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Introduction générale

Le travail en équipe est une forme courante d’organisation du travail. On retrouve des
équipes de travail a tous les niveaux de responsabilité d’une organisation : des équipes
opérationnelles chargées de la production d’un bien en particulier aux équipes de di-
rection chargées du pilotage stratégique de ’ensemble de I'organisation. Les vertus du
travail en équipe sont régulierement avancées : les synergies entre les individus condui-
raient a un résultat différent du travail individualisé de chacun; le partage des taches,
des responsabilités, voire de la rémunération inciterait a l’effort. Selon les situations, le
travail en équipe permettrait une plus forte efficacité technique que le travail individuel,
dans la mesure ou 1’équipe arriverait a un plus haut niveau de production que celui

atteignable par les individus s’ils travaillaient seuls.

Lorsqu'un processus de production repose sur plusieurs acteurs, comme c’est le cas avec
le travail en équipe, il est nécessaire d’anticiper I'existence d'une hétérogénéité, tant au
niveau des caractéristiques personnelles (dge, genre, personnalité) qu’organisationnelles
(compétences, expériences, diplomes). Selon 1’équipe, le niveau de cette hétérogénéité
peut différer, entre une équipe parfaitement homogene, c’est-a-dire ou les membres ont
tous un méme profil, et une équipe tres hétérogene, ou les profils sont tous différents.
Si le travail d’équipe est affecté par cette hétérogénéité, on peut penser que l'efficacité

technique de 1’équipe serait partiellement liée a ’hétérogénéité de cette équipe.

C’est sur cette interrogation que commence ce travail de these. Nous nous demandons

quel est le lien entre I'hétérogénéité de 1'équipe de travail et son efficacité. Ce lien
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existe-t-il 7 Est-il toujours positif, ou toujours négatif, ou dépend-il de certains facteurs
que 'on pourrait identifier 7 Telles sont les quelques questions qui sont a la base de la

réflexion menée dans cette these.

La littérature scientifique nous suggere que ce lien existe. Plusieurs disciplines des
sciences humaines et sociales traitent de cette question et discutent d’un tel lien. En
économie (entre autres : Marschak et Radner 1972 ; Lazear et Rosen 1981 ; Holmstrom
1982 ; Hamilton et al. 2003 ; Battaglini 2006), en gestion (entre autres : Hackman et
Morris 1975 ; Murray 1989 ; Mohammed 2003 ; Perry-Smith et Shalley 2014) et en
psychosociologie (entre autres : Steiner 1972 ; Schmitt et Lappin 1980 ; Tziner 1985
; Tajfel et Turner 1986 ; Wageman 1997 ; Wegge et al. 2008 ; Adair et al. 2013), de
nombreux auteurs en arrivent a la méme conclusion : I'hétérogénéité d’une équipe agit

sur le processus de production et donc sur l'efficacité technique de cette équipe.

Si lexistence d’un lien est établie et peu contestée, la nature, le sens et l'intensité de
ce lien est par contre toujours le sujet de nombreux travaux de recherche jusqu’a tres
récemment (Tillou et Liarte 2012 ; Adair et al. 2013 ; Kahane et al. 2013 ; Nielsen
et Nielsen 2013 ; Richard et al. 2013 ; Lourenco et al. 2014 ; Martin et Good 2014 ;
Boehm et Kunze 2015 ; Sastre 2015), et il est difficile de les faire converger vers une
réponse unique ou, du moins, vers un cadre d’analyse unique. A ce titre, deux théories
sont tres régulierement mobilisées. Selon la premiere, la théorie de l'attraction pour
la similarité (Byrne 1971 ; Tziner 1985 ; Tajfel et Turner 1986), I'hétérogénéité serait
néfaste a efficacité technique d’une équipe de travail (Tajfel et Turner 1979 ; Tziner 1985
; Tajfel et Turner 1986 ; Zenger et Lawrence 1989). De nombreux travaux empiriques
récents valident cette théorie (Bowers et al. 2000 ; Webber et Donahue 2001 ; Ensley
et al. 2002 ; Martin et Good 2014). Dans le méme temps, selon la deuxiéme théorie,
la théorie de la diversité des ressources cognitives (Cox et Blake 1991 ; Jehn 1995 ;
Horwitz 2005), 'hétérogénéité, sous certaines conditions, serait bénéfique a 'efficacité

technique de I’équipe de travail. Des travaux empiriques tout aussi récents appuient cette
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deuxiéme théorie (récemment : Bear et Woolley 2011 ; Tillou et Liarte 2012 ; Somech

et Drach-Zahavy 2013 ; Kahane et al. 2013 ; Nielsen et Nielsen 2013).

Les travaux empiriques cités précédemment se basent des matériaux d’une grande variété
— données d’entreprise (Abowd et al. 2005 ; Hamilton et al. 2003), données sportives
(Torre-Ruiz et al. 2011 ; Tillou et Liarte 2012) ou données expérimentales (Wageman
1997 ; Shearer 2004 ; Jabs 2011) — et il est souvent difficile de comparer ces matériaux
et de synthétiser les résultats obtenus. Des méta-analyses ont d’ailleurs été proposées
(Bowers et al. 2000 ; Webber et Donahue 2001) dans l'espoir de synthétiser statistique-
ment l'ensemble de ces travaux empiriques, sans que ces nouvelles analyses n’aient pu
apporter de conclusion définitive. La littérature souffre donc d'un manque de consensus
sur la question du lien entre I'hétérogénéité et l'efficacité technique, constat partagé
notamment récemment par Harrison et Klein (2007) qui regrettent le fait qu’« il [soit]
difficile de synthétiser [cette littérature] en partie car les preuves robustes et les indices
cumulatifs n’ont pas émergé, mais aussi simplement car la littérature sur la diversité est

elle-méme tellement diverse » (Harrison et Klein 2007, p. 1200, notre traduction).

