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Résumé : 

La capacité d’absorption est un objectif organisationnel et un défi fonctionnel pour la GRH 

qui doit agir sur deux éléments fondamentaux pour l’obtenir : la compétence, et la motivation 

du personnel à acquérir des nouvelles connaissances. En effet, la capacité d’absorption est un 

enjeu important pour l’Etat marocain comme pour les entreprises locales, le processus 

d’acquisition des connaissances et de savoir-faire est l’objectif principal de ces entreprises 

pour augmenter leur  compétitivité et la valeur ajoutée de leurs produits. Le but de notre 

recherche est de comprendre l’influence de la capacité d’absorption sur le processus de 

transfert de connaissances et de compétences aux PME impliquées dans des alliances 

stratégiques asymétriques.  

Mots clés : 

Capacité d’absorption, le transfert des connaissances, PME 

Abstract: 

Absorption capacity is an organizational objective and a functional challenge for humain 

resource manager which must act on two fundamentals elements to get it: the skills, and the 

motivation of the staff to acquire new knowledge, which can be cultivated through 

communication. Internal and performance-based compensation. Therefore, absorption 

capacity is an important issue for the Moroccan State as for local companies, the process of 

acquiring knowledge and know-how is the main objective of these companies to increase their 

competitiveness and the added value of their products. The goal of our research is to 

understand the influence of absorptive capacity on the process of transfer of knowledge and 

skills in asymmetric strategic alliances. After having given his concept, we will specify these 

elements, in order to measure it. 

Keywords: 

«Absorption capacity, knowledge transfer, SMEs». 
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Introduction : 

Grace à la politique d’investissement du royaume, le Maroc est devenu aujourd’hui une plate 

forme pour entreprises des secteurs de la technologie, de l’automobile, de l’aviation et des 

services (call center) par l’attractivité des investissements directs étrangers. La mise en place 

des zones franches à casa, Fès, Rabat, Tanger, Marrakech, et le développement des zones 

spéciales comme les opérations offshore sont autant des facteurs clés de succès, ainsi que le 

développement de secteur touristique à travers la création des capacités nécessaires pour 

accueillir les touristes et la création des nouvelles stations touristiques. En effet, dans tous les 

pays en développement, les investissements en R&D sont réalisés par des entreprises 

étrangères à la recherche des profits, disposant de l’infrastructure technologique et des 

compétences humaines suffisantes. Ce qui signifie que les entreprises des pays en 

développement doivent s’engager dans des alliances stratégiques avec des partenaires des 

pays industrialisés afin de bénéficier d’un transfert de connaissances et des compétences, ainsi 

pour (Bellon& ali. 2000), les entreprises maghrébines cherchent à atteindre deux objectifs à 

travers des alliances stratégiques avec les entreprises des PD à savoir : 

-l’acquisition de savoir-faire technique et amélioration de la performance, c'est-à-dire la 

conception de produit et les différentes étapes de sa fabrication avec toutes les connaissances 

techniques nécessaires. 

-l’acquisition des nouvelles techniques managériales, c'est-à-dire la gestion de l’organisation 

et la coordination des ses différentes fonctions. 

Par conséquent, selon (Lane&Lubatkin, 1991) le transfert des connaissances entre alliés 

nécessite un apprentissage basé sur l’action, l’utilisation et l’interaction, et un travail spécial 

et connexe entre deux partenaires (Bellon et ali. 2000 :28). En effet selon Hamel (1991), 

l’entité réceptrice doit non seulement se contenter de recevoir des connaissances mais aussi de 

savoir les gérer et les ménager pour les transformer en technologie propriétaire, ce que 

nécessite l’amélioration des capacités internes des entreprises afin d’acquérir les 

connaissances proviennent de partenaire étranger (Vinding, 2000). On peu dire que le 

transfert de connaissances est fonction de la capacité d’absorption (Kim, 1998) qui dépond de 

trois facteurs: la nature de connaissance, les efforts de l’entité émettrice en matière de 

codification et de facilitation de transfert et sa capacité interne à intégrer des connaissances. 
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Dans l’ensemble, nous pouvons voir que le succès de transfert de connaissances est la 

responsabilité pratique entre les entités alliées, mais l’utilisation et le développement des dans 

le processus de production des PME, sont de la responsabilité de l’entité hôte, qui doit se 

doter des capacités internes permettant d’acquérir des connaissances externes. En effet, la 

capacité d’absorption dynamique, elle encourage les entreprises à innover, et leur permet de 

s’adapter facilement aux changements de l’environnement. L’objectif de notre recherche est 

de savoir l’influence de la capacité d’absorption sur le processus de transfert des 

connaissances dans les alliances asymétriques, en encouragent la réceptivité des membres de 

l’entité réceptrice et leur réponses à des nouveaux stimuli externes. Avant de répondre à cette 

problématique, autant de questions aux quelles nous ne pourrions à l’évidence répondre dans 

le cadre de notre travail. Pour cela nous allons tenter de limiter notre problématique à trois 

questions essentielles : la première traitant le cadre théorique de la capacité d’absorption, la 

2ème examinera les meures de la capacité d’absorption, alors que la 3ème mettant en évidence 

les déterminants de la capacité d’absorption et les hypothèses de recherche afin d’établir un 

modèle conceptuel de notre étude. 

