur est ainsi généralement conceptualisée
selon un ratio (ou une différence) entre les bénéfices que le client regoit et les sacrifices
découlant de I’achat du produit/service (e.g., Leszinski et Marn 1997). Cependant, bien
que les différents auteurs s’entendent sur la notion de ratio ou de différence afin

d’opérationnaliser le terme « compromis » dans le processus d’évaluation de la valeur, il

existe plusieurs différences au niveau des éléments qui doivent étre inclus au sein des

dimensions bénéfices et sacrifices. En ce qui a trait aux bénéfices, ils incluraient des
attributs tangibles et intangibles de I’offre (Monroe 1990; Gale 1994) et comprendraient
d’autres €éléments que la qualité (e.g., Day et Crask 2000; Holbrook 1994; Slater et
Narver 2000) telle que la personnalisation du produit, la flexibilité du service et I’'image
du fournisseur pour n’en nommer que quelques-uns (e.g., Lapierre 2000). Du c6té des
sacrifices, bon nombre d’auteurs avancent que cette dimension va au-dela du prix (e.g.,
Day et Crask 2000; Holbrook 1994; Slater et Narver 2000) et devrait inclure les cofits
non monétaires comme le temps et I’effort induit par I’acquisition et I’utilisation du
produit ou du service (e.g., Butz et Goodstein 1996; Lapierre 2000; Treacy et
Wiersema 1995 et Zeithaml 1988). Il est toutefois naturel d’observer des différences
associées aux €léments inclus dans les dimensions bénéfices et sacrifices puisque ces
éléments varient selon le contexte de consommation (e.g., bien durable/non durable,
achat ponctuel/répété, relation court/long terme, etc.). Spécifiquement, les trois premiers
consensus indiquent que la valeur client reste fonction de la nature du produit ou du
service, de la perception propre a I’individu qui €value la valeur et de la « situation
d’usage » particuliere du produit ou du service. En résumé, il faut surtout retenir que
toutes les définitions basées sur I’évaluation globale des bénéfices et sacrifices
suggerent que la valeur percue est d’autant plus grande que les bénéfices sont €levés et
les sacrifices sont bas. En d’autres termes, il y a perception positive associée a la valeur

lorsque les bénéfices surpassent les sacrifices aux yeux du client.
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Devant les définitions disparates de la valeur client, Woodruff (1997) améne une
définition qui tend a consolider les différentes zones de consensus en plus d’incorporer
la valeur dans un modele de type « means-end ». Il énonce la définition de la valeur

client comme suit;

« Customer value is a customer’s perceived preference for and
evaluation of those product attributes, attribute performances, and
consequences arising from use that facilitate (or block) achieving the

customer’s goals and purposes in use situation. ».

Cette définition adopte une perspective de la valeur dérivée, entre autres, de
recherches empiriques concernant la maniére dont le client congoit la valeur (Gardial et
al. 1994 ; Richins 1994a, 1994b ; Zeithaml 1988). La définition suggére que la valeur
résulte des préférences, des €valuations et des perceptions apprises. Cette définition
admet de plus que la valeur demeure liée a la situation d’usage du produit/service et est
évaluée sous la base des conséquences que peut entrainer cette situation d’usage dans
I’atteinte des buts du client. En effet, contrairement aux conceptualisations de la valeur
qui sont uniquement basées sur la valence positive (bénéfices) ou négative (sacrifices)
des attributs de D’offre, la définition de Woodruff (1997) élargit le concept en
incorporant la notion de conséquences de ’'usage vers I’atteinte de finalités propres au

client (buts). En ce sens, un client peut accorder de la valeur non pas uniquement 2

I’offre constituée de ses attributs, mais aussi aux conséquences expérimentées suivant

I'usage (Gardial et Woodruff 1997 ; Holbrook 1994). Les termes attributs,
conséquences et finalités représentent donc tous des composantes auxquelles le client
peut attacher une valeur et doivent donc tous, selon Woodruff (1997) étre inclues dans
la définition de la valeur. Woodruff (1997) ajoute que cette définition s’inscrit
adéquatement dans un cadre conceptuel issu de I’approche du chainage cognitif

(«means-end ») (Gutman 1982). Ainsi, les attributs, les conséquences et les finalités
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forment trois niveaux d’abstraction différents qui constituent dans leur ensemble un
modele hiérarchique de la valeur client (Woodruff 1997). Puisque I’intérét principal de
notre étude concerne les changements au niveau de la valeur désirée, nous présenterons
plus en détail dans la prochaine section, la valeur désirée incluse dans le modele

hi€rarchique de la valeur client proposé par Woodruff (1997).

2.3 Modele hiérarchique de la valeur client et la valeur désirée

La théorie du « means-end » revoie au chainage cognitif reliant les moyens aux
fins dans un contexte de consommation. Les moyens représentent I’offre elle-méme
(i.e., les attributs du produit, du service ou du fournisseur) ainsi que les situations
d’usage associées a cette derniére. Les fins font référence aux buts, aux objectifs ainsi
qu’aux valeurs propres aux consommateurs (Rokeach 1973) ou a I’organisation cliente
(Badovick et Beatty 1987). Le « means-end » suggére qu’une offre particuliére peut étre
jugée, sur la base de ses attributs, en fonction de son aptitude a satisfaire les finalités
désirées de I'individu ou de I’organisation (Gutman 1982). Sous cette approche, le
comportement du client demeure donc, en grande partie, dirigé par les buts. Bagozzi et
Dholakia (1999) expliquent, en ce sens, que bon nombre de situations de consommation
induisent un comportement dirigé par les buts comme dans le cas des acheteurs au sein
des organisations clientes dans une relation inter-entreprise. Puisque notre étude
s’inscrit dans une relation inter-entreprise, nous sommes d’avis que le modele du

« means-end » s’applique bien au contexte de notre recherche.
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Valeur désirée

Finalités et buts ¢ Liées aux valeurs
désirés « Principes qui guident les actions

¢ Motivation la plus fondamentale

Ce que le produit/service rapporte au client
Bénéfices/sacrifices

Plus abstraites et subjectives que les attributs
« sous-buts » qui sont atteints par I’'usage du

Conséquences

désirées liées a la
situation d’usage

produit/service
Attributs et leurs ¢ Ce que le produit/service est
performances * Composantes, options, etc.
" désirées « Plus concrets

Figure 2.1 : Modéle hiérarchique de la valeur désirée (Woodruff 1997)

Bien que la théorie du « means-end » développée par Gutman (1982) ne traite
pas explicitement de la valeur client, Woodruff et Gardial (1996) montrent que cette
théorie peut étre adaptée afin de saisir ’essence du concept de la valeur client. Gardial
et Woodruff (1997) appellent la hiérarchie de la valeur client (HVC) leur modgle inspiré
du « means-end ». Ainsi, la définition de la valeur (Woodruff 1997) donnée dans la
section précédente suggere que la valeur client peut étre conceptualisée selon trois
niveaux cognitifs inter-reliés: (1) la valeur associée aux attributs de 1’offre, (2) la valeur
associ€e aux conséquences issues de la consommation de I’offre et (3) la valeur liée a
Iatteinte des finalités propres du client par I’expérimentation des conséquences (Figure
2.1). Cette perspective hiérarchique démontre que le concept de valeur dépasse les
fronticres du monde du fournisseur (attributs) par son passage dans le monde du client
(conséquences et finalit€s) (Woodruff et Flint, 2003). Par conséquent, cette
conceptualisation suppose que le client accorde de la valeur a des facteurs qui vont au-
dela des attributs de I’offre du fournisseur. Aussi, il est important de spécifier que la

définition telle qu’énoncée par Woodruff (1997) inclut implicitement deux types de
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valeur : (1) la valeur regue et (2) la valeur désirée. Premierement, la valeur regue fait
référence aux jugements établis par le client en regard de ce qu’il a recu suivant 1’achat
de I’offre du fournisseur et de son utilisation postérieure (Bagozzi et Dholakia 1999;
Walsh 1995; Woodruff 1997). En deuxiéme lieu, la valeur désirée représente ce que le
client veut obtenir auprés de son foﬁrnisseur quand il « consomme » les produits ou
services de celui-ci (Flint et al. 1997; Woodruff 1997; Van der Haar et al. 2001). Bien

que la structure hiérarchique de la valeur s’applique aussi & la valeur recue (Woodruff

1997), nous nous intéressons spécifiquement a la valeur désirée dans le cadre de notre

étude.

Expliquons maintenant plus en détail les trois paliers de la valeur désirée. Tout
d’abord, les attributs renvoient aux caractéristiques du produit, du service ou du
fournisseur. Le client associe possiblement de la valeur 2 toutes ces caractéristiques
(e.g., Hayes 1992; Oliver 1997; Zeithaml et al. 1990). La valeur désirée au niveau des
attributs représente donc les caractéristiques que le client préfeére et souhaite retrouver
au sein de l’offre (Woodruff et Flint 2003). Dans le contexte de relation entre
entreprises au niveau des services professionnels en TIC, les attributs peuvent étre, a
titre d’exemples, le prix, des solutions intégrées, des solutions personnalisées, un
prestataire avec de I’expertise et toutes autres caractéristiques utilisées par le client pour

énoncer I’ offre désirée.

De fagon générale, les attributs peuvent &tre percus comme étant positifs ou
négatifs selon I'impact qu’ils créent suivant leur usage (conséquences). Les
conséquences représentent donc les résultats découlant de I’utilisation ou de la
possession de I'offre (Woodruff 1997). Sous une perspective de valeur désirée (vs
valeur regue), les attributs sont désirés parce que les conséquences associées a leur
usage sont aussi désirées. Pour que la conséquence soit désirée, elle doit représenter un
bénéfice (e.g., amélioration de la productivité) ou bien minimiser un sacrifice (réduction

N

des cofits d’opération). Contrairement a la notion de valeur regue qui renvoie 2
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I’évaluation de I’offre, présente ou passée, par le ratio (ou de la différence) entre les
bénéfices et les sacrifices, la valeur désirée est associée au processus par lequel le client
forme ses désirs et préférences de fagon 4 maximiser les bénéfices et & minimiser les

sacrifices dans la consommation d’une offre future.

Comme le propose le modele HVC (Gardial et Woodruff 1997; Woodruff 1997),
ce qui est percu comme étant un bénéfice par le client demeure fonction des finalités
recherchées par celui-ci. Ainsi, la conséquence bénéfique d’un attribut découle du fait
qu’elle permet de faciliter I’atteinte d’un but ou d’un état final cohérent avec les valeurs
du client. Les finalités désirées ou 1’état final désiré (« desired end states ») (Woodruff
1997) renvoient aux éléments fondamentaux qui motivent un individu ou une
organisation (Gardial et Woodruff 1997). Ces finalités peuvent étre des valeurs
personnelles ou organisationnelles, des buts aussi bien que des raisons d’étre que la
consommation permet d’atteindre ou de faciliter (Gardial et Woodruff 1997). Dans le
contexte de notre étude, la profitabilité et 1’amélioration du service a la clientele sont
des exemples de finalit€s que certaines organisations souhaitent voir faciliter par

«I'usage » des attributs qu’offre le prestataire de services professionnels en TIC.

Maintenant que les trois niveaux du modéle HVC sont exposés, nous traitons
dans ce paragraphe du sens des interactions qui lie ces niveaux. Comme on peut le
remarquer a la Figure 1, les fleches reliant les trois paliers hiérarchiques de la valeur
désirée montrent deux directions opposées que 1’on appelle processus « bottom-up » et
«top-down » (Overby et al. 2004). Ces deux types de chainage aménent deux
interprétations quelque peu différentes des liens entre les niveaux. Tout d’abord, le
chainage «bottom-up » suggere que la valeur désirée est issue d’un processus
d’apprentissage que le client expérimente par le passage d’un palier inférieur au palier
supérieur. Au départ, le client congoit 1’offre comme un regroupement d’attributs
auxquels certaines performances sont rattachées. Le client apprend ensuite & former ses

désirs ou ses préférences en se basant sur les conséquences positives et négatives qui
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découlent de la possession ou de ’'usage de I’offre. Les attributs sont ainsi désirés par
I’apprentissage découlant du passage du premier palier de la hiérarchie vers le deuxiéme
(conséquences). De la méme fagon, le client apprend a désirer certaines conséquences
lorsqu’il constate que ces dernicres facilitent 1’atteinte de certaines finalités (buts,

objectifs ou valeurs).

Pour ce qui est du processus « top-down », le chainage suggeére que le niveau
supérieur détermine 1’importance du niveau inférieur. Au départ, certaines finalit€s sont
fixées a priori et déterminent quels moyens (conséquences) spécifiques permettent de
faciliter I’atteinte de ces buts. Selon les conséquences désirées préalablement établies
par les finalités désirées, le client forme directement ses préférences pour des attributs
spécifiques ainsi que pour les performances associées qui lui permettront

d’expérimenter les bénéfices (ou minimiser les sacrifices) envisagés auparavant.

En résumé, le chainage « bottom-up » renvoie a un processus d’apprentissage de
'offre (attributs) et de ses effets subséquents (conséquences et finalités) alors que le
chainage «top-down » renvoie au processus cognitif par lequel le client tente de
modé€liser une offre désirée (attributs) qui est établie a posteriori suivant la
détermination préalable des impacts désirés (conséquences et finalités). Autrement dit,
dans le premier cas les fins sont mises en évidence uniquement suite a 1’apprentissage
li€ a expérimentation des moyens et ce, contrairement au deuxiéme cas qui est
caractérisé par une détermination des moyens, établis selon les fins recherchées. Que
I’on monte ou descende la hiérarchie, I’essence du modele reste toutefois la méme :
certains attributs sont plus fortement désirés que d’autres par le client parce qu’ils
induisent, par leur usage ou leur possession, des conséquences qui permettent 1’ atteinte

de certaines finalités désirées.

Puisque le contexte de notre étude est caractérisé par un échantillon comprenant

les plus grandes entreprises du Québec qui achétent des services professionnels en TIC
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de fagon significative, il est raisonnable d’affirmer que ces clients ont une connaissance
préalable importante de 1’offre, ainsi que du potentiel de cette offre A atteindre
ultimement certaines fins. En ce sens, et li€ a la supposition que le comportement des
clients corporatifs est essentiellement dirigé par les buts (Bagozzi et Dholakia 1999),
nous sommes d’avis que les entreprises clientes congoivent davantage la valeur sous un
chainage « top-down » que I'inverse (Mentzer et al. 1996). Selon cette perspective, les
finalités associées a I’'usage de I’offre sont plus clairement énoncées et précédent ce qui
est désiré comme valeur dans les niveaux hiérarchiques inférieurs. Nous admettons que
les deux chainages peuvent agir simultanément, mais nous sommes d’avis que les

relations d’affaire entre les entreprises impliquent davantage un processus « top-down ».

Nous terminons cette section par la présentation de deux autres caractéristiques
associées au modele HVC notées par Gardial et Woodruff (1997) qui auront un impact
sur notre €tude. Premierement, le niveau d’abstraction tend a s’accroitre plus on monte
dans la hiérarchie. Cette caractéristique implique que la difficulté associée a la mesure
de la valeur désirée augmente plus on monte dans la hiérarchie. En effet, les attributs
désirés d’un produit ou service peuvent €tre plus concreétement et objectivement énoncés
par le client puisqu’ils représentent les caractéristiques de ’offre. Les autres niveaux,
plus abstraits que le premier, font intervenir I’offre dans des situations d’usage
particulieres (conséquences) et confrontent le sujet au systtme de valeurs de
’organisation (finalit€s). Nous exposerons, dans la section traitant de méthodologie,

I’approche utilisée afin de mesurer les trois niveaux de la HVC.

Une autre caractéristique importante de la HVC est que la stabilité des paliers
tend a augmenter plus on monte dans la hiérarchie, impliquant que les changements
dans la valeur désirée devraient étre plus fréquents lorsque nous descendons la
hiérarchie. Flint et al. (2002) corroborent cette évidence lors de leur étude exploratoire
et montrent en effet que les finalit€s sont beaucoup plus stables que les niveaux

inférieurs. Leurs résultats suggerent aussi que les conséquences changent moins souvent
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que les attributs. En effet, les auteurs expliquent que les changements dans les
conséquences désirées correspondent & des changements dans les attributs désirés, mais
ajoutent que l’inverse ne se produisait pas nécessairement. En d’autres termes, les
attributs désirés changent parfois pour atteindre un bénéfice stable (e.g., ajout de
fonctions sur un logiciel existant pour augmenter la productivité- nouvel attribut pour
une conséquence stable). Ainsi, les conséquences seraient plus stables que les attributs.

Nous retenons de cette derniére section les éléments suivants concernant le modele

hiérarchique de la valeur désirée puisque nous devrons ultérieurement y faire référence :

e Le modele HVC contient trois niveaux : les attributs, les conséquences et les
finalités. Les clients peuvent accorder et désirer de la valeur aux trois niveaux et ces
derniers sont reli€s entre eux de fagon a ce que les paliers inférieurs représentent des
« moyens » d’atteindre les « fins » associées aux paliers supérieurs.

e Le processus cognitif par lequel les clients corporatifs construiraient la valeur
associée a l'offre désirée serait davantage de type «top-down» que de type -
«bottom-up ». Ceci implique que les clients désirent et recherchent spécifiquement
certains attributs comme moyens d’atteindre des bénéfices désirés déja établis qui
sont, a leur tour, déterminés par des finalités déja établies (Mentzer et al. 1996).

e Le niveau d’abstraction tend a croitre plus on monte dans la hiérarchie.

e La stabilit€ des éléments de la hiérarchie tend a croitre plus on monte de niveau.