Nous proposons des lors de mener ce travail de synthése. Nous souhaitons apporter des
éléments de compréhension des liens unissant I’hétérogénéité et l'efficacité technique

d’une équipe de travail en deux temps, qui formeront les deux mouvements de la these.

Dans le premier mouvement (chapitre 1 et 2), nous proposerons un cadre théorique
d’analyse des liens qui unissent I’hétérogénéité des équipes de travail a leur efficacité

technique.

Le premier chapitre reviendra sur la définition d’une équipe de travail. Nous y présen-
terons différents travaux relatifs a la définition de I’équipe et de I’équipe efficace. Cette
revue de cette littérature nous permettra ainsi d’énoncer les différents criteres qui per-
mettent de définir ce qu’est une équipe de travail. Elle nous permettra également de

mettre en lumiere les différences pouvant exister entre celles-ci, et ainsi proposer une
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typologie avec quatre types d’équipe : les équipes opérationnelles, les équipes de projet,

les équipes managériales et les équipes dirigeantes.

Dans le chapitre 2, nous définirons I’hétérogénéité d'une équipe de travail. A nouveau,
nous synthétiserons les apports de la littérature sur les liens entre 1'hétérogénéité et
Iefficacité technique et sur les classifications de I'hétérogénéité. Cette synthese nous
permettra de définir trois hypotheses de travail qui forment notre cadre théorique. La
premiere hypotheése énonce que I’hétérogénéité se compose de deux dimensions : une
dimension fonctionnelle et une dimension psychosociale. Cette décomposition en deux
dimensions renvoie en partie a ce que de nombreux auteurs évoquent en distinguant
I'hétérogénéité liée a la tache de I'hétérogénéité non liée a la tache (Pelled 1996 ; Jehn
1995 ; Jehn et al. 1999), mais elle ne se réduit pas a cette simple distinction. La deuxiéme
hypothese énonce que 'effet sur l'efficacité technique dépend en partie du niveau de 1’hé-
térogénéité. Pour un faible niveau d’hétérogénéité, 'effet de la dimension fonctionnelle
est dominant et Ueffet global sur 'efficacité technique est positif. A I'inverse, pour un
fort niveau d’hétérogénéité, l'effet de la dimension psychosociale est dominant et 'effet
global sur 'efficacité technique est négatif. La troisieme et derniére hypothese énonce
que la dimension psychosociale est un modérateur de I'effet de la dimension fonctionnelle
de I’hétérogénéité. Ces trois hypotheses forment un cadre théorique que nous testerons

par la suite.

Commence alors le deuxieme mouvement de la these (chapitres 3 et 4), dont I'objectif
est de confronter le cadre théorique a une étude empirique. Cette étude est basée sur
les données d’'une enseigne francaise de grande distribution. Il est important de noter
dés a présent que l'enseigne n’a pratiqué aucune politique de gestion particuliere de
I’hétérogénéité de ses équipes et que notre étude ne provient pas d'une démarche engagée
de leur part. Ainsi, les résultats que nous obtenons ne sont pas influencés par une action
en faveur ou en défaveur de I’hétérogénéité. Nous travaillerons essentiellement a partir

des données sur les équipes de managers de vente de cette enseigne.

4
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Le troisieme chapitre aborde la mesure de l'efficacité technique. Nous expliquerons en
quoi consiste une mesure de 'efficacité technique et nous présenterons deux méthodes de
mesure de celle-ci : la méthode d’enveloppement de données et ’estimation d’une fonc-
tion de production CES (Constant FElasticity Substitution). Nous appliquerons ensuite
empiriquement ces méthodes afin d’obtenir une mesure globale de 'efficacité technique

robuste a 'utilisation des deux méthodes.

Le quatriéme et dernier chapitre poursuit I’étude empirique du troisieme chapitre. Nous
présenterons concretement ce qu’est une équipe de travail hétérogene. Nous identifie-
rons notamment plusieurs formes de I'hétérogénéité, selon que les différences portent
sur I'age, le genre, le diplome ou les compétences. Ces formes de I’hétérogénéité seront
reliées économétriquement a l'efficacité technique, de sorte a tester les hypotheses énon-
cées dans le chapitre 2. Nous testerons si I’hétérogénéité des niveaux de compétences,
des niveaux de diplome, d’age et de genre augmentent ou diminuent l'efficacité tech-
nique de I’équipe. Nous analyserons également les interactions pouvant exister entre les
effets de ces formes de I’hétérogénéité. Ce dernier chapitre conclura par une application
numérique des résultats de la these, de sorte a souligner 'intérét de la prise en compte
de I'hétérogénéité dans les équipes de travail. Il s’agira de comprendre quel pourrait
étre 'impact économique d’une réorganisation massive des équipes de travail actuelles

optimisant les niveaux d’hétérogénéité.

Deux objectifs seront poursuivis conjointement tout au long des quatre chapitres. D une
part, nous chercherons a tester empiriquement le cadre théorique que nous énoncerons,
afin de contribuer a la littérature sur ce sujet. D’autre part, nous énoncerons différentes
recommandations de politique de gestion des ressources humaines a partir de nos résul-
tats. Ces recommandations permettront de mieux prendre en compte I’homogénéité et

I’hétérogénéité, sous toutes ses formes, dans les équipes de travail.

Pour atteindre ces objectifs, nous présenterons un grand nombre d’outils quantitatifs

tout au long de la these. Ces outils concernent la statistique et I’économétrie, la lexi-
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cométrie, la simulation de données informatiques ou encore 'extraction de données sur
internet. Nous prendrons le soin de présenter a chaque fois ces outils lors de leur utili-

sation et de montrer en quoi ils sont réutilisables pour d’autres sujets de recherche.