1. Le cadre théorique de la capacité d’absorption : 

1.1. Définition de la capacité d’absorption à travers une revue de littérature : 

La capacité d’absorption est définie comme « la capacité d’une entreprise à acquérir de 

nouvelles connaissances, à les assimiler puis à les transformer et à les utiliser finalement à des 

fins commerciales ». Elle conduit à une plus grande innovation de l’entreprise et détermine 

son avantage concurrentiel. Par conséquent, un grand nombre d’études montrent l’existence 

d’une relation positive entre la capacité d’absorption et l’amélioration de la performance de 

l’organisation (Levinson et Asahi, 1995, Mowery et al, 1996, Mukherjee et al, 2000, Cohen et 

Levinthal, 1990). les auteurs ultérieurs définissent  la capacité d’absorption comme étant la 

capacité d’une entreprise à reconnaitre la valeur d’une nouvelle information, à l’assimiler et à 

l’utiliser à des fins commerciales, ils différencient la capacité d’absorption de l’apprentissage 

par le rôle prépondérant joué par la créativité dans son identification. Elle a été reconnue par 

(Kedia&Bhagat, 1988), (Veuglers& Cassiman, 1999) comme l’un des fondements de 

l’apprentissage technique au sein de l’organisation. Dans le même constat, (Lame, 

Koka&Pathak, 2002), ils ont constaté que l’émergence du concept de la capacité d’absorption 

coïncidait avec le développement de la théorie fondée sur les ressources (ressources based 

théory), et donc la création de richesse par les entreprises est déterminée par des ressources et 
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des capacités uniques, qui sont rares et inimitables (Penrose, 1959, Berney, 1991). Certains 

auteurs pensaient que les interactions et les liens de l’entreprises avec des partenaires 

étrangers renforceraient la capacité d’absorption, et amélioraient l’efficacité de transfert 

(Hamel&Pralahad, 1989, Hamel, 1991, Levinson et Asahi, 1995). (Van den Bosch et al, 2003) 

ont défini la capacité d’absorption comme étant constituée de trois éléments de base: la 

capacité de reconnaitre la valeur de la connaissance externe, la capacité de l’assimiler, et la 

capacité de l’utiliser à des fins commerciales, c’est la capacité pour une organisation à 

apprendre et à résoudre les problèmes (Kim, 1998). Dans le même ordre d’idée, Daghfous 

(2004) suggère que l’entité réceptrice doit accroitre sa capacité à accéder à des connaissances 

externes et les transformer, afin d’améliorer ses compétences de base et de renforcer sa 

capacité d’absorption. De même, Cohen et Levinthal (1990), Levinson et Asahi (1995), Grant 

(1996) ont constaté que la maitrise des sources de la capacité d’absorption signifie que 

l’organisation met l’accent sur la structure de communication entre l’environnement externe, 

l’organisation et ses sous-unités. Cohen et Levinthal définissent la capacité d’absorption 

comme « la capacité de reconnaitre la valeur d’une nouvelle information externe, de 

l’assimiler, de l’utiliser à des fins commerciales ». Purnam et al (2006) ont affirmé que « la 

capacité d’absorption est un processus d’apprentissage qui implique la difficulté d’évaluer le 

capital intellectuel de la société acquise et de l’intégrer dans son capital ». Zahra et George 

(2002) ont proposé un nouveau concept de capacité d’absorption sur la  base sur des trois 

étapes mentionnées par Cohen et Levinthal (1990) et proposé la 4ème nécessaire à 

l’application des connaissances, à savoir la transformation, ces étapes sont les suivantes : 

-l’acquisition : c’est la capacité du dirigeant d’identifier et d’acquérir des connaissances 

provenant de l’extérieur, efficaces pour l’organisation. Elle est déterminée par l’intensité, la 

vitesse et la direction de l’effort d’identification et de collecte des connaissances, c’est la 

capacité de juger de la valeur des différentes idées et informations reçues. Dans une étude 

exploratoire sur la capacité d’absorption, deux autres recommandations ont été formulées par 

Simon&Noblet (2008), ajoutées à celles proposées par (Zahra&George, 2002), à savoir la 

veille stratégique qui peut être bien intégrée dans les acquisitions, et le contact avec les 

clients. 

-L’assimilation : c’est un processus permettant l’analyse, l’interprétation, le traitement et la 

compréhension  des connaissances externes, qui peuvent améliorer l’efficacité individuelle  
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(Park et al. 2007), est considérée par la théorie constructiviste comme l’un des mécanismes 

d’adaptation de l’individu à son environnement. 

-la transformation : il s’agit de la capacité de l’entité réceptrice à intégrer des connaissances 

acquises et absorbées aux connaissances qu’il possède déjà, cette étape représente la capacité 

de l’individu à développer une structure mentale qui aide à intégrer les connaissances 

existantes aux connaissances nouvellement acquises et absorbées, en lui permettant de 

raisonner, d’inférer et de construire des explications à partir des éléments qui la constituent 

(Almargot,2001). 