Nous adoptons, dans le cadre de cette étude, la définition de la valeur telle
qu’énoncée par Woodruff (1997) et présentée dans la section précédente. Cette
définition nous mene par conséquent a utiliser la conceptualisation hiérarchique de la
valeur désirée (Gardial et Woodruff 1997) telle qu’exposée dans la présente section.
Puisque les notions de valeur client et de valeur désirée sont traitées, nous sommes
maintenant en mesure de nous attarder au concept central de cette étude: les

changements dans la valeur désirée.
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2.4 Les changements dans la valeur désirée

Depuis I’apparition du terme « valeur désirée » (Woodruff 1997) dans les
publications en marketing, tres peu d’études ont été consacrées explicitement aux
changements dans la valeur désirée par le client (CVDC). Plus particuliérement, on ne
recense jusqu’a maintenant, a notre connaissance, que deux études distinctes qui traitent
du sujet. Premiérement, une étude qualitative de type transversal, dans un contexte de
relations d’affaires client/fournisseur au sein de la chaine d’approvisionnement dans le
secteur automobile américain, a débouché sur la publication de quelques articles
s’adressant directement au phénomeéne du CVDC (Flint 1998; Flint et Mentzer 2000;
Flint et Woodruff 2001; Flint et al. 1997; Flint et al. 2002). Ces travaux ont mené a la
proposition d’un modele de causes a effets qui explique le CVDC (Flint et al. 2002) et
qui est présenté a la Figure 2.2. Deuxiémement, Beverland et Lockshin (2003) étudient
a leur tour le phénomene du CVDC dans le cadre d’une étude qualitative de type
longitudinal sur I’industrie du vin de la Nouvelle-Zélande, dans un contexte de relation
inter-entreprise. Selon les auteurs, les résultats de leur étude supportent a la fois le
modele conceptuel de causes a effets du CVDC proposé par Flint, Woodruff et Gardial
(2002) en plus de confirmer la nature dynamique de la hiérarchie de la valeur désirée
(Woodruff 1997). Nous serions donc le troisi¢éme groupe de recherche a étudier le
CVDC. Or, nous divergeons des deux autres groupes de chercheurs puisque nous
effectuons une étude quantitative de type transversal. Nous cherchons, de cette fagon, a
valider ou a infirmer une section du modele de Flint et al. (2002). Pour ce faire, nous
allons immédiatement expliquer le modele en question, comme point de départ a

I’opérationnalisation d’un nouveau modele qui puisse étre testé statistiquement.
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CONDITIONS CONTEXTUELLES CVDC STRATE;GIES
ACTION/INTERACTION
Conditions externes
. Changements clients Changements dans les
. Changements concurrents finalités désirées o
e Changements fournisseurs Localisation
. Changements macroenvironnement II
Etablissement de la relation
E> Changements dans les |:>
Condition internes conséquences désirées )
fents Collaboration
. Changements organisationnels
. “Capabilités” actuelles pergues” II
© Nel:fe?:n:i Motivation
perlo ce Changements dans les
o Niveau de . )
N attributs désirés
connaissance
o Niveau de contrble

ﬂ GESTION DES TENSIONS ﬁ II

Tensions Réduction de tensions Reconnaissance de la
dépendance

Figure 2.2 : Modeéle de causes a effets sur le CVDC
(Flint, Woodruff et Gardial 2002)

Le modele de Flint et al. (2002) présenté & la Figure 2.2 montre tout d’abord que
le CVDC demeure influencé par les conditions externes et internes de I’entreprise
cliente. Les conditions externes de ’entreprise cliente comprennent quatre éléments
majeurs : (1) les changements chez leurs clients, (2) les changements chez leurs
compétiteurs, (3) les changements chez leurs fournisseurs et (4) les changements dans le
macroenvironnement. Les résultats de leur étude suggérent aussi que ces conditions
externes operent au travers des conditions internes. Selon eux, les changements dans
I’environnement externe engendrent des effets sur quatre composantes des conditions
internes de ’entreprise cliente : (1) les changements organisationnels internes, (2)
I’évaluation des performances, (3) 1’évaluation du niveau de connaissance et (4)
I’évaluation du niveau de contrdle. De plus, les auteurs regroupent les trois derniers
€léments des conditions internes sous le terme générique des « capabilités pergues »,
mais utilisent ulté€rieurement le terme « auto-évaluation » (Woodruff et Flint 2003) qui

représente en fait un bilan des résultats de I’entreprise par rapport aux attentes et aux
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objectifs fixés auparavant. Comme le suggerent les deux fléches partant des conditions
contextuelles, tous les éléments qui sont inclus peuvent avoir un impact direct ou
indirect sur le CVDC. L’impact indirect se ferait par la médiation de la gestion des
tensions qui comprend trois éléments : (1) les tensions, (2) les mécanismes de réduction
de tensions et (3) la dépendance. En effet, les résultats de leur recherche montrent que la
situation contextuelle, percue par la firme, contribue au sentiment de tension chez les
membres de I’organisation et ces derniers tenteraient alors de réduire ces émotions
négatives en essayant d’améliorer (1) leurs performances, (2) leur niveau de
connaissances et (3) leur niveau de contrble. Ces trois éléments sont appelés
mécanismes de réduction de tensions. Lorsque les entreprises s’engagent dans ces
mécanismes, elles reconnaissent qu’elles sont dépendantes de leur fournisseur dans
Iatteinte de leurs objectifs, ce qui résulte ultimement en des changements dans ce
qu’elles désirent obtenir. Finalement, les conditions contextuelles et la gestion des
tensions peuvent affecter I’ampleur du changement dans la valeur désirée et ces
changements peuvent se produire a tous les niveaux du modele HVC (attributs,

conséquences, finalités).

Etant donné 1’envergure du modgle global, nous avons pris la décision de le
segmenter pour qu’il soit plus aisé d’effectuer I’étude statistique. Ainsi, nous ne traitons
dans cet ouvrage que des construits associés aux conditions contextuelles et 2 la gestion
des tensions ainsi que des effets de ces derniers sur I’ampleur des changements dans la
valeur désirée. Nous n’étudions donc pas les stratégies d’action et d’interaction. Aussi,
nous laissons tomber certaines dimensions des construits a I’étude afin de faciliter et de
simplifier la construction du modele structurel ainsi que son interprétation ultérieure.
Nous expliquons toutes ces modifications en détail plus loin dans cet ouvrage. Nous
présentons dans les prochaines sections, comme suite logique, le modele conceptuel

congu dans le cadre de notre recherche ainsi que les hypothéses qui en découlent.
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CHAPITRE 3 : DEVELOPPEMENT DU MODELE
CONCEPTUEL ET HYPOTHESES

La Figure 3.1 présente le modele conceptuel développé dans le cadre de notre
€tude et montre tous les liens qui sont testés ultérieurement. Le contenu de cette partie
du document se consacre au développement des hypotheses. D’entrée de jeu, il demeure

important de spécifier que les éléments, qui nous ont servi de point de départ dans la

* construction du modele conceptuel, sont essentiellement basés sur les travaux de Flint et

al. (2002). Or, le modele que ces auteurs proposent doit étre substantiellement modifié
pour étre testé statistiquement. Il faut ajouter que leur modele causal (Flint et al. 2002)
découle de leurs résultats exploratoires (approche inductive) et que les auteurs
présentent peu de justifications théoriques en ce qui a trait aux différents liens proposés.
Dans le cadre de notre recherche, nous adaptons ainsi le modele de Flint et al. (2002,
voir Figure 2.2) afin que les liens proposés trouvent des fondements théoriques solides

et qu’il soit possible de tester empiriquement ces liens.

Pour arriver a justifier les hypotheses, nous divisons la présente section en trois
sous-sections. En premier lieu, nous montrons que la hiérarchie de la valeur désirée
(Gardial et Woodruff 1997) nous permet de mettre en évidence que les changements
désirés au niveau des finalités peuvent expliquer les changements dans les paliers
inférieurs. Cette premiere sous-section explique aussi comment les finalités désirées
(lies a la consommation) peuvent étroitement étre lies aux buts et aux stratégies
globales de I’entreprise cliente. Cette supposition demeure un élément crucial dans le
développement des autres sous-sections. Dans la deuxiéme partie, nous prenons la
perspective proposée par les théories de la contingence (e.g., Mintzberg 2004), utilisons
la littérature en stratégie et exploitons la notion de « comportements dirigés par les
buts » (e.g., Bagozzi et Dholakia 1999) pour proposer les interrelations au sein des

conditions contextuelles ainsi que les impacts sur le changement désiré dans les
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finalit€s. Nous expliquons aussi les raisons qui nous poussent a remplacer le construit
de la « perception actuelle des capabilités » par celui de la « performance financiére ».
Finalement, dans la derniére sous-section, la théorie de 1’évaluation cognitive (e.g.,
Lazarus 1991) nous permet d’intégrer les tensions (émotions négatives) au sein du
modele conceptuel. De plus, nous justifions nos choix d’éliminer les « mécanismes de
réduction de tension » et d’utiliser la « dépendance » comme variable modératrice de la

relation entre les tensions et les changements dans les finalités désirées.

Conditions contextuelles

Dépendance
Dynamisme
Hiérarchie CVDC
“Top-down”
Chang 3
internes |
v A
Tensions v Changements Changements Changements
] > désirés > désirés ] désirés
Finalités Conséquences Attributs
v 1 5
| Performance
financiere

- . J %{_/
v v

“Appraisal” —p Réponse émotionnelle ~——p “Coping”

Figure 3.1 : Modele conceptuel
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3.1 Les changements dans les finalités désirées

Pourquoi les clients souhaitent-ils voir 1’offre (attributs) de leur fournisseur
changer ? Une premicre piste de réponse nous vient directement du modele hiérarchique
de la valeur (Gardial et Woodruff 1997). Plus spécifiquement, le processus « top-
down » de la hiérarchie suppose implicitement que le changement au niveau des
attributs désirés résulte d’un changement dans ce qui est désiré dans les paliers
supérieurs (conséquences et finalités). En effet, un processus « top-down » implique
que ce sont les finalités désirées qui déterminent les conséquences désirées et que ces
dernieres déterminent a leur tour les préférences pour certains attributs. Cette
perspective suggeére donc qu’un changement dans un palier supérieur entraine un
changement dans le palier inférieur. En termes simples, un changement dans les fins
poursuivies par le client induit une reconsidération des moyens qui peuvent étre utiles a
Iatteinte de ces dites fins. Ainsi, le client a besoin d’une « nouvelle offre » qui
conséquemment génerera les bénéfices qui permettront ou faciliteront 1’atteinte des

«nouvelles finalités » désirées. Les attributs désirés changent donc par le fait que le

rapport aux buts de I’offre se voit modifi€ par le mouvement des buts.

Comme le font d’ailleurs remarquer Flint et al. (2002), les résultats de leur étude
montrent que des changements dans les conséquences désirées amenent des
changements dans les attributs désirés, mais ils ajoutent que I’inverse ne se produisait
pas nécessairement. Ces résultats consolident I’idée d’un processus « top-down » entre
les changements dans les conséquences désirées et les attributs désirés. Bien que les
auteurs ne spécifient pas le méme lien (i.e., « top-down ») entre les finalités et les
conséquences, l’interprétation du modéle HVC, que nous proposons plus haut, le
suppose toutefois. Nous croyons que ces résultats incomplets proviennent de la nature
tres stable du niveau supérieur de la hiérarchie (finalités), rendant ainsi difficile

’observation d’un changement dans ce palier. Etant donné que notre échantillon
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demeure beaucoup plus large que celui utilisé par Flint et al. (2002), nous croyons étre
en mesure d’observer des changements désirés dans les finalit€s chez un nombre
significatif de répondants afin de pouvoir vérifier la présence d’un lien « top-down »
entre les deux plus hauts niveaux de la hiérarchie. En résumé, le processus « top-
down » du modele HVC et les résultats de I’étude de Flint et al. (2002), nous
permettent d’énoncer les deux hypotheses suivantes afin d’expliquer pourquoi 1’offre

désirée par le client change :

H; : Plus il y a de changements désirés dans les finalités, plus il y a de changements
désirés dans les conséquences.
H,: Plus il y a de changements désirés dans les conséquences, plus il y a de

changements désirés dans les attributs.

Nous supposons, selon les deux premieres hypotheses, que les clients souhaitent
voir I’offre (attributs) de leur fournisseur changer comme résultat de changements
désirés au niveau des conséquences induit par le changement désiré dans les buts ou les
finalités que le client souhaite atteindre. Notre intérét porte ensuite sur les facteurs qui
engendrent des changements dans les buts et les finalités recherchés par le client dans

["utilisation d’une offre.

Dans le contexte de notre étude, les clients sont des gestionnaires occupant des
postes élevés au sein de grandes entreprises. Pour comprendre les buts recherchés par
ces derniers, il faut tout d’abord investiguer les objectifs poursuivis par les
organisations. Selon la théorie de la ressource-avantage (« resource-advantage theory »),
qui se veut une théorie générale sur la compétition, 1’objectif premier des firmes est la
recherche de performances financiéres supérieures (Hunt 2000, p.106). Le terme
« supérieur » renvoie a la présence d’un référent (e.g., performances passées,

performances des compétiteurs) qui varie selon les situations (Hunt et Morgan 1996).

L’obtention de performances financicres supérieures se réalise lorsque la firme utilise
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les ressources tangibles et intangibles a sa disposition afin de produire de fagon efficace
et efficiente une offre qui présente de la valeur pour certains segments de marché (Hunt
2000, p.128) et qui permet a la firme d’occuper une position « d’avantage compétitif »
sur les rivaux (Hunt 2000, p.135). Les ressources peuvent étre financiéres, physiques,
légales, humaines, organisationnelles, informationnelles et relationnelles (Hunt 2000).
La compétition représente ainsi le processus par lequel les firmes « luttent » entre elles
pour obtenir un avantage compétitif qui puisse &tre soutenu dans le temps (Hunt et
~ Morgan 1996). De fagon similaire, Dickson (1992) définit la compétition comme étant
la rivalité entre les vendeurs pour 1’appropriation de la demande des acheteurs. Dans ce
contexte de compétition, Hunt (2000, p.106) suggere que le rdle des gestionnaires est de
reconnaitre, comprendre, créer, sélectionner, implanter et modifier les stratégies qui
permettront 1’établissement d’un avantage compétitif et, par extension, permettront
’atteinte de performances financieres supérieures. Selon Mintzberg (2004, p.55), « la
stratégie fait référence a la fagon dont un systéme collectif, nommé organisation, établit
ses orientations fondamentales et, si nécessaire, ses changements de cap.». En se
référant aux objectifs organisationnels et au role des gestionnaires, 1’offre d’un
fournisseur, dans une relation interentreprises doit donc faciliter I’affirmation des
stratégies du client qui sont élaborées selon les orientations fondamentales et pour

ultimement atteindre des performances financiéres supérieures.

On remarque des lors que dans une approche « top-down », la hiérarchie de la
valeur désirée (finalités, conséquences et attributs) s’inscrit au sein méme du processus
d’établissement des stratégies du client et découlerait par conséquent des buts ou
orientations fondamentales recherchés par 1’organisation cliente. En d’autres termes, les
buts poursuivis par la « consommation » d’une offre (finalit€s désirées) sont liés et
peuvent parfois méme se confondre avec les buts globaux de I’entreprise rendant trés
proches la hiérarchie de la valeur désirée et le processus de formation des stratégies. A
titre d’exemple, des objectifs, tels que 1’amélioration du service a la clientele et

I’augmentation de la profitabilité, peuvent a la fois étre des buts globaux de I’entreprise
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(Badovick et Beatty 1987) et des finalités désirées par la « consommation » de services
professionnels en TIC. Comme notre intention est de cibler les facteurs qui aménent des
changements dans les buts et les finalités recherchés par le client dans 1’'usage d’une
offre, le présent paragraphe suggeére que nous devons regarder plus en profondeur les
¢léments qui poussent les entreprises a changer leurs buts globaux d’entreprises et leurs
stratégies. En ce sens, nous considérons a priori dans ce travail que des changements
dans les buts globaux de I’organisation affectent directement les finalités désirées au
niveau de l'offre. Sous cette perspective, nous avangons que les antécédents des
changements dans les buts globaux de I’entreprise peuvent &tre les mémes que ceux des
changements désirés dans les finalités. Nous effectuons cette supposition puisqu’il
n’existe que trés peu d’études traitant explicitement du changement désiré dans les
finalités et que nous nous devons de trouver des bases théoriques solides a 1’élaboration
de nos hypotheses. Le parall¢le entre la hiérarchie de la valeur désirée et le processus
délibéré de formation des stratégies d’entreprise nous permet, par conséquent, d’étendre
notre champ d’analyse de la littérature existante. En ayant en téte la supposition que
nous venons de présenter, nous traitons dans les prochaines sous-sections des facteurs

qui ont un impact sur les finalités désirées.
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3.2 Liens entre les conditions contextuelles et les
changements dans les finalités désirées

Les résultats de Flint et al. (2002) montrent un lien entre trois éléments du
contexte de I’entreprise cliente et le CVDC. Rappelons que ces trois éléments sont : (1)
les changements dans I’environnement externe, (2) les changements organisationnels
internes et (3) la perception des « capabilités » actuelles. Aussi, les auteurs suggérent
que les changements dans I’environnement externe de 1’entreprise ont un impact sur les
conditions internes puisqu’ils induisent, selon eux, des changements organisationnels et
la perception de mauvaises performances. Nous évaluons, dans la présente section, les
bases théoriques qui lient les différents construits au sein des conditions contextuelles
ainsi que les impacts de ces derniers sur les changements au niveau du plus haut palier

de la hiérarchie de la valeur désirée (i.e., les finalités désirées).

Comme nous I’avons explicité dans I’introduction de cet ouvrage, les firmes
d’aujourd’hui agissent dans un environnement en continuel changement (Joshi et
Cambell 2003). Le dynamisme (Achrol et Stern 1988 ; Duncan 1972 ; Thompson 1967),
la variabilité (Child 1972) et la turbulence (Dess et Beard 1984) sont tous des termes
semblables qui désignent le taux ou la fréquence des changements dans 1’environnement
externe des entreprises. Nous utilisons le terme « dynamisme » pour faire référence a
I’ampleur des changements dans I’environnement externe observé par Flint et al. (2002)

dans le cadre de leur étude.

Typiquement, le dynamisme, tel qu’énoncé ci-haut, représente une dimension de
I'incertitude pergue face a I’environnement externe de 1’organisation (Achrol et Stern
1988 ; Child 1972 ; Dess et Beard 1984 ; Duncan 1972 ; Thompson 1967). Des études
ont d’ailleurs montré que le dynamisme demeure la dimension la plus importante de

I'incertitude expérimentée par les gestionnaires (Bourgeois 1980, Duncan 1972).
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Ajoutons que le dynamisme est un construit largement étudié dans la littérature sur les
théories organisationnelles et dans la littérature en stratégie organisationnelle (Miles et
al. 2000). A cet effet, I’approche contingente (e.g., Mintzberg 2004) semble dominer les
recherches qui s’intéressent aux relations entre I’environnement, la stratégie, la structure
organisationnelle et les performances (Calantone et al. 2003). Parmi les nombreuses
€tudes sur le sujet, le dynamisme a entre autres été li€ empiriquement a la structure
organisationnelle (Burns et Stalker 1961 ; Lawrence et Lorsch 1967), a la diversification
stratégique (Keats et Hitt 1988), au processus d’élaboration de stratégies et au contenu
stratégique (Miles et Snow 1978 ; Miller et al. 1988), a la structure des buts
organisationnels (Achrol et Etzel 2003 ; Bourgeois 1985) et aux relations entre
entreprises (Joshi et Cambell 2003). La majorité des études sur 1’environnement
confirme la perspective proposée par 1’école de la contingence a I’effet que les
entreprises qui performent le mieux, dans un contexte donné, sont celles qui adoptent
une structure, des stratégies et des actions adaptées a I’environnement au sein duquel
elles operent. Ces résultats renvoient a la nécessité de 1’adéquation (fit) entre
I’environnement et les différentes variables organisationnelles (Venkatraman et Prescott
1990). Sous cette perspective, les changements organisationnels (e.g., buts corporatifs,
structure, stratégies) représentent des moyens de maintenir un alignement avec
I’environnement lorsque celui-ci est dynamique (Kraatz et Zajac 2001). A cet effet,
Wiersema et Bantel (1993) ont montré que Pinstabilité de I’environnement externe
engendre une ampleur plus grande du changement dans les stratégies corporatives. Nous

sommes maintenant en mesure d’avancer la prochaine hypothése :

H; : Plus le dynamisme est €levé, plus il y a de changements organisationnels internes.

Tel que nous I’avons expliqué précédemment, les buts globaux de 1’entreprise et
les finalités désirés au niveau de I’offre sont fortement liés et peuvent parfois méme se
confondre. De plus, nous venons de voir que le dynamisme affecte entre autres la

structure des buts organisationnels (Achrol et Etzel 2003 ; Bourgeois 1985). Ainsi, sous
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la méme logique suggérée par la théorie de la contingence et par la notion d’adéquation,
Pentreprise cliente cherche & garder cohérents les buts poursuivis par la
« consommation » avec d’une part, I’environnement dans lequel elle opére et d’autre
part, avec les nouveaux buts globaux et les nouvelles stratégies inscrites au sein des

changements organisationnels entamés. De cette fagon, nous nous attendons a ce que :

H, : Plus le dynamisme est élevé, plus il y a de changements désirés dans les finalités.
Hs : Plus il y a de changements organisationnels internes, plus il y a de changements

désirés dans les finalités.