La these est découpée en quatre chapitres. Trois annexes sont également présentes afin de
clarifier certains points méthodologiques et afin d’inclure des résultats complémentaires
qui sont utiles a la démonstration, mais qui peuvent géner la lecture du corps de la
these. Enfin, un glossaire est disponible page 303 afin de lister les définitions des notions

essentielles abordées tout au long de notre travail.
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Chapitre 1

Les équipes de travail

Introduction

Qu’est-ce qu'une équipe de travail 7 Avant de pouvoir traiter de I’hétérogénéité dune
équipe de travail, il nous faut définir ce qu’est une équipe de travail et cette définition
ne peut se résumer en une phrase. Par exemple, les employés d'une chaine de montage
forment-ils une équipe de travail 7 Un groupe d’étudiants travaillant sur un mémoire de
recherche ? Des employés chargés ensemble d’un projet d’amélioration de la qualité de
la production ? Les membres d’un comité de pilotage d’'une entreprise ? L’ensemble des

commerciaux d’une entreprise 7 Un groupe de réflexion d'un syndicat ?

Comme on peut s’en rendre compte au terme de cette courte énumération, une équipe
de travail peut étre beaucoup de choses. Nous devons donc délimiter les frontieres de
cette notion et distinguer les équipes de travail des autres groupes d’individus. De plus,
dans le cas hypothétique ou tous ces exemples concerneraient des équipes de travail,
on peut avoir des a présent I'intuition que ces équipes ne pourraient étre étudiées de la
méme maniere : le fonctionnement d’un groupe de projet ne semble pas, intuitivement,
identique a celui d’un comité de direction. Ainsi, étudier les équipes de travail comme
un seul bloc homogene ne semble pas opportun. Partant de ce constat, un travail de

définition et de classification des équipes de travail est nécessaire.
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Chapitre 1 — Les équipes de travail

Pour définir I’équipe de travail, nous réalisons une revue de la littérature en économie
et gestion sur environ 40 ans. De nombreux auteurs ont travaillé sur cette question et
ont proposé des définitions, des catégories, des criteres d’existence ou des typologies.
Une tres grande diversité existe entre ces travaux théoriques, empiriques et expérimen-
taux. La maniere d’appréhender I'équipe est différente selon la discipline : les travaux
d’économie portent régulierement sur la formalisation d'un contrat optimal d’incitation
a leffort, ceux de management portent principalement sur I'output de I’équipe (efficacité
productive, satisfaction du client, innovation, retour sur investissement), tandis que ceux
de psychosociologie s’intéressent son processus de fonctionnement (cohésion, turnover,

communication).

De plus, les travaux en économie (Marschak et Radner 1972 ; Lazear 1976 ; Lazear et
Rosen 1981 ; Lazear 2004 ; Holmstrom 1982 ; Franceschelli et al. 2010, entre autres) et
en gestion (Hackman et Morris 1975 ; Hackman 1987 ; Jehn 1995 ; Jehn et al. 1999, entre
autres) dialoguent peu entre eux. Méme en travaillant sur un méme objet, les auteurs ne
se répondent que rarement. Nous essayerons donc dans ce chapitre a la fois de résumer
les travaux des auteurs reconnus sur ce theme et de promouvoir ce dialogue trop peu
présent entre ces disciplines. Pour cela, nous effectuerons un travail de synthese des
définitions et typologies existantes, en reprenant ce qui fait consensus et en explicitant

les différences.

Les travaux choisis ont une particularité importante a noter : ils définissent et s’inter-
rogent sur la notion d’équipe de travail a partir de 'efficacité de I’équipe. Leurs questions
sont : qu’est-ce qu’une équipe de travail efficace ou inefficace ? Nous utilisons ici ces re-
cherches afin de construire notre définition de 1I’équipe de travail, car nous allons, a

terme, traiter de son efficacité technique!. Ainsi, utiliser des recherches ayant comme

1. Farrell (1957, p. 259) définit lefficacité économique d’une organisation comme la réunion de deux
efficacités : l'efficacité technique et lefficacité allocative. L’efficacité technique, proposée initialement par
Debreu (1951) et Koopmans (1951), représente la capacité pour une organisation d’atteindre un haut
niveau d’outputs avec un faible niveau d’inputs. Une organisation, ou une équipe, est dite techniquement
efficace si elle ne peut plus réduire son niveau d’inputs et conserver inchangé son niveau d’outputs, ou si
elle ne peut plus augmenter son niveau d’outputs en gardant inchangé son niveau d’input (Pareto 1906
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appui lefficacité de I’équipe permettra de faire plus aisément le lien avec la suite de

notre travail.

Deux objectifs sont poursuivis dans ce premier chapitre. Le premier objectif est de définir
ce qu’est une équipe de travail. Pour cela, et du fait de leur influence dans leur discipline
respective, nous présentons et détaillons les travaux de Jacob Marschak, Roy Radner et
Richard Hackman. Tous trois proposent une définition détaillée de ’équipe de travail,
soit par un travail de synthese de la littérature, soit par un travail de formalisation
et de conceptualisation. Leurs travaux sont a la base d'une large littérature que nous
présenterons également brievement. Une fois ces travaux détaillés, nous procéderons a
une synthese avec six critéres — l'existence d’une organisation du travail, 1'existence
d’une production commune a 1’équipe, 'existence d’un lien entre les efforts individuels
et la production commune, l'existence d’interactions entre les membres de 1’équipe, la
nécessité d’une délibération commune, la complexité de la tache demandée a I'équipe —
permettant de passer progressivement d’un groupe d’individus a ce que nous nommerons
une équipe de travail pour la suite de la these. Ces six criteres sont basés sur la littérature
et permettront d’obtenir une définition de I’équipe de travail. Ce premier objectif sera

traité dans la section 1.