-la capacité d’exploitation : c’est la capacité du gestionnaire à utiliser les connaissances 

acquises commercialement pour atteindre des objectifs organisationnels. (Lane & Lubatkin, 

1998), Zahra et George (2002), ont la considère comme des routines qui permettent  à l’entité 

réceptrice d’affiner, d’étendre et d’exercer un impact sur les compétences existantes, ou en 

créer de nouvelles par intégration de connaissances acquises et transformées. C’est 

précisément  grâce à cette étape que la capacité d’absorption exerce toute sa valeur. Dans la 

littérature sur la capacité d’absorption, des nouvelles conceptualisations ont été observées, qui 

incorporent les compétences et motivations du personnel (Minbaeva& Michailova, 2004), les 

connaissances antérieures (Lane, Salk&Lyles, 2001), la pertinence des connaissances, la 

similitude de structure organisationnelles  et les communautés de recherches partagées 

(Lane&Lubatkin, 1998). Daghfous (2004) a proposé les déterminants qui affectent la capacité 

d’absorption tels que les sources de connaissances internes, y compris le niveau d’étude, 

l’expérience professionnelle, la capacité d’absorption individuelle, la diversité d’origine, le 

rôle des participants professionnels, la structure organisationnelle, la communication inter 

fonctionnelle, la culture organisationnelle, la taille de l’entreprise, l’inertie organisationnelle, 

la GRH et l’investissement en RD, et les sources de connaissances externes y compris les 

contacts avec les clients, les contacts avec les collègues et la position dans le réseau de 

connaissance. 

1.2. La capacité d’absorption est une capacité dynamique : 

Avant de comprendre si la capacité d’absorption est une capacité dynamique, nous devons 

d’abord définir les concepts de capacité organisationnelle et capacité organisationnelle 

dynamique. 
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1.2.1. Les capacités organisationnelles : 

La capacité organisationnelle «  est une routine ou ensemble des routines avancées. Ces 

routines et les applications qui affluent fournissent une série d’options de prise de décision 

aux chefs d’entreprise pour produire des résultats… » (Winter, 2000). Pour Amit& 

Schnoemaker, 1993), la capacité organisationnelle fait référence au déploiement et à la mise 

en œuvre des ressources et /ou processus organisationnels (processus de fabrication, de 

communication, de distribution….) de l’entreprise qui utilise ses ressources, en particulier les 

ressources humaines pour atteindre des objectifs. Pour Winter (2002) la capacité 

organisationnelle est considérée comme une capacité de niveau Zéro, car elle permet à la 

société de survivre à court terme.  Pour Argyris (2003) elle est considérée comme 

apprentissage en simple cycle d’apprentissage, car elle permet  aux organisations de voir les 

politiques actuelles et de résoudre des problèmes temporaires ou d’atteindre des objectifs 

actuels. En effet, pour répondre aux changements de l’environnement interne et externe, les 

capacités de l’organisation peuvent évoluent au cours de processus de mise en œuvre, cette 

attitude d’adaptation aux changements constitue une attitude dynamique, car l’entreprise doit 

prendre les mesures nécessaires et ajuster les procédures organisationnelles, pour faire face 

aux changements de l’environnement. En fait, selon (Teece, et alii, 1997) pour faire face à 

face à l’évolution rapide de l’environnement, l’argument principale des capacités dynamiques 

est d’accumuler est d’accumuler et déployer de nouvelles compétences et capacités.   

1.2.2. Les capacités organisationnelles dynamiques : 

(Teece & alii, 1997) définissent la capacité dynamique comme la capacité d’intégrer, d’établir 

et de reconfigurer des compétences internes et externes pour répondre aux changements 

rapides de l’environnement. les capacités dynamiques sont la capacité d’une organisation à 

atteindre des formes nouvelles et innovatrices de l’avantage organisationnel en tenant compte 

de dépendance de chemin et des positions sur le marché. Pour (Eirenhardt&Martin, 2000) les 

capacités dynamiques font référence aux processus de l’entreprise, qui utilisent des ressources 

en particulier des processus qui « intègrent, reconfigurent, gagnent et libèrent des ressources 

afin de comprendre et même créer un changement du marché ». La capacité dynamique 

est «une organisation stratégique et procédures de routine pour les quelles les entreprises 

obtiendront une nouvelle allocation de ressources au fur et à mesure que le marché émerge, se 

heurte, se divise, se développe  et meurt ». (St-Amant&Renard, 2004) ont considéré la 

capacité dynamique comme la capacité de changement de l’organisation, elle s’exprime et se 
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mit en œuvre en investissant dans les ressources et en apprenant de nouvelles connaissances, 

dans tout processus de gestion qui permet la création et le développement de la capacité 

organisationnelle. (Nurbel&Ahamada, 2008) ont affirmé que « la capacité dynamique est de 

nature stratégique orienté vers le changement, puisqu’elle permet à l’entreprise de mettre à 

jour en permanence ces ressources et ces connaissances pour l’apprentissage ». Pour sa part, 

Vinding (2000) a affirmé que le principal argument en faveur de la capacité d’absorption est 

l’accumulation et le déploiement  de nouvelles compétences et capacités pour faire face à un 

environnement en évolution rapide. En effet, selon Ratten (2004) la capacité d’absorption est 

une capacité organisationnelle de nature dynamique si elle est associée à une forme 

organisationnelle flexible (Lyles&Salk, 1990), ainsi selon Zahra et George (2002) la nature 

dynamique de la capacité d’absorption constitue un indicatif de la flexibilité organisationnelle 

de l’entreprise à travers des actions managériales qui redéfinissent et déploient les capacités et 

ressources de base de l’entreprise complément à la définition de la capacité dynamique. 

1.3. Les éléments de la capacité d’absorption : 

Selon Cohen et Levinthal (1990), Kim (1998), (Minbaeva et alii, 2003) deux éléments de la 

capacité d’absorption sont différents : les connaissances internes et l’intensité de l’effort. Les 

connaissances internes font référence aux connaissances personnelles qui existent dans 

l’entreprise et sont disponibles sous forme des compétences et des connaissances générales, et 

l’intensité de l’effort qui est exprimée comme des variables organisationnelles déployées pour 

modifier et appliquer les nouvelles connaissances acquises. 