Flint et al. (2002) exposent, comme troisitme élément des conditions
contextuelles, le concept de « perception actuelle des capabilités ». Les trois dimensions
de ce concept sont : (1) le niveau de performance, (2) le niveau de connaissance et (3) le
niveau de contrdle. Or, on ne trouve nulle part dans la littérature de travaux qui
indiquent que ces trois éléments représentent formellement des capabilités. En fait, les
capabilités sont, selon Day (1994), un groupement complexe d’habiletés et de
connaissances accumulées, exprimé a travers les processus organisationnels qui
permettent a la firme de coordonner ses activités et d’exploiter ses ressources. Pour
plusieurs auteurs, le concept de capabilité est assimilable au concept de compétence
(e.g., Day 1994 ; Hunt 2000). Pour Hunt et Derozier (2004), les compétences (ou
capabilité€s) représentent des ressources «d’ordre supérieur » socialement et/ou
technologiquement complexes, interconnectées, formées d’une combinaison de
ressources tangibles et intangibles qui sont utilisées de fagon cohérente et synergique.
Ainsi, les trois dimensions de Flint et al. (2002) ne représentent pas, selon les
définitions données, des capabilités pergues, mais sont plutdt assimilables aux résultats
pergus des capabilités. Sans donner d’explication, Woodruff et Flint (2003) utilisent
subséquemment le terme « auto-évaluation » pour faire référence a la « perception
actuelle des capabilités ». Nous pensons a cet effet que 1’auto-évaluation est un terme

plus juste face 2 la signification des trois dimensions de ce construit. Bien que le terme
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« auto-évaluation » semble plus adéquat, la littérature ne traite pas de ce construit
comme tel. Aussi, nous n’avons trouvé nulle part de travaux qui regroupent ces trois
dimensions ensemble sous un construit d’ordre supérieur. Ajoutons que Flint et al.
(2002), dans I’explication de leur modele conceptuel, suggerent en ce sens que les
changements externes résultent en partie d’une perception négative des performances et

ne traitent pas des deux autres dimensions.

En résumé, les expressions « perception actuelle des capabilités » et « auto-
€valuation » sont vagues et il n’existe apparemment aucun fondement théorique qui
justifie le regroupement de ces trois dimensions sous un construit d’ordre supérieur.
Nous sommes d’avis que les concepts de « perception actuelle des capabilités » et
d’« auto-€valuation » doivent étre ramenés, pour fins de clarté et de simplicité, a la
perception des performances de !’entreprise. Hunt (2000, p.136) explique que
I’évaluation des performances permet aux firmes de connaitre leur position dans le
marché et les informe sur ’efficacité et I’efficience des ressources (et par extension des
capabilités). Sous cette perspective, les performances sont représentatives des résultats
de I’ensemble des activités de I’organisation. Ainsi, mesurer les performances permet,
par exemple, de récolter indirectement de I’information sur I’état des capabilités, du

niveau de connaissance et du niveau de contrdle.

La revue de littérature nous a mené a considérer que I’effet de ’environnement
externe sur les performances dépend entre autres de la structure organisationnelle
(Burns et Stalker 1961 ; Lawrence et Lorsch 1967), des stratégies mises en place par
I’organisation (Miles et Snow 1978 ; Miller et al. 1988) et des ressources disponibles
(Chattopadhyay et al. 2001 ; Kraatz et Zajac 2001). Un lien direct entre le dynamisme et
les performances, sans présence de variables modératrices, nous semble difficile a
justifier théoriquement. En ce sens, Pelham et Wilson (1996) montrent que le

dynamisme ne présente aucun impact direct significatif sur les performances.
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Contredisant le lien négatif, proposé par Flint et al. (2002), entre le dynamisme et les

performances, nous posons 1’hypothése suivante :

Hg : Le dynamisme n’a pas d’impact direct sur le niveau de performance de 1’entreprise.

Un des objectifs principal des changements organisationnels est I’amélioration
des performances (Boeker 1997; Keck et Tushman 1993). En effet, une entreprise qui
s’engage dans des changements organisationnels internes, comme réponse au
dynamisme de I’environnement, aligne en fait sa structure et ses stratégies afin de
s’adapter et d’améliorer ses performances (Kraatz et Zajac 2001). A cet effet, des études
ont montré que les changements stratégiques engendrent de meilleures performances
(Hambrick et Schecter 1983 ; Haveman 1992 ; Zajac et Kraatz 1993). De cette facon

nous nous attendons a ce que :

H; : Plus il y a de changements organisationnels internes, plus le niveau de performance

est élevé par rapport aux attentes.

Selon I’approche comportementale (Cyert et March 1963 ; March et Simon
1958), les organisations sont orientées par les buts (Bagozzi et Dholakia 1999 ; Meier et
Albrecht 2003 ; Wezel et Saka-Helmhout 2005). Le comportement des organisations est
fonction de la relation entre les résultats observés et les attentes (Wezel et Saka-
Helmhout 2005). Dans le processus d’atteinte des buts, les preneurs de décisions au sein
de D'organisation cherchent tout d’abord des solutions aux différents problémes 2
I'intérieur et en périphérie de leur domaine de connaissances (Cyert et March 1963 ;
March et Simon 1958). Lorsque les performances sont satisfaisantes, les fonctions de
I’organisation ne sont pas altérées (Cyert et March 1963 ; March et Simon 1958). A
I’opposé, une importante différence entre le niveau des performances observées et les
attentes pousse les organisations a chercher des solutions a I’extérieur de leur domaine

de connaissances afin de ramener les performances 4 un niveau acceptable (Wezel et
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Saka-Helmhout 2005). Une situation ol I’entreprise obtient des performances
inférieures a ses attentes prédispose au changement par la recherche de solutions hors
du domaine de connaissances des gestionnaires. Appliquées a notre recherche, des
performances inférieures aux attentes poussent I’entreprise cliente & chercher des
solutions a I’extérieur de 1’organisation et, par conséquent, a redéfinir les buts désirés
face a 'offre d’un prestataire de services professionnels en TIC. Dans une situation
contraire, des performances supérieures aux attentes confirment la justesse des choix de
Porganisation incluant les relations avec ses fournisseurs, gardant relativement intacts
les buts recherchés au niveau de la consommation des offres. Finalement, certaines
recherches montrent que de mauvaises performances passées sont lides a des
changements plus importants dans les stratégies (e.g., Boeker 1989, Zajac et Kraatz
1993), impliquant un déplacement probable des buts désirés dans 1'usage de I’offre des

fournisseurs. Ainsi, nous formulons 1’hypothése suivante :

Hs : Plus le niveau de performance est élevé par rapport aux attentes, moins il y a de

changements désirés dans les finalités.
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3.3 Antécédents et conséquences des tensions

Les chercheurs reconnaissent de plus en plus que les émotions jouent un rdle
important au sein des organisations (Fineman 1996). En effet, les émotions représentent
un €lément central pouvant expliquer le comportement des gestionnaires agissant
comme client dans la relation avec leurs fournisseurs (Bagozzi et al. 1999). Des études
. ont d’ailleurs montré que des changements radicaux dans 1’environnement de travail
engendrent des émotions négatives intenses qui, a leur tour, influencent le
comportement des employés (Bartunek 1984; Huy 2002). A titre d’exemple, les
résultats de Baldwin et Bengtsson (2004) montrent que la déréglementation d’une
industrie induit de fortes réponses émotionnelles au sein des organisations. En ce sens,
Bartunek (1984) avance que les changements radicaux poussent les membres de
I’organisation vers la confrontation des idées et des concepts généralement acceptés
concernant la réalit€¢ de ’entreprise. Bartunek (1984) ajoute que cette remise en
question de la réalité percue crée de l'incertitude qui ensuite génére des émotions
comme la peur et ’anxiété. Ces réponses affectives expliquent entre autres le type
d’action ultérieurement poursuivie afin d’inhiber les émotions négatives ressenties. Ces
quelques résultats sont cohérents avec les travaux de Flint et al. (2002) qui proposent,
dans leur modele conceptuel, que les conditions contextuelles de I’entreprise (le
dynamisme, les changements organisationnels internes et le niveau de performance
percu) génerent des tensions qui influencent a leur tour le comportement de
I’organisation a changer ce qu’elle désire obtenir de ses fournisseurs (i.e., CVDC). Flint
et al. (2002) ajoutent que la présence de tensions est d’autant plus forte lorsque

’organisation n’est pas adéquatement préparée a faire face aux événements nouveaux.

Dans cette section, nous présentons les fondements théoriques qui peuvent

expliquer autant les antécédents que les conséquences de la présence d’émotions
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négatives au sein des organisations. Pour ce faire, nous prenons la perspective des
émotions proposée par la théorie de 1’évaluation cognitive ou la théorie de l’.appraisal
(e.g., Lazarus 1991). Le terme « appraisal » fait référence au jugement évaluatif et
interprétatif propre a un individu faisant face a4 un événement particulier qui pourrait
avoir un impact sur son bien-&tre ou ses buts (Bagozzi et al. 1999). Cette théorie
propose que les émotions résultent en fait de I’évaluation et de I'interprétation cognitive
du stimulus et renvoie a la comparaison d’un état actuel 4 un état désiré (Bagozzi et al.
1999). La réponse émotionnelle, qui dépend donc de la signification que la personne
donne a la situation, engendre par la suite des actions spécifiques servant 4 s’adapter
(Bagozzi et al. 1999). Ces processus adaptatifs, ou « coping », représentent « I’ensemble
des efforts cognitifs et comportementaux, constamment changeant, mis en oeuvre pour
gérer des demandes externes et/ou internes spécifiques qui sont percues comme
menagantes ou excédant les ressources de la personne » (Lazarus et Folkman, 1984,
p-141). En se référant a la littérature sur I’attitude (Ajzen et Fishbein 1980) et la théorie
de I’ « appraisal », Bagozzi (1992) propose un modele simple qui integre a la fois
I’émotion, ses antécédents et ses conséquences. Le modele se présente sous la forme
suivante : « Appraisal » = réponse émotionnelle = « coping ». Cette modélisation est
d’ailleurs largement utilisée en marketing (e.g., Babakus et al. 2003; Cronin et al. 2000;
Lam et al. 2004; Nyer 1997). Nous regardons ensuite plus en détail comment les
€léments étudiés au sein de notre recherche peuvent aisément étre assimilés a la

modélisation de Bagozzi (1992).

Comme le paragraphe précédent le suggere, les émotions émergent lorsque
'individu pergoit, dans une situation particuliére, un enjeu significatif pouvant
potentiellement affecter son bien-étre ou celui de I’organisation. En ce sens, la notion de
changement per¢u demeure un des critéres évaluatifs les plus importants comme
antécédent a I’émergence d’une émotion (Frijda 1986; Ortony et al. 1988; Scherer 1988;
Smith et Ellsworth 1985). En particulier, Edwards (1998) avance que la plupart des

émotions découlent avant tout d’une réponse & des changements (Frijda 1986). Edwards
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(1998) ajoutent que la nouveauté joue un rdle fonctionnel en favorisant 1’attention
s€lective de I'individu, pré-requis indispensable en terme de préparation a une action
(Smith et Ellsworth 1985). Enfin, Ortony et al. (1988) reconnaissent non seulement
I’'importance du caractere attendu ou inattendu d’un événement, mais affirment de
surcroit que ce critere influence de fagon déterminante 1’intensité émotionnelle. Dans le
contexte de notre €tude, nous sommes d’avis que les changements, dans les
environnements externes et internes, affectent potentiellement 1’atteinte des buts et, par
conséquent, le «bien-étre » de I’organisation. De facon cohérente avec cette
supposition, bon nombre d’études montrent en effet des liens entre des changements
dans I’environnement et les émotions négatives. Des chercheurs ont par exemple 1ié une
réponse émotionnelle & des événements tels que: la déréglementation (Baldwin et
Bengtsson 2004), les changements organisationnels radicaux (Hyu 2002), les
acquisitidns (Scheck et Kinicki 2000), les changements dans les projets des consultants
(Eriksson 2004) et les changements dans les programmes organisationnels (Lundberg et
Young 2001). Puisque la notion de changements demeure théoriquement et
empiriquement un critere crucial de 1’évaluation cognitive pouvant expliquer la
présence et l'intensité de la réponse émotive, nous proposons les deux hypotheses

suivantes :

Ho : Plus le dynamisme est élevé, plus ’intensité des tensions ressenties est élevée.
Hyo : Plus il y a de changements organisationnels internes, plus I’intensité des tensions

ressenties est élevée,

En se référant aux théories de I'appraisal, Oatley et Johnson-Laird (1987)
proposent que les événements, auxquels font face les individus, sont évalués en relation
avec les buts poursuivis. Sous cette perspective, les émotions ont comme principale
fonction I’auto-régulation des buts (Oatley 1992, p.50). Dans le méme ordre d’idées,
Bagozzi et al. (1999) expliquent que des émotions positives sont associées a 1’atteinte

des buts ou sous-buts et menent habituellement a la décision de continuer avec le plan
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initial. A I’opposé, les émotions négatives résultent de la présence de problemes avec le
plan entamé et de 1’échec de I’atteinte des buts désirés et menent a différents
mécanismes d’adaptation pour revenir a 1’état normal. Les performances pergues, qui
mesurent explicitement I’atteinte des objectifs par rapport aux attentes, peuvent ainsi
générer des émotions autant positives que négatives. En ce sens, des études montrent de
fagon empirique que des performances supé€rieures aux attentes meénent a la sensation
d’émotions positives et que des performances inférieures aux attentes meénent i la
sensation d’émotions négatives (Bagozzi et al. 1998; Brown et al. 1997; Slocum et al.
2002). Or, dans le cadre de notre recherche, nous étudions seulement la présence de

tensions (émotions négatives). Nous pouvons ainsi énoncer 1’hypothese suivante :

Hji : Plus le niveau de performance est élevé par rapport aux attentes, plus 1’intensité

des tensions ressenties est basse.

Nous venons de voir que les « appraisals » engendrent les émotions. Nous
sommes maintenant en mesure de traiter des conséquences des émotions. Comme nous
I’avons précédemment expliqué, I’émotion représente un élément motivationnel pour
initier des actions qui permettent I’adaptation et I’atteinte des buts fixés (Slocum et al.
2002). Dans le cadre de notre étude, nous sommes intéressé€s a savoir si les tensions,
résultant de I’évaluation du contexte de [I’entreprise, peuvent engendrer des
changements dans ce que les clients souhaitent obtenir de leurs fournisseurs (CVDC).
Plus précisément, nous cherchons a savoir si les tensions ameénent des changements
dans les buts et finalités désirés au niveau de 1’offre. A cet effet, Bagozzi et al. (1999)
avancent que certains types d’interprétations meénent, entre autres, a la reconsidération
des buts et au besoin d’obtenir de 1’aide ou du support. Cette classe d’appraisal fait
référence aux «conflits résultats-désirs » (Bagozzi et al. 1999) et ces conflits
surviennent lorsque I’individu échoue dans I’atteinte d’un but ou lorsqu’il expérimente
un événement désagréable. Une ou plusieurs émotions négatives surviennent suite a ce

type d’évaluation (e.g., insatisfaction, colere, honte, culpabilité, tristesse, déception,
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dégolit, regret) (Bagozzi et al. 1999). Ces émotions s’accompagnent ensuite de
mécanismes d’adaptation («coping ») tels que ceux spécifiés ci-haut (i.e.
reconsidération des buts et besoin d’obtenir de 1’aide ou du support). Nous sommes
donc d’avis que le fait de ressentir de fortes tensions pousse les gestionnaires a
reconsidérer les buts et objectifs de 1’organisation et par conséquent & garder les
finalités désirées de I’offre en phase avec les buts globaux de I’organisation. En lien

avec cette idée, nous avangons la prochaine hypothese :

Hi, : Plus I'intensité des tensions ressenties est €levée, plus il y a de changements

désirés dans les finalités.

Il est important de noter que nous négligeons dans cette étude les mécanismes de
réduction des tensions comme antécédents au CVDC. Trois raisons majeures nous
poussent a considérer la suppression de ces construits au sein de notre modele
conceptuel. Premieérement, ’envergure du modele conceptuel proposé par Flint et al.
(2002) rend tres difficile son opérationnalisation en un modele structurel stable.
L’analyse et [Dinterprétation ultérieures des résultats sont alors grandement
complexifiées. Il semble donc raisonnable d’éliminer quelques variables. Ceci meéne a la
deuxieme raison expliquant notre choix. Théoriquement, les mécanismes de réduction
des tensions peuvent, comme le CVDC, étre assimilables 4 des mécanismes
d’adaptation (« coping »). Spécifiquement, Lazarus (1991) explique qu’il existe deux
types de « coping » : (1) ceux qui sont centrés sur les problemes et qui consistent a agir
sur la situation stressante et (2) ceux qui sont centrés sur les émotions et qui consistent a
modifier la signification de la source de stress (e.g., le dénie ou la minimisation) ou tout
simplement a éviter de penser aux problemes (Bagozzi et al. 1999). Sous cette
perspective, autant le CVDC que les mécanismes de réduction des tensions peuvent étre
conceptualisés comme des « coping » centrés sur les problémes engendrant un certain
recoupement des concepts. Comme le changement au niveau des finalités représente la

variable principale de cette étude, nous privilégions cette derniére relativement aux
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mécanismes de réduction de tension. En lien avec la justification précédente, la
troisieme raison se base sur la nature médiatrice des dimensions des me’canismes de
réduction de tension. Spécifiquement, les mécanismes de réduction des tensions
représentent des variables médiatrices dans la relation suivante: tensions —>
mécanismes de réduction des tensions = dépendance > CVDC. Ultimement, la
variable initiant le changement dans ce que désirent les clients au niveau de 1’offre
découle de la présence de tensions. En effet, Bagozzi et Dholakia (1999) et Bagozzi et
al. (1999) avancent que les émotions négatives, inscrites dans un comportement dirigé
par les buts, meénent directement a la reconsidération des buts et sous-buts poursuivis
par la consommation. La justification théorique du lien direct entre les tensions et le
CVDC est d’ailleurs expliquée plus en détail dans le développement de 1’hypothése
H12. De cette fagon, la présence d’émotions serait suffisante pour expliquer un
changement dans les finalités désirées au niveau de I’offre. En résumé, sans nier la
pertinence des mécanismes de réduction des tensions, (1) la complexité du modele, (2)
le recoupement théorique des mécanismes de réduction des tensions avec le CVDC et
(3) la possibilité théorique d’un lien direct entre les tensions et le CVDC nous poussent
a simplifier le modele conceptuel et ainsi a éliminer les mécanismes de réduction des

tensions.

Le dernier construit important du modele conceptuel concerne la dépendance.
Dans une relation d’affaire, la dépendance d’une entreprise vis-a-vis de son prestataire
principal renvoie au besoin de I’entreprise cliente de maintenir la relation d’affaire afin
d’arriver aux buts désirés (Frazier 1983). Selon Cadotte et Stern (1979), la dépendance
reflete le niveau auquel un prestataire peut fournir des ressources pour lesquelles il n’y a
que peu d’alternatives. Flint et Woodruff (2001) suggerent que les tensions ressenties
peuvent mener directement a la reconnaissance ou a la prise de conscience de la
dépendance envers les fournisseurs. Flint et al. (2002) ajoutent que les stratégies
d’action et d’interaction avec les fournisseurs sont d’autres variables qui ont un impact

sur le niveau de dépendance expérimenté (Figure 2.2). Les cofits de transfert (switching
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costs) associ€s au changement de fournisseur représentent aussi des facteurs importants

affectant la perception de dépendance (Dwyer et al. 1987 ; Liu 2006).

En résumé€, nous pouvons avancer que les tensions ressenties (Flint et Woodruff
2001), les stratégies d’action et d’interaction (Flint et al. 2002) et les coits de transfert
(Dwyer et al. 1987 ; Liu 2006) sont quelques exemples d’antécédents associés au niveau
de dépendance expérimenté par 1’entreprise cliente. Dans la présente étude, nous
mesurons uniquement les tensions comme antécédent du niveau de dépendance. Afin
d’éviter les problemes liés a la spécification de notre modele, il devient plus logique de
traiter la dépendance comme une variable modératrice de la relation entre la réponse
émotionnelle et le CVCD. Nous sommes d’avis que cette fagon de procéder (1) modifie
trés peu l'interprétation du modele conceptuel, (2) permet de vérifier I’effet simultané
(i.e., I'interaction) des tensions et de la dépendance sur les changements dans les
finalit€s désirées et (3) permet de surcroit d’alléger I’opérationnalisation du modele.
Aussi, sous une conceptualisation découlant de la théorie de 1’appraisal (i.e « appraisal »
- réponse émotionnelle > «coping ») (Bagozzi 1992), (4) le phénomene de

dépendance n’apparait pas explicitement comme antécédent du « coping ».