Le deuxiéme objectif est de distinguer les équipes de travail entre elles. Nous partons
du constat que la définition obtenue ne permet pas encore de travailler sur I’hétérogé-
néité de ’équipe : les six critéres laissent une définition large de I’équipe et ne reglent
pas la question des spécificités de certaines d’entre elles. Les équipes de travail ne sont
pas toutes identiques et leurs différences d’objet et de fonctionnement nécessitent d’étre
prises en compte afin de pouvoir les analyser convenablement. Pour traiter cet objec-

tif, nous reprenons a nouveau la littérature, cette fois-ci en détaillant trois typologies

; Koopmans 1951). L’efficacité allocative (ou efficacité prix) représente la capacité de 'organisation a
choisir un panier adéquat d’inputs, par rapport aux prix de ceux-ci. Notamment, dans la démonstration
de Farrell (1957), pour un nombre important de choix d’inputs et d’outputs techniquement efficaces,
seuls certains peuvent étre allocativement efficaces. Nous nous focalisons dans le cadre de cette these
sur efficacité technique qui est 1'objectif prioritairement suivi dans la littérature (Gathon et Pestieau
1996, p. 1229) et qui correspond a ’analyse empirique que nous meénerons par la suite.
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d’équipes de travail proposées par Hackman (1987), Arrow et McGrath (1995) et Co-
hen et Bailey (1997). Nous étudierons les ressemblances et différences entre ces trois
typologies pour proposer ensuite, comme synthese, notre propre typologie des équipes
de travail. Nous distinguerons ainsi quatre types d’équipe de travail : les équipes opé-
rationnelles, les équipes de projet, les équipes managériales et les équipes dirigeantes
avec, pour chacune, leurs spécificités en termes de fonctionnement. De plus, nous iden-
tifierons neuf axes de distinction — entres autres, la durée de vie de I’équipe, le niveau
de spécialisation des taches, la hiérarchie interne et externe — permettant d’étudier ces
quatre types d’équipe de travail. Ce deuxiéme objectif sera traité dans la section 2 du

chapitre.

Section I Définition d’une équipe de travail

Il est complexe de proposer une définition unique de I’équipe de travail. En effet, les
travaux sur cette notion sont nombreux et de disciplines diverses et ils se basent sur
des postulats différents. L’équipe de travail peut se définir par rapport aux individus
qui la composent, a I'institution dont elle émane, a ses objectifs ou aux compétences de
ses membres. Nous proposons pour cette section de nous appuyer sur différents auteurs
ayant travaillé sur cette notion et ayant proposé un cadre analytique reconnu comme
pertinent. Ces auteurs ne sont pas toujours d’accord sur certains points, aussi nous
présenterons leurs travaux de la maniere la plus exhaustive possible tout en pointant les

divergences.

Une fois les théories et cadres analytiques des auteurs exposés, nous proposons une
synthese de ces travaux en six critéeres cumulatifs permettant de passer d’un simple
regroupement d’individus a une équipe de travail. Ces criteres, empruntés aux différentes
théories présentées, permettront de mieux cadrer la définition d’une équipe de travail.
Lorsque des nuances existent entre les auteurs, nous retiendrons I'un ou l'autre des

criteéres, sur la base d’autres travaux de recherche.

10
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Deux principaux travaux sont utilisés dans cette section : « Economic Theory of Teams »
(publié en 1972) des économistes américains Jacob Marschak et Roy Radner et « The
design of work teams » (publié en 1987 dans le livre « Handbook of organizational beha-
vior ») de Richard Hackman, psychologue des organisations américain. En outre, nous
mobilisons d’autres auteurs ayant contribué a la définition de la notion d’équipe de tra-
vail par leurs travaux de recherche. Comme précisé en introduction, les auteurs présentés
ici s'intéressent a I’équipe de travail pour déterminer son efficacité. C’est a partir de leur
définition de I’équipe de travail efficace que nous déterminerons la définition de 1’équipe

de travail.

I.1 Apports de la littérature

I.1.1 Marschak, Radner et la théorie économique de 1’équipe

L’ouvrage de Jacob Marschak? et Roy Radner? intitulé « Economic Theory of Teams »
synthétise leurs travaux de recherche sur la prise en compte de I'équipe dans la théorie
économique. Cet ouvrage, tres mathématisé, détaille et résout certains problemes de
la théorique économique auxquels doit faire face une équipe de travail (entre autres :
passager clandestin, incitation a l'effort, efforts non observables et collectifs). Dans la
premiere partie de l'ouvrage, I’équipe est définie de maniere tres réduite : un seul in-
dividu en contrat avec un employeur. Cette partie sert a poser les bases de définitions,
d’hypotheéses autour d’un agent rationnel en situation d’incertitude. Dans une optique
principal-agent (I’agent est le seul a connaitre ses aptitudes et son niveau d’effort, le

principal étant chargé de définir le contrat de travail), Marschak et Radner présentent

2. Jacob Marschak (1898-1977) est un économiste américano-russe, ancien directeur de recherche a
la fondation Cowles de la recherche en économie, fondation dont 1'objet est d’encourager les recherches,
en économie quantitative, fondées sur le « développement et I’application de méthodes d’analyses ri-
goureuses sur le plan logique, mathématique et statistique » (selon leur propre présentation traduite
par nos soins, source : http ://cowles.econ.yale.edu/). Jacob Marschak est principalement reconnu pour
ces travaux en économétrie (Marschak et Andrews 1944 ; Marschak 1950) et il a également contribué,
a partir de 1952, a la théorie des équipes et des organisations (Marschak 1954, 1974).

3. Roy Radner (1927-) est un économiste américain, associé de ’American Economic Association
et de "American Association for the Advancement of Science. Ses travaux en micro-économie portent
principalement sur ’équilibre concurrentiel (Radner 1968, 1972) et sur 'incitation a effort (Radner
1962, 1981).