1.3.1. Les connaissances antérieures reliées : 

Le niveau des connaissances antérieures liées de l’entreprise est le premier élément de la 

capacité d’absorption, ces connaissances incluent des connaissances sur le développement 

scientifiques et technologiques récentes dans un champ donné, en conférant la capacité à 

reconnaitre la valeur des nouvelles connaissances en provenance d’une source externe, les 

assimiler et en fin les appliquer. Cohen et Levinthal (1990) : se référent à l’étude du 

développement de la mémoire par des psychologues, qui croient que les connaissances 

accumulées mobilisent la mémoire individuelle, et prétendent que les réserves de 

connaissances sont développées  par l’apprentissage associatif, améliorant ainsi 

l’apprentissage. A son tour, Vinding (2000), a affirmé que la R&D constituait les 

compétences des employés participants à ce processus de R&D, ce qui améliorer l’efficacité 

d’accumulation de l’étape suivante en utilisant des effets externes. Ces compétences et réserve 
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des connaissances ont la capacité d’absorber et d’utiliser des connaissances externes. De 

même, Lenox&King (2004) estiment que l’investissement dans la R&D interne, et 

l’établissement de liens avec des sources externes améliorent les réserves des connaissances et 

permettent aux dirigeants de contribuer à l’amélioration la capacité d’absorption de leurs 

entreprises. En effet, l’organisation des antécédents cognitifs d’un individu présente deux 

avantages : elle fournit une base plus solide pour l’apprentissage et favorise le processus 

d’innovation en permettant aux individus d’établir de nouvelles associations et relations 

(Cohen et Levinthal, 1990), mais selon Daghfous (2004) la diversité des antécédents peut être 

désavantageuse  car les nouvelles connaissances ne doivent pas être complètement originales, 

ni être basées sur des connaissances existantes, mais seule une partie des connaissances 

nouvelles qui doit être étroitement liées au stock de connaissances afin de favoriser 

l’assimilation, c’est cette complémentarité qui confère à l’entreprise réceptrice sa capacité 

d’innovation et de créativité. Dans l’ensemble, nous pouvons voir que la capacité 

d’absorption nécessite  un certain degré de similitude entre les partenaires en termes de 

caractéristiques organisationnelles et structurelles, ils sont donc intéressés à trouver de bons 

partenaires avec les quels l’entreprise devrait s’associer. Dans ce cadre, Lane et Lubatkin 

(1998) et Lane et ali. (2001) déterminent les critères du choix du partenaire « le savoir-qui » 

selon Vinding (2000) en affirmant que la réussite de l’apprentissage déponde de trois facteurs 

à savoir : 

-la nature spécifique de la nouvelle connaissance transférée. 

-la similarité dans les connaissances de base et les structures organisationnelles entre les deux 

entités alliées. 

-la familiarité de l’entreprise réceptrice avec l’ensemble des problèmes organisationnels de 

l’entité émettrice. 

Ces facteurs impliquent une gestion des ressources humaines connexes, qui est considérée par 

Nurbel et Ahamada (2008) comme l’élément central de la capacité d’absorption. 

1.3.2. L’intensité de l’effort : 

Kim (1998), Ernst et Kim (2002) définissent  l’intensité de l’effort comme la quantité 

d’énergie physique, intellectuelle et émotionnelle utilisée par les membres de l’organisation 

pour résoudre les problèmes et intérioriser aux quelles ils ont exposées. C’est le renforcement 

de la participation collective à la résolution des problèmes et à la formation pratique, ainsi que 
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la transformation des connaissances et leur utilisation dans l’apprentissage par action. Ces 

auteurs ont souligné que l’intensité de l’effort est plus important que la base de connaissances 

et détermine même le niveau de la capacité d’absorption, deux facteurs déterminent l’intensité 

de l’effort : la rapidité qui permet d’accentuer les efforts, de recueillir et de rassemblement les 

connaissances avant de construire une capacité organisationnelle, et l’effort déployé par la 

direction pour favoriser le chemin que les entreprises suivent pour obtenir des connaissances 

internes. En effet, pour une capacité d’absorption efficace, l’individu doit avoir la capacité et 

la volonté d’absorber les connaissances transférées, en ce sens la motivation des employés est 

toujours une condition essentielle pour le déploiement des compétences et pour 

l’accomplissement et la réalisation de leurs capacités. 

1.4. La capacité d’absorption individuelle et organisationnelle et le rôle de 

communication :  

Selon Schmidt (2005), l’acquisition de la capacité d’absorption est un processus partant du 

niveau individuel au niveau national en passant par le niveau organisationnel, mais ce sont les 

compétences et les connaissances possédées par les membres de l’organisation qui lui offrent 

toutes capacités car l’organisation est une entité morale qui ne peut acquérir de savoir-faire, 

ainsi selon Wacheux (1996) et Argyris (2003) le processus d’apprentissage d’une organisation 

doit d’abord constitue une attitude individuelle avant d’être un comportement collectif et que 

l’apprentissage d’une organisation est dus à l’apprentissage des individus (Senge,1990 ; 