Selon I’hypothése H12, une entreprise qui expérimente de fortes réponses
émotionnelles, reconsidere entre autres, les buts poursuivis par ’organisation et, par
conséquent, modifie les objectifs désirés par la « consommation » de ’offre de ses
fournisseurs. En traitant la dépendance comme variable modératrice, la relation entre la
réponse €émotionnelle et le changement dans les finalités désirées au niveau de 1’offre
devrait étre plus forte si I’entreprise cliente est dépendante de son fournisseur dans le
processus d’adaptation (« coping »). Sous cette perspective, une entreprise cliente qui a
besoin de maintenir la relation avec son fournisseur pour atteindre ses objectifs
corporatifs et stratégiques, se tournera davantage vers son fournisseur principal, en
période de tension, pour résoudre ses problémes et ainsi espérer diminuer les émotions

négatives ressenties.
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Pour renforcer I’idée que le phénomene de dépendance demeure li€ aux objectifs
stratégiques, une étude de Kearns et Lederer (2004) a montré que la dépendance envers
les TIC a un impact positif sur I'utilisation de ces technologies pour atteindre un
avantage compétitif. Ces résultats impliquent que la dépendance envers les TIC résulte
en une plus grande proximité des objectifs corporatifs et des objectifs poursuivis par
I’exploitation des TIC. Dans un contexte de dépendance et en se référant aux résultats
de Kearns et Lederer (2004), nous sommes portés a croire qu’une reconsidération des
objectifs corporatifs, suite & une forte réponse émotionnelle, ménera certainement a la
reconsidération des objectifs poursuivis par les TIC. Nous présentons donc la

dépendance comme variable modératrice et énongons 1’hypothése suivante :

His : Plus le client est dépendant du prestataire principal de services professionnels en
TIC, plus le lien positif entre I’intensité des tensions ressenties et le changement désiré

dans les finalités sera élevé.
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CHAPITRE 4 : METHODOLOGIE

4.1 Contexte de I'étude

Nous nous intéressons dans cette étude au phénoméne du CVDC dans un
contexte de relations interentreprises entre les prestataires de services professionnels en

technologies de I’information et des communications (TIC) et leurs clients du segment

+ de la grande entreprise au Québec. Les services professionnels en TIC se définissent

comme étant des services qui vont au-dela de I’implantation et comprennent
I’intégration de produits dans I’entreprise du client (Lah et al. 2002, p. 3). Des exemples
de tels services comprennent la consultation stratégique en matiére de TIC et

I’impartition des TIC.

Le secteur des services professionnels en TIC a été choisi pour trois raisons. La
premiére raison renvoie a I’importance du marché associé aux services professionnels
en TIC. En effet, ce secteur demeure un moteur économique considérable au Québec
avec des revenus générés de plus de 3 milliards de dollars en 2004 (Mabrucco et
McLean 2004). Parmi les segments de marché associés a 1’achat de services
professionnels en TIC, nous choisissons d’étudier les grandes entreprises par I’énorme
part que ce segment représente au Québec et au Canada (Mabrucco et Mclean 2004;
Réseau Inter Logic 2003). Il en découle que ce sont les grandes entreprises clientes qui
stimulent et initient les tendances ainsi que les changements majeurs associés 2 la valeur

désirée. Puisque nous sommes intéressés par le CVDC, il semble naturel d’étudier le

segment qui pousse le plus les prestataires & innover et a modifier leur offre.

Ensuite, I’environnement du secteur des hautes technologies, caractérisé par
I’incertitude technologique, I’incertitude du marché et la volatilité concurrentielle,

incitent les entreprises a intégrer de plus en plus d’informations sur les clients dans leur
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processus de développement de solutions (Mohr et al. 2005, p.6). Dans un tel
environnement, les entreprises doivent développer des solutions en phase avec la valeur
désirée de leur client et développer des outils afin d’anticiper le changement (Flint et al.
2002). La deuxiéme raison renvoie donc a la nécessité pour les entreprises oeuvrant
dans un contexte de haute technologie, comme celles du secteur des services

professionnels en TIC, d’améliorer leur connaissance des clients.

La troisieme raison, liée fortement a la deuxieéme, réside dans le fait que la
commercialisation représente le maillon faible des sociétés de TIC au Québec (Réseau
Inter Logiq 2003). Dans le méme ordre d’idé€es, selon « the information technology
service marketing association » (ITSMA), la compréhension de la valeur pour le client
est apparue comme la barriere numéro un des vendeurs de services et de solutions

technologiques (ITSMA 2004).

4.2 Etude exploratoire

Une premiere phase exploratoire et qualitative est effectuée chez de grands
donneurs d’ordre au niveau des services professionnels en TIC. Le design de recherche
de cette phase implique 11 entrevues en profondeur au sein de neuf grandes entreprises
implantées au Québec. Cinq des neuf entreprises interviewées durant cette phase
oeuvrent dans le secteur des services financiers, deux sont des organisations du secteur
public, deux autres proviennent du secteur de la distribution de produits et les deux
derniéres offrent des services professionnels (e.g., firme de génie conseils). Tous les
individus rencontrés occupent des postes de vice-président ou directeur au sein de leur
organisation respective et tous ont des responsabilités reliées de prés a ’achat de
services professionnels en TIC. Deux objectifs sont poursuivis lors de 1’étude

exploratoire. Cette phase sert en premier lieu a vérifier si le modele sur la valeur désirée

développé par Flint et al. (2002), construit dans le contexte du secteur manufacturier de
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I’industrie automobile, est applicable au secteur des services professionnels en TIC. En
deuxieme lieu, cette phase sert de base a I’établissement de nouveaux items lorsqu’
aucune mesure adéquate n’existe dans la littérature. En effet, comme le faisaient
remarquer Flint et al. (2002), bon nombre de mesures doivent étre développées pour que

soit testé empiriquement leur modele.

4.3 Etude descriptive

En seconde phase de cette recherche, nous menons une étude descriptive afin de
tester empiriquement le modeéle conceptuel développé (Figure 3.1). La présente section

explique la méthodologie de la phase descriptive.

4.3.1 Echantillon et collecte de données

La population pour cette recherche est représentée par les individus occupant des
postes de décideurs au sein des grandes entreprises du Québec, acheteuses de services
professionnels en TIC. Le choix des répondants est motivé par la nature des variables
qui sont incluses dans notre modele conceptuel. En premier lieu, le sujet doit avoir acces
a des informations qui concernent 1’ensemble de 1’entreprise puisque nous évaluons des
variables telles que le dynamisme, les changements organisationnels internes, les
performances financieres et les tensions ressenties au sein de 1’organisation. En second
lieu, le répondant doit étre en mesure d’évaluer les buts poursuivis par I’achat de
services professionnels ainsi que le niveau de dépendance de leur entreprise face a leur
prestataire principal. A cet effet, Lapierre (1997) a d’ailleurs montré que les hauts
gestionnaires des organisations clientes, comparativement aux autres employés, sont
davantage conscients et préoccupés par les « fins » résultant de 1’achat de services
professionnels. Nous sommes d’avis que les individus occupant ces postes demeurent

mieux positionnés pour évaluer d’une part le contexte global de I’entreprise et d’autre
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part, les paliers plus abstraits de la HVC (i.e., les conséquences et les finalités désirées).
Ajoutons aussi que les organisations approchées dans cette étude proviennent d’une
multitude d’industries différentes afin d’éviter les biais associés aux spécificités d’une

industrie en particulier.

Le choix d’étudier un échantillon de hauts gestionnaires meéne toutefois 2
expérimenter un probléme opérationnel. En effet, I’acceés a ces individus demeure un
défi de taille. Pour faciliter le recrutement des répondants, nous avons embauché une
firme de communication externe. Le mandat de cette firme présente trois volets.
Premierement, parmi la liste d’entreprises de la base de données (625 plus grandes
entreprises du Québec), la firme embauchée doit mettre en évidence les organisations
qui avaient déja acheté des services professionnels en TIC. Comme second volet, elle
doit recruter un a deux individus fortement impliqués dans le processus décisionnel
relativement a I’achat de services professionnels. Pour ce faire, quelques questions sont
posées aux répondants potentiels afin de confirmer qu’ils possédent les connaissances
requises pour nous informer sur les phénomenes a I’étude et pour compléter le
questionnaire. Enfin, un rendez-vous formel est fixé avec le sujet afin de réaliser une
entrevue face a face ou par conversation téléphonique. Une fois les rendez-vous fixés,
nous prenons la reléve pour réaliser la collecte de données. La durée des entrevues varie
d’une heure 2 une heure et quart. Mentionnons que nous remettons & chacun des
répondants, lors de I’entrevue, un document expliquant les objectifs de la recherche
ainsi qu’une entente de confidentialité et nous spécifions qu’ils pourront obtenir, s’ils le

désirent, un résumé des résultats de la recherche une fois 1’étude terminée.

L’unité d’analyse est I’individu représenté soit par un directeur, un vice-
président ou autre gestionnaire ayant un pouvoir de décision face a I’achat de services
professionnels en TIC. Les répondants sont issus des divisions suivantes: TIC,
marketing ou finance. Ces divisions semblent, suite a I’étude exploratoire, les plus

concernées par I’achat de ce type de services. La population de 1’étude provient des 625
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plus grandes entreprises du Québec basée sur les rapports de la revue Les Affaires qui
présente les firmes du Québec en ordre décroissant d’envergure. Sur ce nombre, 83
entreprises ont dii &tre €éliminées soit parce qu’elles sont des prestataires de services
professionnels en TIC (56), soit parce qu’elles effectuent toutes leurs activités de TIC 2
I’interne (27). Ainsi, le nombre d’entreprises est réduit 4 542 parmi lesquelles 32527
personnes occupent des postes qui permettent de croire qu’elles peuvent potentiellement

prendre part a la prise de décision en ce qui a trait a ’achat de services professionnels

en TIC. Puisque Iunité d’analyse est I’individu, 1’échantillon maximum (population) est

de 3252 sujets. Les causes de refus de participation a 1’étude ont été enregistrées. Les
raisons €voquées sont les suivantes: le refus des départements, les politiques de
Ientreprise, le manque de temps, le refus des réceptionnistes, le manque de ressources
et les restructurations. Le nombre total d’entrevues effectuées est de 406 ce qui
représente un taux de réponse de 12,5% (406/3252). Des 406 entrevues, nous avons
interviewé deux individus au sein de la méme organisation dans 186 cas (186*2 =372)
et les autres répondants provenaient de 34 organisations différentes. Sur les 406
questionnaires remplis, nous en avons éliminé 17 qui contenaient un trop grand nombre
de réponses manquantes. Ainsi, 389 questionnaires ont été utilisés pour évaluer le biais
potentiel associ€ aux non répondants et pour I’analyse des mesures, représentant

finalement un taux de réponses utilisables de 12% (389/3252).

Biais de non réponse

Puisque I’étude a été effectuée sur une période de 8 mois, nous avons vérifié s’il
y avait des biais entre les répondants du début et les répondants de la fin en utilisant la
méthode d’ Armstrong et Overton (1977). La collecte de données a été réalisée en deux

vagues (période allant de septembre 2004 a janvier 2005 et période de janvier a mai

2 Ce nombre représente une approximation des individus potentiels pour 1’étude: 3 divisions (TIC,
finance, marketing) * 2 individus par division (V-p, directeur) = 6 répondants potentiels par entreprise. 6
répondants par entreprise * 542 entreprises = 3252 répondants potentiels (population).
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2005). Nous avons scindé I’échantillon en trois plutdt qu’en deux pour comparer les
biais de non réponse entre les répondants du début et les répondants de la fin de chacune
des deux périodes. Nous avons comparé le premier groupe avec le deuxieme et le
deuxi¢me groupe avec le troisi€éme en analysant les caractéristiques des entreprises et
des répondants. Les variables utilisées sont : le nombre d’employés, le chiffre d’affaire,
le nombre d’années d’expérience du répondant au sein de I’entreprise, la présence d’un
département ou d’un service de TIC et le nombre d’années avec le prestataire principal.
Aucune différence significative n’a été observée entre les groupes face a ces différentes
variables. Ainsi nous pouvons considérer que le biais des non répondants ne représente

pas un probleéme dans le cadre de notre étude.
Indépendance des répondants

Notre échantillon comprend deux répondants par entreprise dans 186 cas.
Puisque I'unité d’analyse de cette recherche est le répondant et non I’entreprise, nous
devons s’assurer de I’indépendance entre les sujets pour ne pas introduire un biais
associ€ a la provenance des individus qui ont participés a I’étude. Pour ce faire, nous
mesurons la corrélation entre les variables (ou items) issues des répondants provenant
d’une méme organisation tel que proposé par Ayers et al. (1997). Parmi les corrélations
significatives (« t-value » ayant une probabilité p < 0.01), aucune corrélation ne dépasse
la valeur de 0.45 proposée par Kenny et al. (1998) pour I’analyse de I’indépendance des
répondants. Ces résultats confirment que nous pouvons considérer le répondant comme

unité d’analyse dans cette étude.
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4.3.2 Développement du questionnaire

Tel que mentionné auparavant, I’objectif principal de la phase descriptive est de
vérifier empiriquement les relations proposées dans le modele conceptuel inspiré des
travaux de Flint et al. (2002). Or, trois contraintes se dressent devant nous dans le
développement des mesures et du modele structurel. Premiérement, comme Flint et al.
(2002) le mentionnent, plusieurs mesures doivent étre développées puisqu’ inexistantes
dans la littérature. Deuxi¢émement, le temps limité qui nous est imparti lors des rendez-
vous avec le sujet pour compléter le questionnaire nous oblige a limiter le nombre
d’indicateurs associés aux mesures développées. Troisitmement, 1’élaboration de
modeles statistiques demande idéalement un ratio supérieur & 5 pour 1 entre le nombre
de répondants et le nombre de parametres a estimer (Bentler et Chou 1987). Les facteurs
de colits et de temps limitent le nombre de répondants et, par conséquent, limitent le
nombre de paramétres a inclure au sein du modele. Par conséquent, les étapes du

développement des mesures gardent en arriere- plan ces trois contraintes qui doivent

etre considérées afin que soit testé en entier le modele conceptuel que nous proposons.

Nous débutons le développement des mesures par la spécification du domaine
des construits & I’étude ainsi que la recherche d’échelles validées. Nous utilisons
intégralement ou adaptons des mesures déja existantes et complétons au besoin ces
dernieres a I’aide des informations récoltées lors des entrevues de la phase exploratoire.
Lorsque des mesures doivent étre développées, nous utilisons la procédure proposée par
Churchill (1979). Ainsi, nous nous référons tout d’abord 2 la littérature théorique et aux
entrevues de la phase exploratoire pour constituer des items représentatifs des mesures 2
développées. Nous obtenons des lors un questionnaire préliminaire ensuite soumis a un

pré-test réalisé aupres de répondants a la phase qualitative, de chercheurs en marketing
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des services et de la haute technologie et de prestataires de services professionnels en
TIC. Ces individus ont été sélectionnés en raison de leur expérience et de leurs
connaissances sur les themes a I’étude. En plus de répondre au questionnaire, on leur
demandait de commenter le sens, la clarté, la pertinence et la validité des items utilisés.
Aussi, il nous était possible d’évaluer un temps raisonnable pour compléter le
questionnaire. Suite au pré-test, certains items ont été modifiés, éliminés ou ajoutés et
le questionnaire a ensuite €té utilisé pour la collecte finale. Nous présentons, dans les

prochaines sous-sections, les mesures utilisées lors de cette étude.

Dynamisme

Flint et al. (2002) énoncent que les changements dans 1’environnement externe
sont li€s aux changements au niveau de la valeur désirée par les clients ainsi qu’aux
tensions ressenties au sein de 1’organisation. Ces auteurs présentent quatre dimensions
associ€es aux conditions externes : les changements au niveau (1) des clients, (2) des
concurrents, (3) des fournisseurs et (4) du macroenvironnement. De fagon cohérente
avec la conceptualisation offerte par les travaux précédents sur le dynamisme (Achrol et
Stern 1988; Duncan 1972; Thompson 1967), la variabilité (Child 1972) et la turbulence
(Dess et Beard 1984), le dynamisme est opérationnalisé par I’ampleur des changements
que peuvent percevoir les dirigeants d’entreprises en ce qui a trait a I’environnement
externe. Nous utilisons une échelle de type Likert & 7 points allant de « aucun
changement » (1) a « changement majeur » (7) telle que développée par Cannon et al.
(2000). Le construit du dynamisme comprend initialement 46 items adaptés de plusieurs
mesures existantes (Achrol et Stern 1988 ; Cannon et al. 2000 ; Dwyer et Welsh 1986 ;
Kohli et Jaworski 1990 ; Miller et Droge 1986 ; Wheelwright et Clark 1992), inspirés de
recherches qualitatives (Flint et al. 1997 ; 2002 ; Gardial et Woodruff 1997) et
complétés par les informations tirées des entrevues de la phase exploratoire. Les 46
items sont regroupés sous les quatre dimensions de la fagon suivante : clients (10) ;

concurrents (9) ; fournisseurs (10) et macroenvironnement (17). Spécifions que chacun
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des quatre construits est multidimensionnel et nous faisons I’hypothése qu’ils
représentent des facteurs de 2° ordre impliquant par conséquent que le dynamisme
représente un facteur de 3° ordre. Puisque, selon la littérature consultée, aucune étude ne
présente le dynamisme comme un facteur de 3° ordre, nous utilisons ultérieurement les
analyses factorielles exploratoires et confirmatoires afin de valider la structure d’ordre

supérieur que nous proposons dans le cadre de cette recherche.

Changements dans I’environnement interne

Nous mesurons I’ampleur des changements percus par les dirigeants d’entreprise
au sein de leur organisation au cours des trois dernieres années a 1’aide d’une échelle de
Likert a 7 points allant de «aucun changement » (1) & « changement majeur » (7)
(Cannon et al. 2000). Nous utilisons une mesure a plusieurs items inspirée des travaux
de Barker III et Barr (2002). Trois dimensions ont ét€ empruntées a ces auteurs : les
changements (1) au niveau corporatif (4 items), (2) au niveau de l’unité d’affaire
stratégique (5 items) et (3) au niveau de la structure organisationnelle (3 items). Aussi,
comme les sujets interrogés lors de la phase exploratoire ont fait mention 2 plusieurs
reprises de changements associés aux défis organisationnels caractérisant
Penvironnement interne de I’entreprise, nous avons développé six nouveaux items.
Ainsi, 19 items permettent de mesurer les changements dans I’environnement interne de
Ientreprise. Finalement, nous faisons I’hypothése que les changements internes
représentent un construit de 2° ordre expliqué par les quatre dimensions suivantes: les
changements au niveau (1) corporatif, (2) de 'unité d’affaire stratégique, (3) de la

structure et (4) des défis organisationnels.
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Performance financiére

La performance financiére de I’entreprise est mesurée relativement aux attentes
du répondant a I’aide d’une échelle de Likert a 7 points allant de « nettement inférieur
aux attentes » (1) a « nettement supérieur aux attentes » (7) (Pelham et Wilson 1996).
L’emploi de mesures subjectives de la performance, permet de comparer plus
facilement des résultats provenant de différentes industries et de différentes situations
(Pelham et Wilson 1996). Aussi, des mesures objectives de la performance sont souvent
difficiles a obtenir et sont, dans bien des cas, confidentielles (Pelham et Wilson 1996).
Ajoutons que Dess et Robinson (1984) ont trouvé une forte corrélation entre les mesures
subjectives et objectives. De plus, Venkatraman et Ramanujam (1987) montrent que les
données fournies par les informants sont exposées & moins de variance due a la méthode
que les données d’archives. Les arguments de ces chercheurs influents nous incitent a

utiliser une mesure subjective de la performance.