11
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les différents mécanismes a I'ceuvre dans la prise de décision du principal et de 1'agent.
La deuxieme partie de 'ouvrage traite de I’équipe en supposant plusieurs membres. Il
est alors question d’efforts collectifs, observables ou non observables, et de mécanismes
d’incitation. La troisieme partie généralise ’analyse de I’équipe a celle d’une organisation

pour déterminer ’équipe optimale selon les contraintes de la firme.

Marschak et Radner (1972) définissent I’équipe de travail au début de leur ouvrage :

« We define an organization as a group of persons whose actions (decisions)
agree with certain rules that further their common interests. We define a team

as an organization the members of which have only common interests. »

(Marschak et Radner 1972, p. 9)

Cette définition de I’équipe renvoie a une association d’individus avec des intéréts com-
muns. Le terme « d’association d’individus » est volontairement large dans la mesure
ou Marschak et Radner traitent d’équipes de un a une infinité de membres. L’individu,
selon Marschak et Radner, respecte les criteres de I’homo economicus, c¢’est-a-dire qu’il
sait hiérarchiser ses préférences, il maximise son utilité espérée dans toutes ses actions
et est égoiste. Lorsqu’ils sont plusieurs, les individus décident de leurs actions (indivi-
duelles toujours) selon leur utilité espérée, a partir d'un état du monde donné. Dans la
mesure ou leurs intéréts sont communs, les auteurs parlent d’utilité commune a 1’équipe.
Le fait de traiter les individus comme ayant des intéréts communs permet notamment
de simplifier 'analyse de I’équipe, en distinguant celle-ci de 'organisation, plus vaste et

avec des intéréts potentiellement divergents :

« The assumption of identical interests of its members makes the team simpler
than a general organization. However, the team problem is sufficiently com-
plex to justify our attacking it separately, instead of introducing at once the

additional difficulty of conflicting interests. »

(Marschak et Radner 1972, p. 124)

12
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Chaque individu de I’équipe partage donc les mémes intéréts que les autres membres de
I’équipe, et contribue a une production commune. « Le probléme de 1’équipe », comme
le nomment Marschak et Radner, tient principalement a la structure de I'information.
En effet, si 'information est complete dans le cas d’un individu unique dans I’équipe,
des différences d’informations existent dans le cadre d'une équipe de plusieurs individus.
Marschak et Radner précisent que, si tous les membres de ’équipe ont tous le niveau
d’information nécessaire a leur prise de décision, 'optimum de premier ordre de 1’équipe
est le méme que celui d’un individu seul (p. 128). Le probleme apparait alors lorsque le

niveau d’information différe selon les individus.

Sous hypothese d'une différence d’informations initiales sur 1’équipe et ses membres et
d’un cotit de circulation de 'information, Marschak et Radner mettent en place leur ana-
lyse économique de ’équipe. Sans rentrer dans la formalisation mathématique proposée
dans l'ouvrage, voici un exemple d’action pour les individus et de probleme d’équipe :
la spécialisation de 'action et de I'information. Les membres de I’équipe peuvent choisir
de se spécialiser sur chaque portion d’un découpage de la tache demandée a 1’équipe.
Dans ce cas, les membres de 1’équipe, sans besoin de communication, agissent chacun
pour le bien collectif (la production de I’équipe). Au contraire, ils peuvent décider de
chacun participer a I’ensemble de la production commune par leur action, 'information

étant alors partagée entre les membres de 1'équipe *.

La suite de 'ouvrage porte sur une résolution logico-mathématique des différents pro-
blemes de 1'équipe, toujours centrés autour de la coordination d’actions et du partage
d’informations. Pour Marschak et Radner, une équipe de travail est donc un groupe-
ment d’individus (allant de 1 & l'infini) ayant un intérét commun dans une production

commune. Deés lors que 'information n’est pas parfaite, des problémes existent autour

4. Un cas simplifié, avec seulement deux vendeurs et deux types de production, est présenté page
132 & 142 : Marschak et Radner présentent 5 cas possibles, de la simple spécialisation de chacun a la
réalisation de chaque partie de la production par tous. Avec les cotits de chaque action et de chaque
information, il est alors possible, pour un employeur, de définir la configuration optimale de travail. La
situation optimale pour une équipe, selon Marschak et Radner, implique une situation optimale pour
chacun de ses membres (I'inverse n’étant pas nécessairement vrai).

13
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de sa circulation et de la coordination des membres de I’équipe, sous la responsabilité
d’un employeur qui fixe les termes des contrats individuels et essaye d’obtenir un effort

optimal des membres de cette équipe.

Dans la lignée des travaux de Marschak et Radner, une importante littérature sur la
thématique du travail en équipe s’inscrit dans le cadre de la théorie des incitations et des
contrats. En 1982, Holmstrom traite de ’aléa moral sous ’angle de I’équipe : son postulat
est que I'équipe est nécessaire si la tache nécessite une interdépendance d’effort — dans
le cas contraire, il est préférable pour 'employeur de séparer la tache en plusieurs taches
réalisables individuellement —, mais elle conduit a des comportements stratégiques des
membres de I’équipe qu’il faut anticiper par le contrat incitatif proposé. Lazear (Lazear
et Rosen 1981 ; Lazear 2000a,b) travaille sur les contrats d’incitations optimaux selon
I'interdépendance des individus et leur niveau de compétences. Steiner (1972) présente
les concepts de production théorique et production effective de I'équipe : la production
théorique serait celle « théoriquement » atteignable d’apres les inputs mis a la disposition
de I'équipe et I'environnement de travail ; la production effective serait celle réellement
atteinte, et prendrait en compte les interactions dans I’équipe comme des bénéfices ou
des pertes dans le processus de production. Kandel et Lazear (1992) proposent une
solution au risque de passager clandestin lié au travail en équipe® par I'introduction
de sentiments de « fierté » et de « honte » (« pride and shame »). L’'idée avancée est
que les employés de I’équipe fournissant un effort important, sans étre observés et donc
intéressés pécuniairement par cet effort, retirent une fierté de cet effort, ce qui revient a
accroitre leur utilité. A linverse, un faible effort peut conduire & un sentiment de honte,

néfaste pour l'utilité de 'employé. Cette solution rejoint celle du don contre don entre

5. Si la rémunération est collective et que 'effort n’est pas observable individuellement, la théorie
des jeux énonce qu’'un membre de I’équipe n’a aucun intérét, individuel, a fournir un effort. S’il anticipe
que les autres membres de ’équipe fourniront un effort, la rémunération collective sera haute sans qu’il
ait a consentir a un effort. S’il anticipe que les autres membres de I’équipe ne fourniront pas effort,
la rémunération collective sera faible méme au prix d’un effort haut. Dans les deux situations, le cotit
individuel de D’effort consenti excede I'utilité liée a la rémunération de I’équipe et il est rationnel de ne
fournir qu'un faible effort.