Kamocha, 1997 ; Argyris et Schon, 1987). En effet, le développement des   connaissances au 

niveau organisationnel nécessite ses connections entre les différents niveaux organisationnels 

afin de créer le potentiel pour les individus de partager leurs expériences et leurs observations 

à travers des relations formelles et informelles entre ces individus et entre les groupes 

(Inkpen, 1998), par conséquent,  il est évident que la gestion des connaissances est nécessaire 

à la gestion et au transfert réussi de connaissances dans le cadre d’alliance stratégique. Cohen 

et Levinthal (1990) ont clarifié le rôle de communication entre l’environnement externe et les 

individus de l’entreprise, ils ont suggéré de mettre en place une structure de communication 

entre l’environnement externe et les sous unités de l’entreprise, cette fonction est appelée par 

les deux auteurs les «gatkeepers» qui sont généralement des cadres des R&D ou de gestion 

des ressources humaines chargé de surveiller les connaissances provenant de l’extérieur afin 

d’assurer son transfert à l’intérieur de l’entreprise par la codification des connaissances 

tacites, ils assurent également l’harmonie culturelle et linguistique entre les partenaires, ils ont 
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donc créé un langage commun entre les différents services afin de favoriser le partage de 

connaissances (Vinding, 2000). De leur coté, Zahra et George (2002) citent deux mécanismes 

d’intégration qui contribuent à l’assimilation des connaissances à savoir : des mécanismes 

informels tels que les réseaux sociaux et les contacts collégiaux, et des mécanismes formels 

tels que la coordination organisationnelle et hiérarchique, ces deux mécanismes impactent la 

capacité d’absorption d’une organisation (Dali, 2008). En ce sens, la communication formelle 

est un moyen délibéré utilisé par l’entreprise pour rassembler et partager les connaissances 

détenues au niveau organisationnel. Mais lorsque les connaissances sont tacites, complexes et 

dépendantes, la communication informelle et inter fonctionnelle est nécessaire (Slimane& 

Poix, 2003) pour rendre l’assimilation et la transformation des connaissances plus efficaces 

(Daghfous, 2004). Ainsi, la communication informelle devient plus importante dans le 

transfert de connaissances tacites ou complexe (Szulanski, 1996). La communication 

informelle est un moyen très important et nécessaire afin de réussir la capacité d’absorption 

organisationnelle, elle est plus adoptée au développement de la mémoire déclarative, ce qui 

est particulièrement propice au  développement des compétences et à l’utilisation des 

connaissances. Dans ce cadre, Van den Bosch et ali. (1999) affirment que l’entreprise dispose 

de trois types de capacité de combinaison : 

-les capacités systèmes : toutes les directives, les politiques, les procédés et les instructions  

utilisés par l’entreprise pour intégrer les connaissances explicites, en utilisant des mécanismes 

formels d’échange (ex : langue officielle, codes, manuel de travail, système d’information…), 

mais ces capacités impactent négativement le niveau de capacité d’absorption. 

-les capacités de coordination : sont implicites, et améliorent l’absorption des connaissances 

grâce  aux relations entre les membres du groupe. 

-les capacités de socialisation : influencent la capacité d’absorption en se référant à la capacité 

de l’entreprise à générer une idéologie commune qui offre à ses membres une identité 

attractive et une interprétation collective de la réalité. 

De même, Minbeava (2005) a affirmé que le mécanisme de socialisation et le partage du 

travail flexible adopté au sein de l’entreprise, peut promouvoir l’environnement  

d’apprentissage et augmenter le transfert des connaissances entre les entités de  l’alliance. 
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2. les mesures de la capacité d’absorption : 

Plusieurs méthodes de mesure de la capacité d’absorption ont été envisagées, parmi les 

quelles on peut citer : 

2.1. L’intensité des R&D : 

Cohen et Levinthal (1990), ont tenté de mesurer la capacité d’absorption à travers l’intensité 

des R&D en calculant le Ratio de rendement de la R&D qui est égal au rapport des les ventes 

et des dépenses de la R&D (Lane et ali. 1998 ; Stock et ali. 2001). En effet l’investissement en 

R&D joue un rôle important dans la construction, le développement, et le partage des 

connaissances. Dans ce cadre (Schmidt, 2005) a été constaté que les dépenses en R&D 

n’affectent pas significativement le niveau de la capacité d’absorption, affirmant que le 

concept de la capacité d’absorption ne peut être mesuré avec un seul indicateur, car il s’agit 

d’un processus organisationnel en plusieurs étapes et provient de plusieurs sources (capacités 

internes et externes). 

2.2. Les autres tentatives de mesures :  

Zahra et George (2002) soutiennent que la capacité d’absorption se matérialise par toutes les 

routines et processus organisationnels qu’une entreprise entreprend d’acquérir, d’assimiler, de 

transformer et d’exploiter des connaissances externes. Ils ont essayé de la mesurer par les 

étapes de son processus en introduisant un facteur d’efficacité qui est égal au rapport entre la 

capacité d’absorption atteinte (transformation +exploitation) et la capacité d’absorption 

potentielle (acquisition + assimilation), cet indicateur doit être proche de 1 grâce aux 

mécanismes d’intégration social, s’il s’écarte de 1 cela signifie que l’entreprise a acquis et a 

assimilé des connaissances mais n’avait pas la capacité de les transformer et les utiliser dans 

son processus de production. En fait, Zahra et George (2002) ont proposé une mesure de la 

capacité d’absorption à travers les étapes suivantes : 

-mesurer l’acquisition en fonction de nombre d’années d’expériences et de développement de 

la R&D et en fonction de la quantité d’investissement en R&D. 