Bien que plusieurs chercheurs reconnaissent la nature multidimensionnelle de la
performance (e.g., Venkatraman et Ramanujam 1987), nous utilisons dans le cadre de
cette recherche uniquement la dimension associée aux performances financiéres. Nous
sommes d’avis que I’objectif premier des entreprises dans une économie de marché
reste Datteinte de performances financiéres supérieures (Hunt 2000, p.106). De cette
fagon, les dimensions telles que le succes des nouveaux produits et la croissance ou la
part de march€ de la firme (Pelham et Wilson 1996) représentent des sous-objectifs qui
menent ultimement a ’atteinte de performances financiéres supérieures. Nous utilisons
donc la mesure 2 5 items validée par Pelham et Wilson (1996) sur la profitabilité de
Ientreprise. Précisément, nous mesurons, par rapport aux attentes, les bénéfices
d’exploitation, le rapport des gains sur les ventes, le flux de trésorerie provenant des

opérations, le rendement sur I’investissement et le rendement sur les actifs.
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Tensions

Les tensions présentées par Flint, Woodruff et Gardial (2002) renvoient aux
émotions négatives. Bagozzi et al. (1995) utilisent une mesure basée sur une liste de 17
émotions (7 positives et 10 négatives) dans le contexte d’un comportement dirigé par les
buts (perte de poids). Brown et al. (1997) ont par la suite repris la mesure validée par
Bagozzi et al. (1995) dans le contexte de 1’évaluation du comportement de vendeurs.
Pour la présente étude, nous reprenons uniquement les éléments associés aux émotions
négatives de la mesure de Bagozzi et al. (1995) et I’appliquons au contexte d’un
comportement des gestionnaires dirigé par les buts. Nous mesurons I’intensité de
chaque émotion négative a I’aide d’une échelle de type Likert a 7 points allant de « pas
du tout » (1) a « vraiment beaucoup » (7) ressentic. Comme le montrent les résultats de
Bagozzi et al. (1995), les émotions négatives peuvent étre représentées comme un
facteur de 1°" ordre. Aussi, étant donné I’alpha de Cronbach trés élevé (a = 0.95) associé

a cette dimension, les auteurs utilisent une échelle composite afin de regrouper les

€motions négatives en une seule variable lors de leurs analyses subséquentes.

Dépendance

Nous avons adapté la mesure de Ganesan (1994) qui concerne la dépendance
d’une firme dans sa relation avec ses prestataires. Nous mesurons cette variable a 1’aide
d’une échelle de Likert a 7 allant de « Entiérement en désaccord » (1) & « Entiérement
en accord » (7). A cette mesure, nous avons ajouté un nouvel item suite aux entrevues
de la phase exploratoire. Ainsi, la dépendance du client face & son prestataire principal

est représentée par un construit de 1° ordre comprenant 5 indicateurs.
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Mesure sur le changement de la valeur désirée

Pour mesurer le changement de la valeur désirée, nous avons dii créer une
nouvelle mesure car le concept n’a jamais été vérifié empiriquement auparavant. Le
développement de cette mesure est d’ailleurs 1’objet de la thése de doctorat de notre
collegue Jimmy Skilling. Les détails et les justifications du choix et 1’élaboration de la
mesure sont présentés dans sa proposition de thése de doctorat (Skelling 2006). C’est
pourquoi nous exposons seulement les principales caractéristiques de la mesure sur les

changements dans la valeur désirée.

Tout d’abord, le choix sur la fagon de mesurer le changement de la valeur
désirée est motivé par les fondements conceptuels proposés par Flint et al. (2002).
Spécifiquement, ces auteurs montrent 1’existence des trois niveaux hiérarchiques de la
valeur désirée (i.e., attributs, conséquences et finalités) et leurs résultats suggérent que
les €léments inclus dans chacun des niveaux changent dans le temps. L’étude
exploratoire de la présente recherche valide aussi ces résultats. Notons que les
dimensions de chacun des niveaux sont essentiellement issues de la phase exploratoire
de cette recherche par I'utilisation combinée des méthodes qualitatives d’entrevues

nommeées « grand-tour » et « laddering » (Gardial et Woodruff 1997).

Ces méthodes d’entrevues permettent d’identifier plusieurs attributs que les
répondants désirent obtenir lorsque ces derniers achétent des services professionnels en
TIC. Deux grandes divisions d’attributs se dégagent des réponses des interlocuteurs. En
premier lieu, les répondants indiquent qu’ils désirent des attributs qui sont reliés au
service en tant que tel. Les attributs qui ont ét€ mentionnés sont : la personnalisation,
Iintégration et le prix. Puis, une deuxiéme division concerne les attributs qui sont
relatifs au prestataire et a la relation. Ces attributs sont : la connaissance, 1’expertise

(technique et relationnelle), I’'image corporative, I’expérience et la responsabilité.
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Les répondants ont par la suite indiqué cinq conséquences qui sont a 1’origine du
choix des attributs. Ces cinq conséquences se divisent en deux catégories, soit les
bénéfices et les sacrifices. Cette catégorisation des conséquences est conforme 2 ce que
proposent Gardial et Woodruff (1997). De plus, elle est aussi conforme avec la
définition la plus courante de la valeur qui stipule que la valeur client est un compromis
entre les bénéfices et les sacrifices engendrés lors d’une situation de consommation

(Dodds et Monroe, 1985; Lapierre 1997; 2000). Parmi les bénéfices, les répondants ont

indiqué I’innovation et la productivité de I’entreprise. Alors que du coté des sacrifices,

les interlocuteurs parlent des risques, des cofits monétaires et des cofits non monétaires.
Il est a noter qu’en concordance avec la littérature, les répondants ont indiqué qu’ils
désirent augmenter les bénéfices et diminuer les sacrifices afin d’augmenter la valeur

(Ulaga and Eggert 2006).

Enfin, trois finalités ont clairement été mises en évidence lors de la phase
exploratoire : (1) le service a la clientele, (2) la sécurité des systémes informatique et (3)

la profitabilit€. Les répondants cherchent ainsi a atteindre ces grands objectifs par

« 'utilisation » de service professionnels en TIC.

Une fois les €léments de la valeur désirée inclus a chaque niveau de la
hiérarchie, il faut déterminer comment mesurer le changement dans ces éléments.
Skilling (2006) explique que la valeur désirée a un moment donné peut étre mesuré par
I’'importance que le répondant accorde a I’élément en particulier (Anderson et al. 1993).
Sous cette approche, plus un élément est considéré comme étant important, plus la
valeur désirée est grande. Or, cette mesure permet seulement d’accéder a la valeur
désirée par le répondant a un seul point dans le temps. Pour analyser le changement, il
faut mesurer deux points dans le temps. La méthode idéale pour y arriver consiste &
effectuer une €tude longitudinale, mais comme 1’explique Skelling (2006), I’accés limité
aux répondants, les mouvements de personnels, les contraintes budgétaires, les

contraintes de temps et la taille relativement grande de I’échantillon sont tous des
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facteurs nous incitant a explorer d’autres types de mesures pour évaluer le changement
désiré¢ dans la valeur. Précisément, pour évaluer la valeur désirée a4 deux points
différents dans le temps, nous demandons aux répondants d’indiquer I’importance que
leur entreprise a accordé a chaque item dans le passé (point A) et d’indiquer
I'importance que leur entreprise va accorder & chaque item dans le futur (point B). La
mesure sur le changement de la valeur désirée représente la différence entre les points A
et B. La mesure sur le changement s’opérationnalise donc comme suit : CDVC = VDF —
VDP ou CDVC est la mesure du changement, VDF est la valeur désirée dans 1’avenir et

VDP est la valeur désirée dans le passé sur chacun des items.

Puisque VDF et VDP sont mesurées sur une échelle de type Likert a sept points,
la mesure CDVC peut prendre une valeur comprise entre -6 et 6. Afin de travailler avec
des échelles semblables pour I’ensemble des mesures, nous effectuons une opération
mathématique simple sur les résultats finaux de CDVC et ramenons son étendue sur une
échelle de sept points. Ainsi, sur chacun des éléments de valeur du CDVD, nous
divisons le score par deux et ajoutons quatre. Aprés ces opérations, les items ayant une
valeur de «-6» prendront une valeur de « 1 », ceux ayant une valeur de «-4»
prendront une valeur de « 2 », et ainsi de suite. En résumé, la variable CDVC mesure
directement, sur une échelle & sept points, le changement dans I’importance accordée
par le répondant concernant 1’élément de valeur contenu dans 1’énoncé (item du
questionnaire). Il est important de spécifier que le fait d’utiliser une variable qui renvoie
au futur modifie quelque peu la signification de la mesure du changement dans la valeur
désirée. Formellement, nous ne mesurons pas le changement dans la valeur désirée,
mais plutdt le changement désiré dans la valeur. Pour mesurer spécifiquement le
changement dans la valeur désirée, il faut mesurer la valeur désirée « actuelle » en deux
temps donnée et effectuer ensuite la différence entre les deux valeurs. Toutefois, notre
choix d’effectuer une étude transversale ne nous permet pas d’utiliser une telle
démarche. Dans le cadre de cette reéherche, nous confondons les deux significations et

les utilisons de maniéres interchangeables.
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CHAPITRE 5 : ANALYSE ET RESULTATS

5.1 Epuration des mesures

Etant donné que la plupart des mesures utilisées dans cette étude sont nouvelles
ou adaptées, il faut tout d’abord les épurer afin d’en augmenter la fidélité et de montrer
I’unidimensionnalité des construits. Pour ce faire, nous suivons le protocole d’épuration
de mesures proposé par Gerbing et Hamilton (1996). Sous cette approche, nous
effectuons pour tous les construits a 1’étude, des analyses factorielles exploratoires
(AFE) comme précurseur des analyses factorielles confirmatoires (AFC). Cette pratique
demeure couramment employée dans les recherches empiriques en marketing (e.g.,
Frels et al. 2003 ; Joshi et Sharma 2004 ; Morgan et al. 2004). Nous éliminons les items
qui présentent une trop faible contribution A au facteur ou une trop grande contribution
croisée sur les autres facteurs. A I’aide du calcul de I’alpha de Cronbach a, nous
supprimons aussi les items qui réduisent substantiellement cette mesure de fidélité. Les
résultats finaux des AFE sont présentés en annexe (Tableaux A.1, A.3, A.5 et A.8).
Spécifions que les AFE sur la performance financiere, les tensions et la dépendance
engendrent des solutions & un facteur expliquant pourquoi aucun résultat sur ces AFE ne
figure dans ce travail. Une solution a un facteur suite 4 une AFE suggére
'unidimensionnalité du construit et implique aussi que ce construit peut é&tre
directement représenté par un facteur de 1* ordre lors des AFC subséquentes. Ajoutons
que contrairement a nos attentes initiales, nous obtenons une solution i un facteur au
niveau des changements chez les concurrents. Finalement, nous constatons les solutions
factorielles suivantes pour les autres construits: changements chez les clients (2
facteurs), changements chez les fournisseurs (2 facteurs), changements dans le
macroenvironnement (4 facteurs) et changements organisationnels internes (4 facteurs).
Ces résultats nous amenent a faire I’hypothése que ces quatre construits peuvent

potentiellement étre traités comme des facteurs de 2° ordre lors des AFC.
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5.2 Structure factorielle des construits d’ordre supérieur

Nous présentons dans cette section les étapes employées afin de montrer la
structure factorielle des construits d’ordre supérieur. Les résultats détaillés sont

présent€s en annexe (Tableaux A.2, A4, A.6, A.7 et A.9).

Expliquons tout d’abord la procédure utilisée pour montrer que le dynamisme
peut étre opérationnalisé comme un facteur de 3° ordre. Comme nous 1’avons expliqué
dans la section précédente, trois construits inclus dans dynamisme (clients, fournisseurs,
macroenvironnement) semblent multidimensionnels. Or, il faut valider cette supposition
en montrant que la covariance entre les facteurs de ces construits demeure expliquée par
un facteur de 2° ordre. Pour ce faire, nous effectuons des AFC de 1% et 2° ordre sur les

trois construits d’intérét pris individuellement.

En prenant I’exemple des changements chez les clients, ’AFC de 1% ordre
comprend deux facteurs qui sont libres de « covarier » entre eux dans I’estimation du
modele. Dans I’AFC de 2° ordre, nous supprimons I’estimation de la covariance entre
les facteurs de 1% ordre et ajoutons un facteur de 2° ordre comme variable pouvant
expliquer la covariance estimée dans I’AFC de 1% ordre (Byrne 1994). Si le modele de
2° ordre demeure statistiquement valide et équivalant & celui de 1°" ordre, nous pouvons

conclure en I’existence d’un facteur latent de 2° ordre.

Les résultats des AFC montrent que les trois construits (clients, fournisseurs,
macroenvironnement) peuvent étre présentés comme des facteurs de 2° ordre. En
premier lieu, la nature parcimonieuse des facteurs de second ordre et 1’absence de
différence statistiquement significative (différence dans le y* présenté en annexe) avec
leur modele de 1* ordre correspondant nous incite a préférer la structure factorielle de
2° ordre par rapport a celle de 1° ordre (Hull et al. 1991). De plus, les indices

d’ajustement statistique des modeles satisfont les critéres minimums généralement
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acceptés (XZ/df < 3 Kline (1998), NNFI, CFI > .9 (Hair et al. 1998 p.657), RMSEA < .08
(Hair et al. 1998 p.657)) Aussi, les contributions A aux facteurs de 1% et 2° ordre sont
toutes positives et significatives démontrant la validité convergente des structures

factorielles proposées (Anderson et Gerbing 1988).

Puisque nous venons de montrer que les construits précédents sont des facteurs

de 2° ordre, nous pouvons dés lors supposer que le dynamisme représente un facteur de

3° ordre expliquant potentiellement la covariance entre les quatre dimensions suivantes :

clients, concurrents, fournisseurs et macroenvironnement. Nous validons, avec une
procédure similaire a celle énoncée ci-dessus, la supposition que le dynamisme

représente un facteur de 3° ordre (Annexe : Tableau A.7).

Sous la méme approche, I’AFE sur les items associés aux changements
organisationnels internes engendre une solution a quatre facteurs. Nous effectuons une
AFC de 2° ordre en considérant quatre facteurs de 1° ordre et un facteur de 2° ordre qui
représentent les changements organisationnels internes. Nous comparons 1’AFC de 2°
ordre avec ’AFC de 1° ordre. Comme le montrent les résultats présentés en annexe
(Tableau A.9), la solution de I’AFC implique que le construit associé aux changements

organisationnels internes peut étre opérationnalisé par un facteur de 2° ordre.

5.3 Validité et fidélité des modeles de mesures

Compte tenu du nombre de parameétres a estimer par rapport a la taille de
I’échantillon (Bentler et Chou 1987), nous divisons les mesures et les regroupons au
sein de cing modeles distincts. En effet, cette contrainte a souvent mené les chercheurs
en marketing (e.g., Doney et Cannon 1997 ; Hewett et Bearden 2001 ; Kohli et Jaworski
1994 ; Li et Kwaku 1999 ; Moorman et Miner 1997 ; Morgan et al. 2004; Vorhies et

Morgan, 2004) a évaluer les propriétés psychométriques des mesures a ’aide d’ AFC de



T

59

taille réduite. Nous évaluons donc la validité convergente de I’ensemble des construits

ainsi que leur fidélité par cinq AFC distincts.

Notons que les modeles 3, 4 et 5 sont respectivement associés aux changements
désirés dans les attributs, les conséquences et les finalités. Ces mesures, toutes
opérationnalisées comme des construits de 3° ordre, ont été validées dans le cadre des
travaux de doctorat de M. Jimmy Skelling. Puisque nous utilisons le méme échantillon,
ces résultats sont enti€rement transposables dans le cadre du présent travail. Ajoutons
seulement que ces modeles de mesure présentent un bon ajustement aux données (y*/df
< 3 (Kline 1998), NNFI, CFI > .9 (Hair et al. 1998 p.657), RMSEA < .08 (Hair et al.
1998 p.657)) et que les contributions A aux facteurs de 1%, 2° et 3° ordre sont toutes
positives et significatives démontrant la validité convergente des mesures (Anderson et
Gerbing 1988). Ajoutons aussi que la validité discriminante entre les différents
construits inclus dans les modeles 3,4 et 5 est démontrée par la procédure proposée par
Bagozzi et al. (1991). Les détails de cette procédure sont expliqués ultérieurement
puisqu’elle est utilisée pour prouver la validité discriminante des construits au sein des
modeles 1 et 2. Finalement, les alphas de Cronbach a et les indices composites de
fidélité p excedent respectivement les niveaux suggérés de 0.6 et 0.7 (Hair et al. 1998
p-612) montrant par le fait méme que les mesures associées aux modeles 3,4 et 5 sont
fideles.



60

— 08L0 SILIB[0DS P NBIAIN
$E6'9 8190 uoneIg muruIy
SLO SLO 0S0  8I6L L0 93¢ ed uonendod ey op uonnqusiy oyderSowa( : 64
6€L°0 SIDIOURUY SPUIITEW SIP MN[IqeIS
661°S 1280 uonesIeqorD)
990 L90 Ot0 L89S 2190 1I9UL,p XneJ SMUOU0dy : 8
168°S €90 sa[erorawwiod senbueid xne sane[a1 sa[auUN0ISsajoId SUOTIRIO0SSE SOP UOHRINSWO[SHY
I¥8'S 790 JUSWISUUOIIAUR, | 9P U0109101d B InS SI07]
€5T 01 8890 SALISNPUL XNE JANR[SI S[RJUSWAUIIANOS UOTIRIUSWIS[IY
9L0 8L0 0 R — 0L 0 SImpoid xne SSAHR[RI SIEIUAWLUIIANOT SSULION uoneuawIINY : £g
060°CT Y9L°0 SYOIEW NP SIOUBPUS] SIP UOISuIYPIduro)
—_— 8160 saIrejje soA op uorsuayiduio))
880 680 ILO 79S¢l SE8'0 SIUSIID SOA Inod InofeA 9p UOTIEID ©] 9p uolsuaypiduio) SUOTEW UOTIRIUILIQ) : 9
8CTL 1660 xud op se1dpens
 — 968°0 anorqndysspusa sap uonowold ap sarSoreng
080 8.0 850 66Tl 6L°0 SIUAA I SAISPIenS X1 Supesrew sASIeNS © G
19¢°L 1190 SaIS0[oUYoa L,
— £€8°0 QIIRjje, P SUOIIN[OS
9L'0  6L0 TCO 79S8 Y0L0 $301A13S N0/19 sunpoid op 21O SINISSIUINO] SIP APO :
6£¢'8 SL90 soIgo[ouyoa],
T86°L SHL0 o1 qnd/sauaa sop uonowoid 9p se1Serens
1L0'8 0SL0 QJUSA P SAI39IenS
— 0SL0 QIrejJe, p SUONN[OS
¥80 S80 20 G8L'6 SL9'0 $O01A13S N0/1Q synpord op 2JJO  SIUSLINOUOD $IY ZAYD sjuswaduey)) : €
628 VI €680 sduia) 0} Ua UOTIBULIOJUL, [ B SQ008,] JUIa0u0d b 20 uo surosag
S S€6°0 UOTIBULIOFUT | © 9JI08J S0, | JUI3DU0D mb 30 ud surosog
060 +vLO tLO 900°¢t [8L°0 991 sdurs] Us UOTIEUIIOJUL, [ 3P SH[IQISSIIIE, [ SUIIOUOD mb 95 ua surosog UOT)BULIOJUL U SUI0say : 74
SIS 8¢SO $30TAIOS/SUNPOId SIP 20UBSSIEULOD 9P NBIAIN
— 6090 90Ua31X9,p NBIAIN
G169 8650 SPY 9p NBSAIN
€€6'9 LyL0 12qo[3 xud oy suep sduIod SIVTAIIS XNE OBJ SIIUANY
SLO'S 6.LY°0 UONJAPS 9p SIALO durwod xud np sowentodur, [ mod aouaipypig
56'S 8650 $901A13S 10/)3 sympoid sop syirenb op neaaru of Mnod saouaINRIY
8L0 SLO ¥E0  [01'S 88Y°0 $I01AIOS N0/10 SINPoxd sap sonbpsuglorIed $31 300d SIOUANIPIY WBUIdOdWOo 32 SAOUAIIR] © T
() uonnqrnuod ap
d 0 anjea- wag
HAV  enjea-| najoe QIPIO ] Sp Inajoey