14
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employés et employeur résumée par Rotemberg (2006)°. L’ensemble de ces travaux est

construit autour du modele économique de I'équipe présenté par Marschak et Radner.

1.1.2 Hackman et le modele de 1’équipe efficace

Richard Hackman (1940-2013) est un psychologue américain spécialiste de 1'organisation
du travail. Ses travaux portent sur I'organisation du travail en équipe, sur ’hétérogénéité
des équipes et sur U'influence des individus sur ’équipe. Ses premiers travaux (entre 1970
et 1987) portent plus spécifiquement sur les criteres de définition d’une équipe efficace,
c’est-a-dire capable d’atteindre un haut niveau de productivité. Publié sur la forme
d'un document de travail en 1983 puis dans le journal « Handbook of organizational
behavior » en 1987 , I'article « The design of work teams » propose une série de criteres

pour définir I’équipe et pour distinguer trois types d’équipe entre eux.

L’objectif du modele de Hackman est de combiner une description des équipes de travail
efficaces et inefficaces — a partir de nombreux travaux empiriques — et une vision
structurée et générale de ce vers quoi doit tendre une équipe pour étre efficace. Hackman
se base sur des travaux de Alderfer en 1977 pour élaborer son modele, ainsi que sur une
littérature abondante sur le sujet. Une équipe de travail, selon Hackman, est définie

comme suit :

« The normative model focuses exclusively on work groups in organizations.
This means that the model applies only to (1) real groups (that is, intact social
systems complete with boundaries and differentiated roles among members);
(2) groups that have one or more tasks to perform, resulting in deiscernible
and potentially measurable group products; and (3) groups that operate within

an organizational context. »

(Hackman 1987, p. 322)

6. Pour un résumé complet des questions d’altruisme et de réciprocité en théorie des contrats, voir
Putterman (2006, p. 1420-1426). Ces solutions reviennent essentiellement & modifier la structure de la
fonction d’utilité pour y intégrer une rémunération « sociale » (positive ou négative) du comportement
de l'individu. Ainsi, en incluant ce type de parametres dans la fonction d’utilité, on obtient & nouveau
des contrats optimaux au sens de la théorie des contrats et de la théorie des jeux.
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L’équipe doit ainsi (1) étre une vraie équipe, reconnue comme telle, par elle-méme et par
les autres membres de I'organisation. L’équipe doit « se voir elle-méme et étre vue par
les autres comme une entité sociale propre » (Cohen et Bailey 1997, notre traduction).
L’équipe de travail est formalisée dans 'organisation, pas nécessairement sous la forme
d’une indication dans le contrat de travail des employés (notamment parce que 1’équipe
peut étre éphémere et un employé peut changer d’équipe sans changer de contrat de
travail), mais a minima sous la forme d’une notification dans I’enceinte de I'organisation
(planning d’équipe, réunion collective, nomenclature de I'organisation). L’employé doit
savoir, a tout moment, qu’il fait partie d’'une équipe et qui en sont ses membres. Hackman

le précise a nouveau en traitant des limites de I'équipe :

« If group members are to work interdependently on the task, it must be clear
who is a member — and therefore shares responsability for group outcomes —
and who is not. [...] And when there is ambiguity about group composition,
members often become frustated and performance can suffer. The group must

be able to say, at some point, "this is us" and proceed from there. »

(Hackman 1987, p. 336)

L’équipe doit ensuite (2) avoir une ou plusieurs tdches a réaliser en commun. La tache
est réalisée par ’équipe des lors qu’elle ne peut étre effectuée par un de ses membres de
maniére isolée (excluant ici le principe d’aide d'un employé envers un autre). Hackman
explique également que la tache peut étre formulée oralement, par écrit ou étre implicite,

mais elle doit exister :

« Tasks can be given to a group orally, in written form, or even implicitly [...].
But it must be clear what the task is (or else it would be impossible to trace
its impact on the group). The model is not intended to apply to tasks that are

so vague and unclear as to be literally indescribable. »

(Hackman 1983, p. 69)
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Cette tache doit pouvoir étre évaluée Elle doit donc reposer sur des objectifs clairs et
observables par le responsable de 1’équipe et par 1’équipe elle-méme. Sans que cette
évaluation soit nécessairement quantitative, I’équipe doit savoir si la tache sera évaluée
selon une productivité horaire (le cas échéant, avec le seuil a atteindre), selon la qualité

de la production ou selon d’autres criteres.

Hackman précise enfin (3) que le contexte organisationnel doit suivre cette évaluation.
Par exemple, pour permettre un investissement fort de I’équipe, I’évaluation de la tache
doit conduire a une rémunération collective de 1’équipe, a la fois si ’équipe atteint les
objectifs prédéfinis et si elle atteint un niveau de performance supérieur aux attentes
du responsable. La rémunération de la tache, par son évaluation collective, est 1'une
des clés, selon Hackman, de la motivation des employés dans 1'équipe. Ces objectifs,
évaluations et rémunérations doivent étre basés sur I’équipe et non sur I'employé, de
sorte a promouvoir les synergies du travail d’équipe et limiter les dissensions dans le

groupe (Hackman 1987, p. 325-326).