-mesurer l’assimilation en fonction du nombre de citations des brevets inventés en dehors de 

la société, en fonction du nombre de publications de la société dans des recherches 

développées dans d’autres sociétés. 
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-mesurer la transformation en fonction du nombre des nouvelles idées de produits et en 

fonction et des nouveaux projets de recherches lancés.  

-mesurer l’exploitation en fonction du résultat immédiat mesuré par le nombre de brevets, des 

annonces des nouveaux produits, et par le cycle de vie de produits. 

De même, (Lane et ali. 2006) considèrent la capacité d’absorption comme des choses 

distinctes et intégrales qu’une organisation possède, et ont tenté de la mesurer dans un 

contexte lié strictement à la R&D. ils soutiennent que la capacité d’absorption n’est pertinent 

que dans le contexte lié aux R&D, et que les entreprises développent leurs capacités 

d’absorption pour acquérir des connaissances externes valorisantes. Ces auteurs ont développé 

un modèle et une définition prenant en compte le contexte et la multi dimensionnalité de la 

capacité d’absorption, qui se définit comme « la capacité de l’entreprise à utiliser les 

connaissances possédées à l’extérieur à travers trois processus successifs : 

- reconnaitre et la comprendre des connaissances potentiellement valorisantes en dehors de 

l’entreprise grâce à un apprentissage exploratoire. 

-assimiler des nouvelles connaissances valorisantes grâce à un apprentissage transformable. 

-utiliser les connaissances assimilées et créer des nouvelles connaissances et produits 

commercialisables grâce à un apprentissage exploitatif. 

A partir de ce que précède, on peut conclure que (Lane et ali. 2006) ont critiqué les variables 

utilisées pour mesurer la capacité d’absorption en fonction de l’intensité de la R&D, affirmant 

que la capacité d’absorption peut être mesuré par le degré d’utilisation des connaissances 

externes déjà acquises et son exploitation par l’entité réceptrice, et aussi par le degré 

d’autonomie par apport à l’aide de partenaire (Ben Slimane et Poix 2003). Dans le même 

ordre d’idée, Minbeava& ali. (2003), ont utilisé le niveau actuel d’utilisation des 

connaissances pour mesurer le transfert des connaissances, présentant un modèle conceptuel 

(figure N°1, page 14) qui montre l’impact de la capacité d’absorption sur le transfert des 

connaissances. 
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Figure N°1 : Le modèle de la capacité d’absorption selon Minbeava et ali. (2003). P : 

591. 

 

  

  

 

 

 

 

 

 Source : Schéma de Minbeava et ali. (2003). P : 591. 

3. Les déterminants de la capacité d’absorption : les hypothèses de recherche et le 

modèle conceptuel. 

3.1. Le rôle des connaissances :  

Dans leur article, Cohen& Levinthal (1990) ont discuté pour la première fois  les fondements 

cognitifs de la capacité d’absorption individuelle en mettant l’accent sur les connaissances 

préalables et sur la diversité de son background. Afin de prouver l’importance de 

connaissances dans le renforcement de la capacité d’absorption, les deux auteurs s’appuient 

sur des recherches menées dans le cognitivisme et la théorie béhavioriste. Selon la théorie 

béhavioriste « nos pensées sont la cristallisation de notre seule expérience » (cités par 

ALamargot, 2001). En d’autre terme, c’est l’expérience individuelle qui influe sur le 

développement de leurs connaissances. Skinner (1954) s’est penché sur le problème 

d’apprentissage des langues chez l’enfant, et a estimé que l’apprentissage ne peut être réalisé 

que par une série d’essais et d’erreurs aidée par renforcements positifs ou négatifs. Par 

conséquent, selon la théorie béhavioriste,  l’expérience est un élément important dans la 
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formation de la pensée individuelle, mais comme cette théorie ne peut pas expliquer les 

différentes étapes de la construction mentale de connaissances individuelles dans le processus 

d’apprentissage, elle est encore limitée et ne s’appuie que sur l’utilisation des phénomènes 

observables (Fincham&Rhodes, 1994). Concernant la théorie cognitive, elle répond à cette 

limitation, en analysant l’interaction entre les personnes et l’environnement pour décrire les 

informations qu’elle contient, expliquant ainsi la manière dont les individus perçoivent le 

monde et organisent leur pensées et leurs actions. Par conséquent, selon cette théorie, le  

principe essentiel pour acquérir des connaissances est de résoudre des problèmes et de 

mobiliser les connaissances antérieures. De même, (Cohen&Levinthal, 1990), ont affirmé, 

dans leur hypothèse de départ, que la capacité d’absorption nécessite des connaissances 

antérieures et préalables permettant de mobiliser la mémoire individuelle. (Cohen&Levinthal, 

1990), lorsqu’ils étudient les compétences individuelles en résolution des problèmes, ils 

pensent qu’ils sont similaires aux compétences liées à l’apprentissage, en précisant que ce qui 

les diffère réside dans la nature de ce qui est appris. En effet, la capacité d’apprendre implique 

le développement de la capacité d’assimiler les connaissances existantes, tandis que la 

résolution des problèmes implique la capacité de créer de nouvelles connaissances. La 

combinaison de ces deux méthodes fait partie de la capacité d’absorption. Par conséquent la 

capacité d’absorption conduit à l’utilisation des connaissances transférées après avoir été 

identifiées et absorbées. De même, (Deng et al. 2008) ont constaté que la capacité 

d’absorption des ingénieurs en tant que base de connaissances et mécanismes de résolution de 

problèmes, augmentait la productivité et l’utilisation innovante des TIC dans l’entreprise. 