S9INSIW P IRPoU 1WA 3 1nod IIPI0 ¢ IP AIOJBULIJUOD J[[ILI0)OB) ISA[RUE, | AP S)RINSIY : ['S NEIqR],




61

w—u S9XT sonRurered so1 mod ag[nofes uou MINIqeqold {(60°c<) SNJA-] 53] sanoy inod 1000 > d app1qeqo1g 1
(apnbiydxs ouuakow 20URLIEA) POJORIIXS SOUBLIEA 9FRIOAR =AYV ¢ MIPPY 9p ansodwos 201put = d Yoequor)) ap eyd[y =D : 30N

(vasmwy)

££0°0 uopewixordde jo omo amnbs wesw 100y

0560 (11D) xoput 11 aaneredwo))

460 (LANN) Xaput 11j pauLIousou jouog JO[Iusg

SITT Jark

1000 > d

(86) 1£5°92L QX
aRpow

np onbusnels juswsnfe,p  sa0Ipul

orz9 168°0 JUSLIOUUOHAUSOIORW 3] SUBp SiuswaSuey)
UL STLO0 SINASSIWINGY $3] ZoYD Sjuswaguey)
(434", €80 SJULIINOUOD $3] Z3Yd sjuswdFuey)
060 0L0 081°8 0€6°0 SIUSLID SO Zayo SJuAWIFURY)) wISIweUA(]
() uopnqruos 3p
d AV a1 majpey suotsuewn 2IpIO L€ 9p IndjoR
— 6’0 sardojouya ],
12947 8vL0 smyderSow(q
YoL'y 90 ooy
¥8°0 LSO JUSWSUUOIAUI0IOR W
68L'Y 199°0 uoneludwo[3py 9 suep sjuswaguey)
6v1'L 7890 IN3SSIUINOY np 31O
— 9€8°0 X1 upeyrew sa18gens
80 £9°0 LoL'L £58°0 SUSIBUI UONIBIUSLIO SINDSSIUINO] S] ZOYD sjuswaduey)
—_— L09°0 UOIJBULIOJUT UD SUIOSAg
L0 650 89CS 2060 Juswonodwos 10 Sa0UAIHTRIG SJUSE]O S3] ZAYD SpudwaFuey)
(Y) uonnquiuod op
d HAV onjea-1, majpeg 8IPI0 .1 9p ImajoE] 2IpI0 ,7 9p Inajoe
L£09 8790 a13ojouyoa) e} 9p guxajdwo))
SLLS 909°0 (onne 32 JoussIut *3'1) SHUSID SO In0d « IDIAISS-IIQI] » JBYOR, P SITO[OUYIA],
90 LSO 8€E0 — £86°0 saigojoutoaysunpoxd sop uoneIOlWe, p XNRL sa180jouyos ], : 014
(Y) uoynqinuod ap
d D HAV dneA-L Inapeq el 3IpIO 1 5p Inapeg

(33ms) 1°g nedqe,

T,




62

8811 0140 o8
9Z1Cl LZLo 9ssI)SuI],
el L0 yoyuosuy
VvZed orL0 mag
00S°01 590 aurer)
69¢°T1 LELO wwatoddess
1L9°C1 95L0 uonensniy
680 680 050 0168 L9S°0 voissaxdpq SUOISUIY, : 94
099°¢1 06L0 SJHIO S3] INS JUSWOPUIY
L96°C1 8YL0 JUSHIDSSIISOAUL, | NS JUIIPUSY
6vSEl 89L°0 suonespdo sop jueusaord s1210s91 3p Xn[g
LS8ST 9680 SaJudA s sures sop poddey
160 W60 990 SPI'LI €060 uoneyo[dxs, p saoygug QIIOUBUY UBWIONN] : S
661°9 LS80 UONRINIONDSIY
— €750 uorsn,j
1€9°S ovLo asudanua, | ap safjauuonipen SaITeIJe SOp UOTJBJUILIOY
SLO 890 ¥0  vbL9 990 uonisinboy spesodion syuswaduey)) : 4
8L8'¢ $¥9°0 saseJe soa ap gyixapdwio))
we's L9S°0 SJualo S0A mod msjeA sp UonEYID
998t 0EV 0 swrsul, ] g DL, 9p s10foad op uonesifess ef ap 31p00)
1659 1ZL0 URUIIANOS 9P SHONSINY
1.0 690 ¥£0 (4341} LNOYS 9p suonsInd) SPP sluowaSuey) : ¢
S99°%1 L8LO So[[auUoNEI>do SUOISIOFP SIP UOLBSIEIIUID B] 3P NEAAIN
e YLLO sanbiS1ens suolsIoap sap uonBSIERUID ] 3p NESAIN
6L70 80 SS0  TI8L €990 SOITBUTIONS3T S3p NBOATU he Juswnuey) a1mongs spuaweSuRy) © 7o
6159 S0S°0 S0 $30Ua12d 0D XNE $PI[RI UOU SIUANOE s3p uonediu]
orL'9 9.0 S0 S90ULNPAWIOD XNE SN SPNAIIOR SI] INS JI0VY
vLR'9 1420 QIO B] B IAISS 9P NBIAIN
-_— 10L°0 xud ap 21895eng
Lo wo €0 anbiSsrens
SLL9 6250 SOIAIDS 11073 snpoId XneaAnou op uoljonponu Smege.p  gjun sjuawesuey) 4
() nonnqu3uos 5p
d B HAV AL msjoey e 31pI0 ] op INdYpE]

SOIMSIUL Ip SRPOW dURIXNAP 3 nod 3IpIo .7 9P II10)BULIYUOD J[[ALI0YILY Isk[eue, | op sje)mSY : 7°S ned[qe




63

“w——u S9XJ Sangwered s 1nod apmoed Uou 9NfIqeqold ‘anjeA-) s3] SN0} sod 100°0 > d gnpiqeqord ' |
(opnbrjdxa suuskour soueLIRA) pajoRIXD 30UBLIEA 33RIAR =AY ¢ SU[PY op psodwiod so1put = d {goequoi)) op eyd[y =0 : ajoN

6£0°0  (VASINY) uoneiurxoidde Jo 10113 arenbs ueows 100y

160 (130) xaput 3y saneredwoy
Y160 (1INN) xapu1 31j pouLIOUTOU J0UOG IOpUSY
TSET Jarx
1000 > d
(S8%) €98°5$9 0 X
dRpows
ap onbusners  juswysnfe,p  ssorpuj
688°'S S6L°0 syierodiods sjuswaduey)
L1T9 LT80 S9p swewsguey)
L6 LLo amponis sjuswoluey)
080 150 £8T°6 S€80 anbi3yens anrepe, p sun sjuswaguey) sauIju sppuUonesiuesIo sjuswaguey)
() uonnqruoo ap
d HAV PEA-1 napeg 31PI0 1 3p JE] 3IPIO T 5P IN3N0B]
Jornonred
611’8 6750 U3 omejeisaxd un g SNAISN[OX,p Susjuo,p sed 9pI020B. U UOHBSHIESIO 910N
€Tel 10L°0 sanrefye soa Inod yuepodun 352 anee)said o)
06¥°S1 060 aneje}said 99 op juepuadop salg snop
080 780 160  +8L°01 €L9°0 Iy JUSPURI 310A g Juenb Jistogp 9j01 un anof sneye)sard ) souepuada( : £g
(0) uounqiuoo ap
d P JAV  Anfea-, nojoef el aIpIo ] 9p Mojoeg

(33ns) 7°s nedqe ],




64

10005 d = gaas ‘1005 d = wxx 6005 d = 4u “T'0 > d = 4 (I1EI-0M]) XNEIFIR]IG TUOS UONBOGTUSIS 3 }-5153) it S

€0 ¥£0 8€°0 o'l Tt SO'T €01 80 ad4y-yreay
w©y 90t 9y LY'E 08°'C SOV LOY 0% QUUdAON
00'1 #xxLSL0 *%2x(SS0 *x60°0 +6L0°0 8€0°0- «Ch1°0 +x0CT°0 sinquje spusp syudwaguey)) g
001 *+x+889°0 *x160°0 »xx0€1°0 ++880°0- +«x8S1°0 279170 $30uanbasu0d ISP WS URYY) */,

001 +0L0°0 #2010 *911°0- «080°0 +IT10 SPUTBUL) SPNSHP SpULWSURY)) 9

00'1 *x001°0 9€0°0~  ++xxS0T°0 *¥x60T 0 souepuady(y ¢

001 «+xx01T°0- *x%£09€°0 *2xx 1870 SUOISUR |,

001 120°0- *STI0 SRIOUBULY SOURULIONA] "¢

00'1 ++xx865°0 sauIul spuowauey) g

001 awsTweuA(T |

8 L 9 S ¥ € (4 I sHnISu0))

(S9ARdLIdSIP sanbysie)s 19 SUONEI.LI00 ap YL : £°C nedqe],



65

Le modele 1 (Tableau 5.1) estime le dynamisme comme un facteur de 3° ordre
comprenant quatre dimensions (clients, concurrents, fournisseurs et
macroenvironnement) dont trois de ces dimensions sont des facteurs de 2° ordre (clients,
fournisseurs et macroenvironnement). Tel que spécifié plus tot, les changements chez

les concurrents représentent un construit de 1%

ordre. Les changements chez les clients
est un construit comprenant deux dimensions : (1) préférences et comportements, et (2)
besoins en information. Pour ce qui est du construit associé aux changements chez les
fournisseurs, il inclut trois dimensions : (1) I’offre, (2) stratégies marketing mix, et (3)
orientation marché. Finalement, les changements dans le macroenvironnement est un
construit comprenant quatre dimensions: (1) réglementation, (2) économie, (3)
démographie, et (4) technologies. Comme on pouvait s’y attendre, et ce, en raison de la
sensibilité de ce test statistique par rapport a la taille de I’échantillon (Bagozzi et Yi,
1988), le chi-carré du modele 1 est significatif (x2(598)= 726.53, p<.001). Nous
utilisons par conséquent d’autres indices d’ajustement (y*/df = 1.22, [NNFI] = 0.94 ;
[CFI] = 0.95 ; [RMSEA] = 0.037) qui suggerent tous que le modele de mesure s’ajuste
bien aux données. Ajoutdns que les contributions A aux facteurs de 1%, 2° et 3° ordres
sont toutes positives et significatives démontrant la validité convergente des mesures
(Anderson et Gerbing 1988). Pour ce qui est de la fidélité des mesures, seulement un
construit (technologies) demeure sous les niveaux minimums acceptables 2 la fois pour
I’alpha de Cronbach (a=0.57 < 0.6) et pour I'indice composite de fidélité (p=0.64 <
0.7). Puisque cette mesure comprend 14 facteurs, nous pouvons affirmer que les

mesures montrent dans I’ensemble un trés bon niveau de fidélité.

Au sein du modele 2 (Tableau 5.2), nous regroupons les construits suivants :
changements organisationnels internes, performance financiére, tensions et dépendance.
Les changements organisationnels internes représentent un facteur de 2° ordre
comprenant quatre dimensions : les changements au niveau (1) corporatif, (2) de 1’unité

d’affaire  stratégique, (3) de la structure organisationnelle, et (4) des défis
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organisationnels. Tous les autres construits sont des facteurs de 1* ordre. Tout comme

le 1%

modele de mesure, le second modele présente un bon ajustement aux données
(' (485)= 655.86, p<.001, x/df = 1.35, [NNFI]= 0.94 ; [CFI] = 0.95; [RMSEA]=
0.039). Spécifions que les contributions A aux facteurs de 1°" et 2° ordre sont toutes
positives et significatives démontrant la validité convergente des mesures (Anderson et
Gerbing 1988). Pour ce qui est de la fidélité des mesures, toutes les valeurs demeurent

au-dessus des niveaux minimums acceptables (oo > 0.6 et p > 0.7 ; Hair et al. 1998

p.657).

Notons qu’un argument ajoutant a la validité convergente réside en des valeurs
d’AVE (« average variance extracted ») 3 supérieures a 0.5 (Fornell et Larcker 1981).
Un AVE élevé (> 0.5) signifie que les items d’un facteur sont fortement corrélés et que
chacun d’eux explique en moyenne plus de 50% de la variance du construit latent
(facteur). Or, comme nous pouvons le constater aux Tableaux 5.1 et 5.2, certains
facteurs de 1% ordre présentent des AVE sous le minimum recommandé.
Spécifiquement ces facteurs sont associés au dynamisme et aux changements
organisationnels internes. On remarque que des études en marketing qui utilisent
I’analyse factorielle confirmatoire pour valider des mesures liées & 1’environnement
externe montrent souvent des AVE inférieures a 0.5 (e.g., Cannon et al. 2000; Pelham et
Wilson 1996 ; Zhou et al. 2005)*. Pour ce qui est des changements organisationnels
internes, Barker III et Barr (2002) utilisent un indexS, plutdt que I’analyse factorielle,
pour mesurer I’ampleur des réorientations stratégiques. Ils expliquent leur choix en
avangant que rien ne justifie que les indicateurs compris dans leur index soient corrélés.

Ainsi, des items faiblement corrélés n’engendrent pas des facteurs ayant des

3 L’ AVE est calculé par la moyenne des contributions A, élevées au carré, des items sur le facteur.

AVE= XA/ n ol n est le nombre d’items associ€s au facteur.

* Cannon et al. (2000) ainsi que Pelham et Wilson (1996) ne donnent pas la valeur des AVE, mais il est
possible des calculer avec la formule de la note 3.

> L’index utilisé dans 1'étude de Barker III et Barr (2002) consiste 2 effectuer la moyenne des scores de la
liste d’indicateurs pour représenter le construit a I’étude. Il n’y a donc pas d’analyse factorielle effectuée
sur les indicateurs.
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contributions €levées expliquant en partie les faibles AVE que nous observons pour le
construit associ€ aux changements organisationnels. Par exemple, une entreprise en
restructuration n’expérimente pas nécessairement des acquisitions ou vice et versa (voir
le facteur de 1° ordre « structure » Tableau 5.2). Il ne faut toutefois pas oublier que les
mesures, telles qu’opérationnalisées (construits d’ordre supérieur), sont développés dans
le cadre de cette étude et demeurent par conséquent de nouvelles mesures. En ce sens,
nous observons souvent dans la littérature des AVE inférieurs a 0.5 pour des mesures
nouvellement développées ou adaptées (e.g., Cannon et al. 2000 ; Neil et Rose 2005 ;
Pelham et Wilson 1996 ; Zhang et al. 2003 ; Zou et Cavusgil 2002 ; Zhou et al. 2005).

Nous vérifions finalement la validité discriminante de tous les construits en se
référant a Bagozzi et al. (1991). Sous cette approche, toutes les paires de construits
possibles ont ét€ modélisées par des AFC a deux facteurs. Chacun des modeles ainsi
construit est calculé deux fois: la premiére fois en contraignant le coefficient de
corrélation entre les deux facteurs a I’unité (¢=1.00) et la deuxieéme fois en estimant
librement ce parametre. Une valeur significativement plus élevée du chi-carré >
(Ay2(1)>3.84 avec une probabilité p < 0.05) associée au modéle contraint implique que
le modele non contraint correspond davantage aux données, et par conséquent, que les
construits analysés sont distincts. Selon cette procédure, la validité discriminante de
tous les construits est démontrée. Notons que la validité discriminante a été en premier
lieu calculée entre les facteurs de 1% ordre inclus au sein des construits d’ordre
supérieur (Annexe : Tableaux A.10, A.11). Ensuite, la méme approche a été effectuée
afin de montrer que les construits de 2° ordre inclus au sein d’un 3° ordre (dynamisme)
sont distincts (Annexe: Tableau A.10). Enfin, nous avons vérifié la validité
discriminante entre tous les construits finaux qui sont inclus dans le modele structurel
(Annexe : Tableau A.12). Les statistiques descriptives et les corrélations entre les

construits finaux sont présentées au Tableau 5.3.
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5.4. Estimation du modeéle structurel

Afin de respecter le ratio de 5 pour 1 entre la taille de 1’échantillon et le nombre
de parameétres a estimer (Bentler et Chou 1987) dans I’évaluation du modele structurel,
nous réduisons le nombre d’indicateurs des construits d’ordre supérieur (dynamisme,
changements internes, changements désirés dans les finalités, les conséquences et les
attributs) par le recours a des échelles composites. Les échelles composites sont
fréquemment utilisées dans I’estimation des modeles structurels en marketing (e.g.,
Matsuno et al. 2002 ; Morgan et al. 2004 ; Zhou et al. 2005). Spécifiquement, nous
calculons la moyenne pondérée des scores des items qui sont ensuite utilis€és comme
indicateurs du construit de 2° ordre. Le coefficient de pondération est basé sur les
contributions A des items sur les facteurs de 1% ordre. Nous choisissons la moyenne
pondérée plutdt que la moyenne arithmétique afin de tenir compte de la contribution de
chaque item a son facteur. De cette facon, un item qui explique davantage de variance a
plus de poids. Cette opération permet aussi de transformer un construit de 2° ordre en un
construit de 1% ordre. En effet, les facteurs de 1° ordre deviennent de simples
indicateurs puisque leurs items sont regroupés en une seule valeur par le calcul d’une
moyenne pondérée. Nous reproduisons cette procédure afin que les construits de 3°
ordre soient ramenés a des construits de 1% ordre®. Nous utilisons aussi une échelle

composite pour les tensions comme le proposent Bagozzi et al. (1995).

Le Tableau 5.4 expose les résultats de I’estimation du modele structurel. Les
indices associés au modele (x*(151)= 170.81, p = 0.13, y/df = 1.13, [NNFI]= 0.94 ;
[CFI] = 0.95 ; [RMSEA]= 0.039) suggerent un bon ajustement aux données.

[ (o . .

Précisément, nous calculons la moyenne pondérée des scores des indicateurs (anciennement des facteurs
de 1% ordre). La pondération est basée sur les contributions A des facteurs de 1° ordre sur le facteur de 2°
ordre. Les facteurs de 2° ordre deviennent ainsi de simples indicateurs du construit de 3° ordre.
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On remarque tout d’abord que les changements désirés au niveau des finalités ont un
impact positif sur les changements désirés dans les conséquences (B = 0.890, p < 0.001)
supportant H;. Les résultats montrent aussi un impact positif des changements dans les
conséquences désirées sur les changements désirés dans les attributs (B = 0.877, p <

0.001) appuyant donc H,.

Pour ce qui est des relations entre les construits au sein des conditions

contextuelles, nous observons en premier lieu que le dynamisme affecte positivement

les changements organisationnels internes (B = 0.815, p < 0.001) comme le prévoit H.
Tel qu’attendu, le dynamisme, montre un lien non significatif avec les performances
financieres (B = 0.198, p > 0.10) supportant ainsi He. Par contre, I’impact des
changements organisationnels internes sur les performances est négatif et non

significatif (f = -0.038, p > 0.10) impliquant que H; doit étre rejetée.

Attardons-nous maintenant aux relations entre les conditions contextuelles et les
changements désirés dans les finalités. Premiérement, contrairement 4 ce qui est
attendu, I'impact positif entre le dynamisme et les changements désirés au sein des
finalités est non significatif (B = 0.010, p > 0.10) nous poussant 2 rejeter Hy. Ensuite, les
changements organisationnels internes ont un impact positif sur les changements désirés
dans les finalités (B = 0.275, p < 0.10) supportant par le fait méme Hs. Enfin, tel
qu’attendu, les performances financieres affectent négativement les changements dans

les finalités (B = -0.236, p < 0.01) appuyant Hs.