L’équipe devient donc « de travail » des lors qu’il existe une tache prescrite par 1'or-
ganisation. Néanmoins, si la tache est assignée a une équipe, la maniere de I'accomplir
dépend des situations. La suite de la définition de 1’équipe pour Hackman porte sur
la qualification d’un travail d’équipe efficace. Il s’agit de savoir pourquoi et comment
une équipe est qualifiée d’efficace dans son travail. Selon Hackman, un travail d’équipe
efficace se définit a partir de trois criteres : (1) un haut niveau d’effort collectif, (2)
l'application de connaissances et compétences variées et (3) la mise en place de stra-
tégies de performance par 1’équipe. Selon les équipes et les organisations, un ou deux
de ces criteres sont déterminants pour l'efficacité de ’équipe. Chacun de ces trois cri-
teres nécessite des choix différents dans la constitution de I’équipe, dans I’environnement
de travail nécessaire a I’équipe et dans les synergies espérées. Nous détaillons les trois

criteres ci-dessous.
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Pour atteindre un haut niveau d’effort (1), la tdche demandée a I’équipe doit étre moti-
vante et accessible. L’accessibilité a ici deux sens : ni trop simple, ni trop complexe. Une
tache trop simple ne sera pas motivante, une tache trop complexe démotivera également.
De plus, cette tache doit étre évaluée précisément, régulierement et des résultats inter-
médiaires doivent étre communiqués a I’équipe afin qu’elle puisse s’adapter. Concernant
I’environnement de travail, un systéme de rémunération adéquat — c’est-a-dire collectif,
permettant un challenge dans I’équipe et récompensant réellement les efforts importants
(p. 325) — doit étre mis en place. Les synergies espérées ici sont une diminution des
pertes de temps liées a I’équipe — mise en place de communication structurée, standar-
disation de la résolution des conflits internes — et la promotion de solutions nouvelles
proposées par 1’équipe elle-méme. Le travail d’équipe a alors un intérét s’il permet de
trouver des possibilités d’atteindre un haut niveau d’effort collectif sans méme I'impul-

sion du responsable d’équipe.

La diffusion de connaissances et de compétences (2) requiert un nombre suffisant de
membres dans ’équipe” avec un panel conséquent de compétences. Le responsable de
I’équipe doit ainsi concevoir son équipe de travail en veillant a disposer des compétences
nécessaires — en nature et en niveau — pour la réalisation de la tache. Concernant
I'environnement de travail, un « systeme de formation » (Hackman 1987, p. 328) favorise
les transferts et ’apprentissage de connaissances et de compétences dans 1’équipe et dans
I'organisation. Les synergies espérées ici concernent la prise en compte au maximum des
contributions de chacun a la production collective. Afin que puissent s’exprimer les
connaissances et les compétences de chacun, il est nécessaire que 1’équipe jouisse d’une

cohésion suffisante. Ainsi, chaque membre peut apporter sa contribution a I’équipe.

Enfin, pour permettre la mise en place de stratégie de performance (3), I’équipe doit étre
en mesure de débattre de différentes stratégies possibles et de s’organiser en interne pour

choisir et suivre une stratégie. Les membres de I’équipe doivent donc étre informés de ce

7. Hackman précise sur ce point que ’équipe doit comprendre exactement le nombre de membres né-
cessaire & son fonctionnement. Trop de membres, en raison des problémes de coordinations, viendraient
réduire la qualité et D'efficacité de la production (p. 327).
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que 'on attend d’eux — une recherche active de solutions et de stratégies — et 1’équipe
doit étre structurée de sorte qu'une stratégie collective émerge. Concernant 1’environ-
nement de travail, différents indicateurs de performance et d’avancement doivent étre
fournis a 1’équipe, afin qu’elle puisse jauger de la pertinence de la stratégie choisie et des
alternatives. Un cadre de responsabilité et d’autonomie permet également a 1’équipe de
mettre en place sa stratégie. Les synergies espérées ici sont une capacité de réactivité
et de remise en question de la part des membres de 1’équipe. En effet, si la stratégie
choisie s’avere défaillante, 1’équipe doit étre capable de réagir promptement pour en
changer. Les capacités créatives et d’apprentissage des membres de 1'équipe sont donc

importantes ici.

Pour résumer les travaux de Richard Hackman, une équipe n’est pas le simple rassemble-
ment d’individus travaillant ensemble. Au contraire, elle existe dans un environnement
de travail défini, avec des rdles particuliers et dans un contexte organisationnel donné.
L’équipe est définie par un responsable qui fixe les objectifs et les responsabilités et
qui la compose, en veillant a faire coincider les besoins pour la tache a réaliser et les
compétences et connaissances des membres. Selon les objectifs de I’équipe (haut niveau
d’effort, circulation des compétences et connaissances ou mise en place de stratégies de
performance), Hackman préconise également certaines démarches et régles afin d’obtenir

une équipe de travail la plus efficace possible.

Dans la lignée des travaux de Richard Hackman, on trouve une importante littérature
en management et psychosociologie, reprenant les problématiques de synergies ou de
circulations des compétences et connaissances. Jehn (Jehn 1995 ; Jehn et al. 1999) traite
des conflits inhérents a I’équipe. Ces conflits existent des lors qu’il existe des différences
entre les membres de I’équipe. La connaissance de la nature de ces différences permet
d’anticiper la nature du conflit et de connaitre son effet sur le fonctionnement de 1’équipe
(cohésion, communication, performance productive). Harrison et al. (1998) et Zenger
et Lawrence (1989) évoquent les probléemes de communication et de cohésion au sein

des équipes. Les synergies espérées pour efficacité d’une équipe seraient conditionnées
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par la structure interne de I’équipe et sa gestion managériale. Cohen et Bailey (1997)
travaillent également sur une typologie d’équipes et reprennent les travaux de Hackman
pour les compléter par des travaux empiriques plus récents. Certains de ces travaux
seront exploités durant le chapitre 2 pour traiter de I’hétérogénéité d’une équipe de

travail.