(Cohen&Levinthal, 1990) ont mentionné les efforts déployés par les individus pour traiter  

l’information et la corrélée avec les informations qui existent déjà en mémoire pour constater 

que l’exposition de l’individu de façon brève à ses connaissances antérieures n’est pas 

suffisante, mais que l’intensité de l’effort est cruciale. Pour les mêmes auteurs, la diversité du 

background d’un individu fournit une base plus solide pour l’apprentissage et que la variété 

des expériences individuelles s’expliquent par l’incertitude attachée aux domaines auxquels 

appartiennent les informations. Ainsi l’individu qui reconnait l’information la plus pertinente 

et l’associer à ce qui possède déjà peut faciliter le processus d’innovation en proposant de 

nouvelles combinaisons des informations et créerait de nouvelles connaissances. De même, 

Minbeava, 2005 a déclaré que les connaissances antérieures peuvent inclure le niveau d’étude 

et les compétences de l’employé. Par conséquent, nous recommandons de mesurer la capacité 

d’absorption par les paramètres suivants : les sources internes c.à.d. les sources de 
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connaissances spécifiques à l’individu tel que le niveau d’étude, le poste occupé et 

l’expérience professionnelle, et les sources externes de connaissances tel que le contact de 

l’employé avec les clients et l’interaction avec les collègues de l’entreprise. 

3.2. Les hypothèses de notre recherche :  

Sur la base de la revue de littérature, nous pouvons émettre les hypothèses suivantes qui 

peuvent affecter la capacité d’absorption  individuelle, et le rôle de cette dernière dans le  

transfert réussi de connaissances aux entreprises marocaines. En un mot, la capacité 

d’absorption est déterminée par deux sources  de connaissances différentes, la source de 

connaissances apriori  propres à l’individu et la source de connaissances externes à l’individu. 

3.2.1. Les sources de connaissances antérieures à l’individu :  

Minbeava (2005) a souligné que les connaissances antérieures peuvent inclure le niveau 

d’étude et les compétences de l’employé. Sur la base d’une revue de littérature sur la capacité 

d’absorption, nous proposons les hypothèses de recherches suivantes : 

H1. Dans le contexte marocain, le niveau d’éducation  des employés améliorerait leurs 

capacités à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles connaissances. 

H2. Dans le contexte marocain, les postes occupés par les employés amélioreraient leurs 

capacités à acquérir,  assimiler,  transformer et à exploiter des nouvelles connaissances. 

H3. Dans le contexte marocain, l’expérience professionnelle des employés améliorerait leurs 

capacités à acquérir, assimiler, transformer et à exploiter les nouvelles connaissances. 

4.2.2. Les sources de connaissances externes à l’individu : 

(Cohen&Levinthal, 1990), ont été observé que d’autres facteurs externes affectaient 

également la capacité d’absorption. Dans ce cas (Simon &Noblet, 2008) ont montré que le 

contact avec les clients constitue une autre source de connaissances, de son coté Vinding, 

(2006) a montré que le développement d’une relation étroite avec les clients peut améliorer la 

capacité  d’innovation dans une entreprise. Cette relation avec les clients sera mesurée par la 

fréquence à la quelle les employés contactent les clients, et nous permet de formuler 

l’hypothèse suivante. 

H4. Dans le contexte marocain, la fréquence à la quelle les employés contactent les clients, 

améliorerait leurs capacités à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles 

connaissances. 
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Un autre facteur externe peut affecter la capacité d’absorption, qui est la relation entre les 

employés et leurs collègues dans l’entreprise, ainsi selon (Schermerhorn et al. 1994) «dans la 

société, de nouveaux comportement s’acquirent en observant et en imitant les autres ». Cette 

variable est mesurée par la fréquence des contacts avec les autres employés et nous permet de 

proposer l’hypothèse suivante. 

H5. Dans le contexte marocain, la fréquence de contacts avec les collègues de l’entreprise 

améliorerai leurs capacités à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles 

connaissances.            

3.2.3. L’influence de la capacité d’absorption sur le transfert des connaissances : 

(Minbeava et ali. 2003) définissent le transfert des connaissances comme un processus qui 

s’étend sur plusieurs étapes en commençant par l’identification de la connaissance, puis son 

processus de transfert jusqu'à son utilisation finale par l’entreprise. (Bellon et ali. 1999) 

affirment que le degré de transfert des connaissances est  fonction de la capacité d’absorption 

de l’unité réceptrice. En fait, plus la capacité d’absorption de bénéficiaire est faible, et plus 

l’accord reposera sur un transfert unilatéral de technologie existantes et plus la technologie est 

incorporée dans l’équipement ou de composants à assembler, c.à.d. en fonction  de degré de 

développement des entreprises partenaires, les contrats se déroulent en continu du transfert 

d’équipement permettant d’assembler des produits conçus au nord, vers des accords basés sur 

le concept des biens, puis sur le concept indépendants des biens qui permettent à l’ alliance de 

créer de la technologie. Dans ce cas, plusieurs auteurs (Lyles&Salk, 1996, Lane&Lubatkin, 

1998, Gupta&Govindarajan, 2000) ont observé le rôle de la capacité d’absorption dans le 

succès de transfert des connaissances. De ce fait, nous considérons la capacité d’absorption 

comme élément de succès de processus de transfert de connaissances, en proposant 

l’hypothèse suivante. 