Le modele conceptuel traite aussi des tensions comme conséquence des
conditions contextuelles et comme antécédant des changements désirés dans les
finalités. Or, contrairement aux attentes, le dynamisme présente un lien négatif non
significatif avec les tensions (B = -0.042, p > 0.10) impliquant le rejet de Ho. Les
changements organisationnels ont toutefois un impact positif sur les tensions (B = 0.433,

p < 0.01) comme le prévoit Hjo. Les performances financiéres affectent négativement
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les tensions (B = -0.294, p < 0.001), ce qui est cohérent avec Hy;. Les tensions montrent
toutefois un lien non significatif, et de sens contraire a ce qui est appréhendé, avec les

changements désirés dans les finalités (B = -0.023, p > 0.10) nous amenant a rejeter H,.

Pour terminer cette section, le modele conceptuel prévoit un effet modérateur de
la dépendance dans la relation positive entre les tensions et les changements désirés
dans les finalit€s. Le Tableau 5.5 présente les résultats de I’analyse de groupe effectuée
afin de tester I’effet modérateur de la dépendance. Nous avons séparé 1I’échantillon en
deux (Kim et al. 2005), selon que les répondants sont dépendants (score supérieur a 4
par rapport a I’échelle de Likert a 7 points) ou non (score inférieur ou égal a 4). Le
modele structurel est alors calculé pour chacun des deux groupes. Nous remarquons une
différence significative entre les deux groupes dans le lien entre les tensions et les
changements désirés dans les finalités (x> =6.049, p < 0.05). Spécifiquement, nous
observons un lien négatif entre les tensions et les changements désirés dans les finalités
dans le cas du groupe a faible dépendance (B = -0.220, p < 0.05) et un lien positif pour
le groupe ayant un niveau de dépendance élevé (B = 0.246, p < 0.01). Puisque nous nous
attendions a un lien positif pour les deux groupes, mais avec une contribution (B) plus

basse pour le groupe a faible dépendance, H;s est partiellement supportée.

Tableau 5.3 : Résultats de la dépendance comme modérateur

Parametres estimés standardisés (t-value) ' ¥ (Probabilité) >
Faible Elevé
(n =97) (n =95)

Modeéle structurel

Tension —> Valeur -0.220%+  (-1.972) 0.246 **  (1.798) 6.049 (.014)

finale

T4 p < 0.1, %% p < 0.05, #** p < 0.01, **¥* p < 0.001

Les tests-t de signification sont unilatéraux (one-tail) pour tous les liens

% Le test du ¥ a été effectud en contraignant les paramétres estimés du modele structurel a I’invariance pour les deux groupes
mis & part le lien structurel étudi€.
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CHAPITRE 6 : DISCUSSION

6.1 Relations entre les éléments inclus dans les conditions
contextuelles

Le dynamisme, les changements organisationnels internes et les performances
financieres sont les trois éléments du modele inclus au sein des conditions contextuelles.
Tout d’abord, comme le montrent les résultats, le dynamisme améne 1’entreprise a
entamer des changements organisationnels internes. Ceci confirme I’idée que les
entreprises cherchent a s’adapter aux pressions exercées par 1’environnement externe
(Barr et al. 1992; Child et Smith 1987; Leana et Barry 2000) en dirigeant plus
particulierement certaines actions a I’interne (Chattopadhyay et al. 2001; Dutton et
Jackson 1987; Pfeffer et Salancik 1978). Les changements organisationnels sont ainsi
vus comme des moyens de maintenir un alignement entre 1’organisation et

Penvironnement dynamique (Kraatz et Zajac 2001).

Les résultats montrent ensuite un lien non significatif entre le dynamisme et le
niveau de performance financiere. Le dynamisme affecte certes les performances de la
firme, mais D’effet positif ou négatif du premier élément sur le second ne peut étre
systématiquement déterminé sans mesurer d’autres variables. En ce sens, un
changement précis dans I’environnement peut &tre percu comme une menace ou une
opportunité€ par les dirigeants (Dutton et Jackson 1987; Fredrickson 1985; Jackson et
Dutton 1988) et les actions ensuite entamées, ainsi que les performances financiéres
générées, dépendent de la capacité de I’organisation & contrer la menace ou A saisir
P’opportunité. Nous pouvons donc avancer que I’environnement, qu’il soit dynamique

ou non, ne détermine pas directement le niveau des performances financiéres (Pelham et

Wilson 1996).
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Contrairement a nos attentes, les changements internes n’affectent pas
significativement les performances financiéres. En ce sens, d’autres études ont montré
qu’il n’existait aucune relation directe entre les changements stratégiques et les
performances (Kelly et Amburgey 1991; Zajac et Shortell 1989). Bien qu’un des
objectifs principaux des changements organisationnels soit 1’amélioration des
performances (Boeker 1997; Keck et Tushman 1993), bon nombre de ces initiatives
résultent en des échecs. Certains chercheurs ont déterminé qu’une des plus grandes
causes d’échec concernant les initiatives de changements organisationnels réside en une
trop grande résistance aux changements au sein de 1’organisation (e.g., Maurer 1996;
Strebel 1994; Waddel et Sohal 1998). La résistance aux changements introduit des cofits
et des délais supplémentaires (Ansoff 1990) qui sont difficiles & anticiper. Puisque la
résistance aux changements semble pouvoir inhiber les effets positifs attendus par des
changements organisationnels, nous pensons que cette variable peut étre envisagée
comme modératrice dans la. relation entre les initiatives de changements
organisationnels et les performances financiéres. Or cette variable n’apparait pas au sein
du modele que nous proposons ici, mais peut certainement étre traitée dans de futures

recherches.

6.2 Antécédents des tensions

Nous utilisons la théorie de 1’appraisal (e.g., Lazarus 1991) afin d’assimiler les
conditions contextuelles (i.e., le dynamisme, les changements organisationnels internes
et les performances financiéres) a des éléments évaluatifs (ou appraisal) qui générent
des émotions. Tel qu’attendu, les changements internes et la perception de mauvaises
performances amenent des tensions au sein de I’entreprise. Par contre, le dynamisme
n’affecte pas significativement I’intensité des tensions ressenties ce qui va & 1’encontre
de notre hypothe¢se. Une explication plausible réside en des significations

contradictoires que les répondants attribuent aux changements percus dans
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Penvironnement externe. Appelé premier appraisal, un événement est évalué selon le
rapport avec le but de ce dernier. Précisément, le premier appraisal renvoie a
I’évaluation de I’importance du but poursuivi ainsi qu’a I’évaluation de la « pertinence »
de I’événement a affecter le but poursuivi (Scherer 1984). Sous cette perspective, un
événement particulier peut, par exemple, représenter une menace pour certaines
organisations, €tre per¢u comme une opportunité pour d’autres ou méme, étre
simplement ignoré (Dutton et Jackson 1987; Fredrickson 1985; Jackson et Dutton
1988). Nous pouvons affirmer dés lors que c’est la signification du changement, plutdt
que le changement lui-méme, qui stimule la présence d’émotions. Or, notre mesure des
changements externes évalue seulement I’ampleur du changement et n’inclut pas le
rapport au but de I’événement. Une facon intéressante de tester le lien entre
I’environnement externe et les émotions ressenties consisterait alors & mesurer I’impact
des éléments, inclus dans la mesure du dynamisme, sur les buts poursuivis par
I’organisation. En ce sens, il existe déja des mesures validées associées au premier

appraisal (e.g., Nyer 1997; White et al. 2003) au sein d’études empiriques en marketing.

6.3 Antécédents des changements désirés dans les finalités

Selon le modele proposé dans cette étude, quatre construits ont supposément un
impact sur les changements désirés au niveau des finalités poursuivies lors de la
«consommation » de services professionnels en TIC. Ces construits sont représentés
par le dynamisme, les changements organisationnels internes, la performance financiere

et les tensions.

En premier lieu, les résultats ont montré que des changements organisationnels
internes engendrent des changements désirés dans les finalités. Ces résultats sont
cohérents avec une idée importante amenée dans cette étude a savoir que les buts

poursuivis par la « consommation » demeurent étroitement li€s aux buts globaux de
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Pentreprise. Les buts globaux de I’entreprise renvoient aux objectifs poursuivis au
travers des activit€s d’affaires propres a chacune des entreprises pour assurer sa survie.
Le fait de mesurer des changements organisationnels internes indique, indirectement,
que certains buts et objectifs ont changé au sein de 1’entreprise cliente et que, des
besoins risquent d’émerger ou de se voir modifier en réponse au nouveau contexte.
Ainsi, le déplacement des buts globaux de I’entreprise entraine un déplacement des buts
associés a la « consommation », d’ou la présence de changements dans la valeur désirée

par le client.

En deuxieme lieu, nous montrons que les performances financiéres influencent
les changements désirés dans les finalités. Plus précisément, nous observons que plus le
niveau de performance financiere est bas relativement aux attentes du répondant, plus il
y a de changements désirés dans les finalités associées & la « consommation » de
services professionnels en TIC. Inversement, des performances supérieures aux attentes,
inhibent les changements dans les finalités désirées. Pour rester dans la perspective des
buts globaux de I’entreprise cliente, les performances financiéres indiquent dans quelle
mesure ces buts sont atteints. Ainsi, des performances inférieures aux attentes suggérent
que I’entreprise n’a malheureusement pas réussi a atteindre 1’état désiré, poussant par
conséquent les dirigeants a revoir et a modifier les buts ainsi que les moyens qui
permettent d’atteindre ces buts. Dans le contexte de consommation, les résultats
suggerent un phénomene analogue a savoir que de mauvaises performances financiéres
poussent davantage l’entreprise cliente a reconsidérer les buts poursuivis par la
« consommation » d’une offre d’un fournisseur. En résumé, comme plusieurs études le
suggerent (Bagozzi, Dholakia 1999; Bagozzi et al. 1999; Wezel et Saka-Helmhout
2005), les performances passées agissent comme un facteur de motivation par rapport

aux intentions et aux actions futures.

En troisieme lieu, contrairement a I’hypothése suggérée, le dynamisme n’a pas

d’effet significatif sur les changements désirés dans les finalités. Les résultats tendent
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plutdt & montrer que la variable associée aux changements organisationnels internes agit
comme médiatrice dans la relation entre le dynamisme et les changements désirés dans
les finalités. En lien avec cette interprétation, les changements désirés dans les buts
poursuivis par la «consommation » (finalités) surviennent uniquement lorsque le
dynamisme résulte en des changements organisationnels internes. Autrement dit, un
environnement dynamique n’affecte pas le changement désiré dans les finalités tant que
des initiatives internes ne sont pas entreprises afin de répondre aux pressions de
I’environnement. Ainsi, ce ne sont que les changements dans 1’environnement externe
ayant le pouvoir d’affecter significativement les buts de I’entreprise qui aménent des
changements désirés dans les finalités. Il faut toutefois noter que I’effet indirect du
dynamisme sur le changement désiré dans les finalités, proposé ici, doit étre testé
formellement puisque nous ne ’avons pas fait dans la présente étude. Nous laissons

ainsi la validation de cette proposition pour de futures recherches.

Comme quatrieme antécédent, les tensions ne montrent aucun effet significatif
sur les changements désirés au niveau des finalités. Or, le niveau de dépendance envers
le prestataire principal de services professionnels en TIC, modere clairement le lien
entre les tensions et les changements désirés dans les finalités. Les résultats suggerent,
pour les clients plus dépendants de leur prestataire principal de services professionnels
en TIC, qu'une augmentation de Iintensité des tensions ressenties mene des
changements désirés plus important dans les finalités. De fagon contraire, pour les
clients qui ne dépendent pas de leur principal prestataire, les résultats montrent que
"augmentation de I’intensité des tensions engendre une diminution des changements
désirés dans les finalités associées a la « consommation » de services professionnels en
TIC. Comme nous I’avons vu précédemment, la dépendance renvoie au besoin de
I’entreprise cliente de maintenir la relation d’affaire avec son prestataire principal afin
d’arriver aux buts désirés (Frazier 1989). Les clients dépendants, en période de tension,
vont donc chercher des solutions chez leur prestataire principal afin de réduire

I'intensité des €motions négatives ressenties. Puisque le prestataire principal est
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important pour le succes des clients dépendants, il reste naturel pour ce dernier de faire
appel a ce fournisseur en période plus difficile. A ’inverse, un client qui ne dépend pas
de son prestataire principal en TIC, se tournera vers d’autres solutions en période de
tension et gardera stables les finalités désirées relativement aux services professionnels
en TIC. Les résultats suggérent ainsi que ce type de clients réduit les tensions en se

concentrant sur d’autres éléments que les services professionnels en TIC.

6.4 Hiérarchie de la valeur désirée

Cette étude valide la hiérarchie de la valeur désirée (Woodruff 1997; Gardial et
Woodruff 1997). A cet effet, la phase exploratoire indique clairement que les clients
désirent certains attributs de 1’offre parce qu’ils meénent & des conséquences qui
permettent I’atteinte des finalités désirées. Aussi, nous confirmons, autant par la phase
exploratoire que par la phase descriptive, les résultats de Flint et al. (2002) a savoir que
les changements dans la valeur désirée se produisent aux trois niveaux de la hiérarchie
(i.e., attributs, conséquences et finalités). Une nouveauté importante est toutefois
amenée dans cette recherche. Nous validons empiriquement le processus « top-down »
associ€ aux changements dans la valeur désirée. Ainsi, des changements désirés dans les
finalités engendrent des changements désirés dans les conséquences et ces derniers

induisent a leur tour des changements désirés dans les attributs de 1’ offre.

Contrairement aux résultats de 1’étude exploratoire de Flint et al. (2002), nous
n’observons pas une augmentation de la stabilité selon le niveau de la hiérarchie.
Spécifiquement, ce sont les changements désirés dans les conséquences qui sont les plus
stables (moyenne = 4.06; écart-type = 0.34) suivis des changements désirés dans les
attributs (moyenne = 4.32; écart-type = 0.33) et finalement les changements désirés
dans les finalit€s (moyenne = 4.36; écart-type = 0.38). En fait, ce sont les changements

désirés au niveau des finalités qui surprennent ici. Cette variable devrait effectivement
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étre la plus stable parmi les trois. Les trois finalités incluses dans cette variable sont : (1)
la profitabilité, (2) le service a la clientele et (3) la sécurité des systémes et du réseau.

Nous avons ciblé trois causes probables qui peuvent expliquer ces résultats.

En premier lieu, nous pensons que ces résultats surprenants proviennent, en
partie, de la nouveauté que représente la sécurité des systtmes et du réseau comme

finalit€ poursuivie par les entreprises. Bien que le libre accés commercial & Internet pour

les transactions d’argent et d’informations soit approuvé depuis 1992 (aux Etats-Unis),

la forte croissance et la généralisation de ces pratiques ne sont observables que depuis
peu (Mohr et al. 2005, p. 364). Les risques de fraudes €lectroniques, de piratage ou de
vol d’informations ont par conséquent augmenté considérablement durant les derniéres
années. La protection contre ces risques demeure donc un des facteurs prioritaires
lorsqu’une entreprise utilise Internet comme plateforme d’échange avec sa clientele ou
ses différents fournisseurs. Puisque le phénomene de sécurité informatique demeure une
finalité€ désirée relativement récente, les changements associés a ce but sont plus grands
comparativement aux changements dans les autres finalités,’ ayant pour effet

d’augmenter la moyenne de la variable « changements désirés dans les finalités ».

Toutefois, méme en tenant compte des différences de moyennes, les finalités
désirées demeurent aussi instables que les attributs désirés. En plus de changer
davantage comparativement aux autres paliers, les finalités désirées varient vers un gain
d’importance. Ainsi, les clients désirent de plus en plus que les services professionnels
fournis par leur prestataire principal en TIC meénent a I’atteinte des finalités étudiées
dans le cadre de cette étude (i.e., profitabilité, satisfaction de la clientele et sécurité des
systtmes et du réseau). Les entreprises anticipent donc le potentiel qu’offrent les
services professionnels en TIC a la hausse et exigent davantage de leur prestataire

principal a faciliter I’atteinte des états finaux désirés. Cette interprétation est cohérente

7 Profitabilité (moyenne = 4.33; écart-type = 0.43) ; Satisfaction de la clientele (moyenne = 4.33; écart-
type = 0.44); Sécurité des systémes et du réseau (moyenne = 4.44; écart-type = 0.56).
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avec une tendance qui prend de I’importance au Canada : I’impartition des TIC (Vance
et Allen 2005). Dans les prévisions effectuées par la firme IDC concernant la période
2004-2009 (Vance et Allen 2005), I’impartition des TIC est estimée a prés de 45% des
achats de services professionnels en TIC et présente la croissance anticipée la plus
importante, parmi les autres types d’achats, avec un taux moyen annuel de 5.8%. Dans
le but d’augmenter leur rentabilité, bon nombre d’entreprises délaissent certains
processus organisationnels, percus comme étant non centraux a leurs activités d’affaires
capables de générer un avantage compétitif, en les impartissant a des entreprises
spécialisées dans ledit processus organisationnel (Schartz 2005). Cette tendance permet
donc au client de se concentrer sur ses compétences clefs et d’envisager de meilleures
performances. Par conséquent, la valeur désirée associée a I’'impartition des TIC se situe
davantage dans les niveaux supérieurs de la hiérarchie. En résumé, la tendance récente
de donner plus de responsabilités aux prestataires de services professionnels en TIC
(e.g., impartition) et le fait que les objectifs poursuivis par ces pratiques sont
essentiellement centrés sur une augmentation de la profitabilité, nous incite & croire
qu’il est naturel d’observer, dans le contexte particulier de notre étude, que les finalités
désirées sont instables sur la période étudiée.

Une dernicre explication plausible, relativement 2 D’instabilité des finalités
désirées, réside dans le choix des répondants de cette étude. En effet, les dirigeants
d’entreprises sont davantage concernés par les fins que par les moyens liés 4 1’achat de
services professionnels (Lapierre 1997). Cette emphase sur les fins incite les répondants
de cette €tude a étre prédisposés a désirer davantage de changements dans les finalités

par rapport aux autres paliers de la hiérarchie.
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CHAPITRE 7 : IMPLICATIONS THEORIQUES

Notre recherche ameéne quatre implications importantes pour le développement
de théorie sur le changement dans la valeur désirée par le client (CVDC). Premiérement,
le CVDC peut étre congu comme une réponse émotionnelle au contexte de I’entreprise
lorsque le client est dépendant de son prestataire principal. Notre étude s’inscrit
adéquatement dans les théories de I’appraisal (e.g., Lazarus 1991) et montre que les
émotions modifient les buts poursuivis par la consommation (Bagozzi et Dholakia

1999 ; Bagozzi et al. 1999) lorsque le client est dépendant de son fournisseur.

En second lieu, cette étude montre que le contexte interne de I’entreprise
demeure plus étroitement li€ au CVDC que le contexte externe. En se référant i nos
résultats, la recherche en marketing doit mettre une emphase particuliére sur les facteurs
internes indiquant que I’entreprise cliente modifie ses buts et objectifs globaux. En effet,
notre étude suggere que ce sont essentiellement la nature dynamique des buts et
objectifs globaux de I’entreprise qui entrainent du changement dans la valeur désirée.
Nous traitons plus en profondeur des variables que nous croyons pertinentes a étudier

plus en profondeur dans la section sur les futures recherches.

Ensuite, cette étude contribue a la recherche sur le CVDC en montrant
empiriquement que les trois paliers de la hiérarchie de la valeur client peuvent changer
et qu’ils sont li€s entre eux au travers du changement sous un processus « top-down ».
La validation du processus « top-down » suggére que les attributs d’une offre doivent
changer essentiellement parce que les buts poursuivis par la « consommation » ont
changé. Notre recherche met donc en évidence I'importance d’augmenter notre

compréhension et nos connaissances des finalités désirées par un client dans la relation
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entre entreprises puisque ces derni¢res déterminent, en grande partie, les changements

désirés dans les paliers inférieurs de la hiérarchie.

Ajoutons finalement que, contrairement & ce que la littérature sur la valeur
désirée avance (e.g., Flint et al. 2002; Gardial et Woodruff 1997), la stabilité des
niveaux n’augmente pas nécessairement selon qu’on monte dans la hiérarchie de la
valeur désirée. Notre étude montre, dans le contexte d’achat de services professionnels
en TIC, que ce sont les finalités désirées qui demeurent le niveau le plus instable. Ces
résultats impliquent que les chercheurs ne doivent pas prendre pour acquis que les
finalités désirées sont plus stables que les autres niveaux de la hiérarchie et qu’il faut

réévaluer la stabilité des paliers selon les contextes d’études.
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CHAPITRE 8 : IMPLICATIONS MANAGERIALES

Livrer une valeur supérieure aux clients demeure un élément clef du succes des
entreprises (Woodruff 1997). Pour que cet avantage compétitif puisse étre soutenu dans
le temps, il faut toutefois porter une attention particuliere aux changements dans ce que

désire le client (Flint et al. 2002). Anticiper le changement dans la valeur désirée permet

. d’agir plus rapidement que les compétiteurs en constituant une offre adaptée aux

besoins futurs. Or, avant d’en anticiper le changement, il faut tout d’abord étre en
mesure de conceptualiser la valeur désirée. Nous montrons dans cette étude que la
valeur désirée représente plus que les simples attributs de 1’offre et qu’elle peut se
conceptualiser selon trois niveaux d’abstraction que ’on nomme la hiérarchie de la
valeur désirée (Woodruff 1997; Gardial et Woodruff 1997). Précisément, nous
observons dans cette recherche que les attributs de I’offre sont désirés parce qu’ils
amenent, par leurs utilisations ou leurs possessions, des conséquences désirées qui
permettent I’atteinte de finalit€s désirées. La hiérarchie de la valeur désirée suggere que
les gestionnaires d’entreprises, qui fournissent une offre 4 une autre organisation,
doivent consacrer davantage d’effort, lors du développement de solutions, 2 la
compréhension des paliers supérieurs de la hiérarchie plutot que simplement mettre
I’emphase sur les attributs (Gardial et Woodruff 1997). En ce sens, le gestionnaire doit
adopter une approche « top-down » dans le développement de solutions et ainsi se
demander pour cela : quels sont ultimement les buts ou finalités poursuivis par le client
lorsqu’il fait affaire avec nous ? Aprés avoir déterminé I’état final désiré par le client, le
fournisseur doit se poser la question suivante : quels sont les moyens qui sont les plus
adaptés, relativement au contexte particulier du client, pour atteindre les finalités
poursuivies ? Enfin, le fournisseur doit se demander: qu’est ce que nous pouvons
inclure dans notre solution d’affaire qui puisse conséquemment permettre I’ atteinte des

finalit€s ciblées ? Une emphase sur les niveaux supérieurs de la hiérarchie incite les
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fournisseurs a comprendre davantage leur client et minimise le risque que les nouvelles
offres développées ne soient pas « adoptées » par le marché. Finalement, les‘ niveaux
supérieurs procurent une meilleure base de comparaison avec les offres des
compétiteurs (Gardial et Woodruff 1997). Sachant les buts désirés par le client, il
demeure plus ais€ de comparer deux offres relativement 2 la capacité de ces derniéres 2
permettre I’atteinte des dits buts désirés, et ce, mémes si les offres sont différentes au

niveau des attributs.

En ce qui a trait aux changements dans la valeur désirée, les résultats montrent
que les attributs désirés changent parce que le client souhaite des conséquences
associées a la « consommation » de 1’offre qui lui permettra d’atteindre des buts (i.e.,
finalités désirées) qui sont nouveaux ou qui ont été modifiés. Ces résultats suggerent,
encore une fois, que les gestionnaires doivent améliorer leur compréhension des niveaux
supérieurs de la hiérarchie puisque ce sont ces derniers qui ménent le client a désirer
une nouvelle offre. Notre étude contribue a cette compréhension en montrant que les
changements organisationnels internes, stimulés par un environnement dynamique,
amenent des changements désirés au niveau du plus haut palier de la hiérarchie (i.e., les
finalit€s désirées). De plus, un niveau de performance financiére inférieur aux attentes
incite le client a revoir et a modifier les buts poursuivis (ou finalités désirées) par la
« consommation » de I’offre. Enfin, les résultats montrent que la présence simultanée de
tensions et de dépendance envers le fournisseur principal incite aussi le client a changer
les finalités désirées. Les gestionnaires doivent donc évaluer fréquemment la valeur
désirée par leur client et les éléments qui engendrent du changement au niveau de cette
valeur désirée, a savoir les changements organisationnels internes, le niveau de
performance, le niveau de dépendance et les tensions ressenties dans ’entreprise cliente.
Faire un suivi rigoureux de ces éléments chez la clientele s’inscrit dans une orientation
marché (Kholi et Jaworski 1990) et procure des informations clefs permettant

d’anticiper les changements dans la valeur désirée.
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Un dernier argument pour inciter les gestionnaires a évaluer en profondeur les
finalit€s désirées par leur clientele réside en I’instabilité possible de ces dernieres. En
effet, notre étude montre que les éléments contenus dans ce niveau sont les moins
stables de la hi€rarchie dans le contexte d’achat de services professionnels en TIC.
Comme nous I’avons expliqué et démontré dans cette recherche, des changements
désirés dans les finalit€s aménent des changements dans les paliers inférieurs impliquant
la nécessité d’une nouvelle offre pour répondre 4 un mouvement des buts poursuivis par
la « consommation ». En d’autres termes, il faut s’attendre qu’une instabilité importante
du niveau supérieur de la hiérarchie sera associée a I’émergence de nouveaux besoins.
Or, négliger les finalités désirées, parce qu’elles sont supposément stables, augmente le
risque de réaliser trop tard que I’offre n’est désormais plus adaptée engendrant de moins

bonnes performances.
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CHAPITRE 9 : LIMITES ET FUTURES RECHERCHES

Nous terminons le présent document en exposant les limites de notre étude et en
proposant des pistes pour de futures recherches sur le CVDC. Premiérement, le modéle
structurel développé dans cette étude se base sur des données prises en un seul moment
dans le temps, limitant par conséquent la validité des résultats concernant les relations
de causes a effets. Le référant temporel, sur lequel toutes les variables se basent (mises a
part celles liées au CVDC), est représenté par I’intervalle des trois derniéres années
précédant le moment de ’entrevue. Dans un tel contexte, il est difficile de déterminer
avec certitude quelle variable précéde I’autre. Par exemple, est-ce les changements
organisationnels internes qui ont un impact sur les performances financiéres ou est-ce
les performances financieres passées qui incitent les gestionnaires A entamer des
changements organisationnels internes? Ou encore, est-ce que les changements internes
chez le répondant se sont produits avant ou aprés les changements externes mesurés? Le
méme type de question se pose sur pratiquement toutes les variables du modgle proposé.
Nous savons simplement que les éléments mesurés se situent dans un intervalle de trois
ans. Comme nous I’avons déja spécifié, des contraintes liées aux cofits, au temps alloué
pour cette recherche, le type de répondant et la taille relativement grande de
I’échantillon nous ont incité a récolter nos données par une étude transversale plutdt que
longitudinale. Or, €tant donné la nature des variables étudiées, il faut envisager de
valider les liens de causes a effets par une étude longitudinale. Ce type d’étude peut
aussi €tre utile pour vérifier si la variable «importance future », utilisée pour
opérationnaliser la valeur désirée future, s’actualisera lors des prises de mesures
subséquentes. Plus simplement, une étude longitudinale nous montrerait si I’anticipation
(ou la projection) de la valeur désirée par le répondant (importance future) tend bel et

bien vers une valeur désirée actuelle lorsque mesurée ultérieurement. Cette démarche
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servirait, en fait, a valider la mesure du changement désiré dans la valeur comme

approximation du changement dans la valeur désirée.

Une deuxiéme limite est associée aux valeurs d’AVE sous la limite minimale
recommandée de 0.5 (Fornell et Larcker 1981) pour certains facteurs du dynamisme et
des changements organisationnels internes (voir Tableau 5.1 et Tableau 5.2). Comme

nous ’avons mentionné dans la section sur la validation des mesures, la raison majeure

pouvant expliquer ces résultats réside en des corrélations trop faibles entre les items

associ€s aux facteurs des changements externes et internes. Il est important de répéter
que Popérationnalisation préconisée des mesures du dynamisme et des changements
organisationnels internes, comme étant des structures factorielles d’ordre supérieur,
demeure a notre connaissance une premiére dans la recherche en marketing. De futures
recherches doivent donc étre effectuées afin de raffiner ces construits et afin de trouver
une opérationnalisation optimale. Nous proposons une piste intéressante pour arriver
améliorer ces mesures. Nous remarquons que les AVE sur les facteurs d’ordre
supérieur, associ€s au dynamisme et aux changements organisationnels internes, sont
tous supérieurs 2 la valeur de 0.5 (Fornell et Larcker 1981). Ces résultats suggérent que
les facteurs d’ordre supérieur sont fortement corrélés et qu’il serait préférable de
construire des items qui capturent directement les construits d’ordre supérieur. Par
exemple, trois des quatre facteurs de 1% ordre inclus dans le macro-environnement
montrent des AVE inférieurs a 0.5 (réglementation = 0.44, économie = 0.40 et
technologie = 0.38, voir Tableau 1) impliquant qu’en moyenne, les items expliquent
respectivement seulement 44%, 40% et 38% de la variance des construits latents
auxquels ils sont associés. Or, au deuxi¢éme ordre, le macro-environnement, qui
comprend les facteurs de 1% ordre suivants : réglementation, économie, démographie et
technologie, a un AVE de 0.57 (> 0.5). Ces résultats impliquent qu’au lieu de poser trois
ou quatre questions sur chacune des quatre dimensions du macro-environnement comme
nous I’avons fait, il serait préférable de construire un item par dimension. Ainsi, une

nouvelle mesure du macro-environnement pourrait inclure quatre questions (une par
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dimension) que nous savons, par les résultats de cette étude, suffisamment corrélées
pour donner de bonnes valeurs d’AVE. De plus, cette approche permettra de simplifier
la structure factorielle en réduisant d’un ordre tous les construits d’ordre supérieur.
Simplifier la structure factorielle ajouterait a la parcimonie du modéle de mesure.
Ajoutons que cette suggestion réduirait considérablement le nombre de paramétres i
estimer permettant par conséquent d’inclure de nouvelles variables qui n’ont pas été

testées dans le modele proposé dans cette étude.

Une troisieme limite est attribuable a la mesure des tensions. Comme le montre
le Tableau 5.3, I’intensité des tensions reste en moyenne faible sur ’ensemble de
I’échantillon (moyenne = 2.80; écart-type = 1.11; échelle de 7). Ainsi, pour la majorité
des répondants, I'intensité des tensions ne dépasse pas un niveau modéré (valeur de 4
sur I’échelle de mesure). Ces résultats suggerent que les tensions existent au sein des
entreprises, mais sont souvent de faible intensité. Or, les études citées auparavant (e.g.,
Baldwin et Bengtsson 2004; Bartunek 1984; Eriksson 2004; Hyu 2002; Lundberg et
Young 2001; Scheck et Kinicki 2000) laissent entendre que les tensions sont beaucoup
plus présentes et intenses que nos résultats le suggérent. Une explication de ce paradoxe
réside peut-étre dans I’utilisation d’une mesure des tensions plus ou moins adaptée au
contexte de notre €tude. Précisément, nous avons opérationnalisé les tensions comme
étant des €motions négatives en utilisant une mesure développée par Bagozzi et al.
(1995) dans le contexte de la perte de poids. Cette mesure s’ applique ainsi & un contexte
ou le sujet exprime une €émotion en relation avec un événement particulier (e.g., réussir
ou non les objectifs reli€s a la perte de poids). Toutefois, la présente étude cherche 2
connaitre I'intensit¢ des émotions par rapport au contexte général de I’entreprise en
demandant directement aux répondants de déterminer I’intensité de chaque émotion
énumérée (i.e., dépression, frustration, désappointement, crainte, peur, inconfort,
tristesse et colere). Or, le contexte général de 1’entreprise demeure un référant vague
pour y associer des émotions aussi précises que celles utilisées dans la présente étude.

En ce sens, Flint et al. (2002) expliquent que les tensions consistent en de fortes
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€émotions constantes exprimées par les répondants avec des termes comme : « la
panique », « le sentiment d’urgence », « le chaos », « le sentiment d’étre tiré de tous les
cotés », «la difficulté a garder le rythme ». Ainsi, les répondants ne semblent pas
exprimer les tensions en termes d’émotions de base comme la peur, la tristesse ou la
colere. Flint et al. (2002) observent plutdt des réponses affectives, plus ou moins
spécifiques, qui durent un certain temps et qui peuvent étre attribuables au contexte de
travail en général. En résumé, puisqu’il nous semble improbable que les tensions soient
aussi faibles que les résultats le proposent (Tableau 5.3), il faut & notre avis modifier la
mesure des tensions afin de I’adapter au contexte d’étude. Notre objectif n’est pas de
connaitre la présence d’émotions particuliéres (e.g., peur, tristesse, colére) au sein de
I'entreprise cliente, mais plutét d’évaluer si le contexte général constitue un
environnement suffisamment « stressant » pour générer des réponses émotionnelles qui
motivent ensuite les répondants a adopter certains comportements (i.e., changements
désirés dans les finalit€s). Pour ce faire, il serait préférable d’utiliser des items qui
renvoient aux tensions telles qu’exprimées par les répondants comme celles observées
par Flint et al. (2002). Autrement dit, pour donner davantage de signification a la
mesure des tensions aux yeux des répondants, de futures recherches devraient tenter
d’utiliser les « termes » et les « expressions » employés par les gestionnaires quand ils
expriment les tensions qu’ils ressentent en milieu de travail et non utiliser les émotions
« €lémentaires » (e.g., dépression, frustration, désappointement, crainte, peur, inconfort,

tristesse et colere) qui doivent idéalement étre associées a un référent précis pour avoir

du sens.

Une autre limite réside en la nature idiosyncrasique de la valeur désirée
(Livingston et Zeithaml 1987). Les éléments désirés (attributs, conséquences ou
finalités) peuvent tout d’abord varier selon les individus et les organisations. Or, dans
cette recherche, les éléments de valeur sont déterminés selon les entrevues de la phase
exploratoire ce qui implique un nombre peu élevé de répondants (11 individus). Ainsi,

la liste des €léments de valeur désirée incluse au sein de nos mesures n’est donc pas
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exhaustive et il est possible d’avoir omis des attributs, conséquences et finalités qui
puissent &tre importants pour certains individus ou organisations de notre échantillon de
la phase descriptive. Méme au sein de la méme organisation, les répondants peuvent
attribuer de la valeur a différents éléments (Lapierre 1997). Comme nous I’avons déja
fait remarquer, les répondants de notre étude sont des gestionnaires de haut niveau. La
hiérarchie de la valeur désirée peut donc varier selon les postes occupés au sein de
I’organisation. Pour avoir un portait a la fois plus précis et global de ce qui est désiré au
sein d’une organisation cliente, il faudrait aussi évaluer la valeur désirée a différents
niveaux hiérarchique de P’entreprise. Enfin, les éléments de valeur désirée peuvent
varier selon le type d’offre étudi€. Dans notre étude, nous traitons de la valeur désirée
dans les services professionnels en TIC. Les dimensions incluses au sein des attributs,
conséquences et finalités sont certainement différentes pour d’autres contextes de
consommation. Ces dimensions ne sont donc pas généralisables et doivent donc étre

reconstruites pour chaque contexte d’étude.

Nous identifions une cinquiéme limite reliée au fait que la population étudiée est
issue des 625 plus grandes entreprises du Québec. Les résultats de cette recherche
peuvent €tre différents pour des entreprises de plus petite envergure. Aussi, il est
possible d’observer des différences pour des populations provenant de d’autres
provinces du Canada ou de d’autres pays. Il serait donc intéressant de reproduire cette
étude sur la valeur désirée dans les services professionnels en TIC, mais pour des
entreprises de plus petite taille ainsi que pour des organisations provenant de d’autres

localisations géographiques que le Québec.

Finalement, au sein du modele structurel, les antécédents expliquent seulement
13% de la variance dans les changements désirés dans les finalités (voir Tableau 5.4). Il
est donc primordial de pousser plus loin la recherche de facteurs qui peuvent amener des
changements désirés dans la valeur. Comme nous I’avons déja mentionné, les finalités

désirées, poursuivies par la «consommation », changent si les buts globaux de
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I’entreprise changent. Les changements organisationnels internes demeurent une facon
indirecte indiquant que les buts globaux de ’organisation ont changé. Il serait donc
intéressant d’étudier plus en profondeur la variable « changements organisationnels
internes » en incluant d’autres aspects que ceux mesurés dans cette recherche. Sous
cette optique, il faudrait envisager d’inclure au sein des changements organisationnels
internes, dans de futures recherches, des variables telles que le changement dans les
orientations stratégiques, le changement dans la culture organisationnelle, le

changement dans les routines ou tout autre élément indiquant que 1’entreprise cliente a
modifi€ ses objectifs. Nous croyons a cet effet qu’une des clefs a I’anticipation des
changements au niveau de ce qui est désiré dans une offre réside en la détermination de
la présence de changements dans ce que 'entreprise cliente est (e.g., taille, structure,
culture), dans ce qu’elle souhaite atteindre au sens large par ses activités d’affaires (e.g.,
orientation, vision, performance attendue) ainsi que dans les moyens utilisés, délibérés
ou non, pour atteindre ses objectifs (e.g., ressources, stratégies, tactiques, routines).
Comme autres variables pouvant faire I’objet de futures recherches sur les antécédents
des changements dans la valeur désirée, nous croyons que les modeles d’adoption de
I'innovation (Moore 1991) méritent d’étre étudiés. Précisément, les modeles d’adoption
catégorisent les clients selon leur prédisposition 4 s’approprier une innovation. Cing
catégories « d’adopteurs » sont mises en évidence par Moore (1991) : les innovateurs,
les visionnaires, les pragmatiques, les conservateurs et les sceptiques (voir aussi Mohr
et al. 2005, p.177). Etant donné que les services professionnels en TIC font partie des
secteurs a haut contenu technologique, le modele d’adoption peut déterminer en partie
la propension de certaines organisations a changer plus fréquemment que d’autres ce
qu’elles désirent. Par exemple, les innovateurs sont fondamentalement enthousiastes
face aux technologies et leurs besoins suivent les derniéres innovations disponibles, ou
en voie de I’€tre (Mohr et al. 2005). Ainsi, ces types de clients ou d’organisations
auraient tendance a changer davantage ce qu’ils désirent obtenir des services

professionnels en TIC. Enfin, il existe certes plusieurs autres variables pouvant

expliquer les changements dans la valeur désirée et en ce sens, nous incitons les
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chercheurs en marketing a pousser davantage la recherche sur le CVDC et ses

antécédents.
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CHAPITRE 10 : CONCLUSION

En conclusion, loin de nous est la prétention d’avoir fait une étude exhaustive.
Etant donné la jeune histoire de I’étude du changement dans la valeur désirée au sein de
la littérature académique, nous croyons toutefois que le présent travail contribue a faire
avancer nos connaissances sur le phénomene. Nous espérons que nos efforts inciteront
d’autres chercheurs a reconnaitre I’importance de 1’étude de la valeur désirée dans
I’avancement de la discipline du marketing. Surtout, nous souhaitons que notre étude
stimulera la recherche et que les limites mises en évidence pourront étre minimisées ou
contournées dans le futur. D’un point de vue managérial, nous espérons que les notions,
concepts et implications contenus dans ce travail soient en partie applicables dans le
monde «réel » des affaires et qu’ils sauront étre efficaces. A cet égard, la
compréhension et I’anticipation de la valeur désirée peuvent devenir des compétences
formelles au sein des organisations et peuvent, par conséquent, grandement soutenir
I'entreprise dans la recherche d’un avantage compétitif. Cette étude s’inscrit dans cette

visée et nous pensons qu’elle permet de faire un pas supplémentaire dans cette direction.
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