H6. Dans le contexte marocain, la capacité d’absorption faciliterait le transfert de 

connaissances vers entreprises marocaines. 
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Le tableau N°1 : présente les hypothèses de notre recherche. 

codes Hypothèses 

H1 Dans le contexte marocain, le niveau d’éducation des employés améliorait leurs 

capacités à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles connaissances 

H2  Dans le contexte marocain, le poste occupé par le récepteur améliorait sa capacité à 

acquérir, assimiler,  transformer et  exploiter des nouvelles connaissances. 

H3 Dans le contexte marocain, l’expérience professionnelle de récepteur améliorait sa 

capacité à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles connaissances. 

H4 Dans le contexte marocain, la fréquence des contacts de récepteur avec les clients 

améliorerait sa capacité à acquérir, assimiler, transformer et exploiter des nouvelles 

connaissances. 

H5 Dans le contexte marocain, la fréquence de contacts de récepteur avec les collègues 

de l’entreprise améliorerait sa capacité à acquérir, assimiler, transformer et exploiter 

des nouvelles connaissances 

H6 Dans le contexte marocain, la capacité d’absorption faciliterait le transfert de 

connaissances vers les entreprises marocaines en situation d’alliances stratégiques. 

Source : notre élaboration 

4. Le modèle conceptuel de recherche : 

Une revue de littérature liée à notre thème de recherche à conduit à la mise en place d’un 

cadre explicatif qui définit  les déterminants de la capacité d’absorption et son impact sur le 

transfert de connaissances aux entreprises marocaines en alliances stratégiques à travers un 

modèle conceptuel de recherche. Notre modèle conceptuel proposé repose sur trois niveaux 

d’analyse : 

-premier niveau : prend des variables qui expliquent le développement de la capacité 

d’absorption des employés. 

-le deuxième niveau : prend des variables de résultat permettant de mesurer le transfert des 

connaissances aux entreprises marocaines. 

Troisième niveau : prend en compte une variable intermédiaire  peuvent favorisé le transfert 

des connaissances aux entreprises marocaines. 
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Le niveau I avec des variables internes :  

Ce niveau est caractérisé par des variables internes affectant la capacité d’absorption des 

personnels des entreprises acquéreuses. Ces variables sont décomposées en sources de 

connaissances antérieures spécifiques à la personne à savoir : 

-le niveau d’éducation. 

-le poste occupé dans l’entreprise. 

-et l’expérience professionnelle (ancienneté dans l’entreprise, ancienneté dans le domaine 

d’expertise). 

Et en sources extérieures à l’individu à savoir : 

-contacts avec les clients 

-contacts avec les collègues. 

Le niveau II avec  variable de résultat : 

Ce niveau de résultat est caractérisé par une seule variable à savoir le transfert de 

connaissances aux entreprises. 

Le niveau III avec variable intermédiaire : 

La capacité d’absorption : L’intérêt de cette variable intermédiaire est de faciliter le succès de 

transfert des connaissances vers les entreprises marocaines, c’est pourquoi, nous cherchons la 

contribution de la capacité d’absorption dans le succès de transfert des connaissances. 
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Le modèle conceptuel de recherche : 
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Conclusion : 

Le Maroc est devenu aujourd’hui un pays plus attractif des IDE, et une destination privilégie 

pour les entreprises des PD, ainsi qu’une plateforme des entreprises pour les secteurs 

technologique, automobile, aéronautique et de services, en effet les alliances stratégiques avec 

les entreprises des PD fournissent les moyens nécessaires pour accéder aux capacités 

technologiques et organisationnelles complexes des partenaires (Inkper, 1998). cependant, la 

capacité d’absorption qui peut se définir comme l’aptitude d’une entreprise à acquérir de 

nouvelles connaissances, avant de les assimiler, de les transformer et d’utiliser finalement 
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dans des fins commerciales, représente un enjeu important pour l’Etat marocain que pour les 

entreprises de pays, le processus d’acquisition des connaissances et du savoir faire est un 

objectif important pour les entreprises de PVD pour augmenter la compétitivité et la valeur 

ajoutée de leurs produits. L’acquisition de la capacité d’absorption est un objectif 

organisationnel, et un défi fonctionnel propre à la GRH, en effet la capacité d’absorption est 

basée sur deux conditions : connaissances préalables et intensité de l’effort. la GRH doit agir 

sur les deux éléments essentiels suivants : la compétence et la motivation du personnel afin 

d’atteindre une capacité d’absorption permettant d’acquérir, d’assimiler, de transformer et 

l’utiliser les nouvelles connaissances, elle peut être favorisée par la communication interne et 

par la récompense basée sur la performance. Cette capacité d’absorption favorise le transfert 

des connaissances et des compétences des entreprises des PD vers les entreprises de  PVD et 

facilite l’encastrement et la création des nouvelles connaissances. A la lumière de cette étude 

théorique, il conviendrait d’éclairer notre cadre empirique en précisant le cheminent de 

l’opérationnalisation de notre modèle conceptuel, le choix de stratégie de recherche ainsi que 

les méthodes adoptées pour la collecte des données, afin de procéder à la vérification des 

hypothèses et la validation de modèle théorique.   
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