I.2 Criteres de définition d’une équipe de travail

Les travaux de Jacob Marschak, Roy Radner et Richard Hackman permettent de cir-
conscrire ce que nous entendons par équipe de travail. Aprés eux, de nombreux auteurs
ont travaillé sur la notion d’équipe de travail en économie, gestion et psychosociologie, en
reprenant un grand nombre des critéres énoncés précédemment. Nous proposons ici une
synthese des travaux de Jacob Marschak, Roy Radner et Richard Hackman, complétés
par d’autres auteurs plus contemporains, sur ce qu’est — et ce que n’est pas — une
équipe de travail. Apres une justification du choix lexical du terme « équipe », nous par-
tons d’une définition la plus large possible : une équipe est un groupe d’individus. Nous
énongons ensuite des criteres successifs pour écarter progressivement certains groupes
et pour conserver ce qui constitue, a notre sens, une équipe de travail. Chaque critére

integre et approfondit les criteres précédents.

I[.2.1 Choix entre les termes « équipe » et « groupe »

Le terme « équipe » n’est pas le seul terme disponible pour traiter d’'un « groupement
de personnes travaillant ensemble ». Dans la littérature, les deux termes « équipe » et
« groupe » sont ainsi fréquemment et alternativement utilisés dans le cadre du travail.
Certains auteurs ont toutefois pris position sur la terminologie a employer. Nous avons

jusqu’alors principalement utilisé le terme « équipe » et nous justifions ce choix ici.

Tout d’abord, certains auteurs considerent que les deux termes correspondent au méme
concept et qu’ils peuvent étre utilisés indifféremment. Parmi eux, Webber et Donahue

(2001) considerent que les deux termes portent en réalité la méme définition, se référant
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a « une collection d’individus interdépendants, partageant la responsabilité de la pro-

duction et étant vus comme une entité sociale propre » (ibid, p. 143, notre traduction).

A Dinverse, Cohen et Bailey (1997) expliquent que l'usage des deux termes dépend de
la littérature utilisée, méme s’ils considerent que cette regle n’est pas partagée par tous

les chercheurs :

« We use the words "team" and "group" interchangeably in this paper, although
we more frequently use the term "team". The popular management literature
has tended to use the term "team", for example, empowered teams, quality im-
provement teams, and team effectiveness. The academic literature has tended
to use the word "group", for example, group cohesion, group dynamics, and
group effectiveness. Groups vary in their degree of "groupness", with some
groups being more interdependent and integrated than others.[...] This con-
vention is not yet widely shared and, thus, we do not differentiate in our use of

these terms. »

(Cohen et Bailey 1997)

La littérature managériale utiliserait le terme « équipe » quand la littérature académique
serait davantage axée sur le terme « groupe » 8. Il s’agirait d’une différence d’habitude

selon les disciplines et non d’une différence de définition.

Au contraire, Neuman et Wright (1999) expliquent que la distinction « groupe » et
« équipe » porte sur le degré d’interdépendance entre les membres du groupe ou de
I’équipe. Lorsque les interactions sont fortes, lorsqu'une coordination entre des connais-
sances et compétences spécifiques est nécessaire (ibid, p. 377), on est face a une équipe et
non face a un groupe. L’équipe serait alors un groupe ot les interactions sont plus fortes
et ou le lien avec la tache serait plus affirmé. Cette définition rejoint celle proposée par

Marschak et Radner (1972) et Hackman (1987) ou I’équipe existe par les synergies, par

8. Concernant la littérature académique, 'argument est confirmé par les données de la base de
données « Web of Science » : environ 40 000 documents scientifiques contiennent le terme « team » dans
leur sujet, contre prés de 400000 pour le terme « group » (données de janvier 2014).
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Iinteraction entre ses membres et par I'existence d’une organisation du travail. Ainsi,
nous choisissons le terme « équipe » de travail pour la suite de la these, renvoyant celui
de « groupe » a des regroupements plus informels d’individus moins ou non liés a une

tache collective.

I.2.2 Critere 1 : Existence d’une organisation

L’équipe de travail se définit dans un environnement de travail. Pour reprendre la di-
chotomie présentée par Blanchet et Trognon (2008), nous faisons référence a une équipe
de travail, et non a un collectif de travail qui est constitué librement par ses membres et
est connu on non de la direction de I'organisation. Une organisation doit préexister a la
création d’une équipe de travail et cette derniere fait partie de 'organisation. Hackman

(1987) évoque ce point en parlant de « vraie équipe ».

Le niveau d’intégration de 1’équipe est par contre variable : I’équipe peut étre un
sous-ensemble tres restreint de l'organisation ou, au contraire, contenir 1'organisation
toute entiere. Une équipe de direction est a la téte de 'organisation tout en étant, a
notre sens, une équipe de travail. Une organisation composée d’un seul regroupement

d’employés est également, en ce sens, une équipe de travail.

Par ce critere, nous excluons la « génération spontanée » de groupes de travail (Arrow
et McGrath 1995, p. 379, notre traduction) ou de clubs (Gruenfeld et Hollingshead 1993
; Arrow et McGrath 1995), avec des objectifs différents de ceux d’une organisation de
travail. S’ils peuvent avoir contribué a sa constitution, les membres de I’équipe ne sont
pas les fondateurs de 1’équipe, role revenant a une instance externe qu’est la direction.
Cet environnement de travail permet notamment 'identification de I’équipe de travail :
celle-ci est reconnue par ses membres et par ses non-membres comme une entité sociale
propre (Bantel et Jackson 1989 ; Arrow et McGrath 1995 ; Webber et Donahue 2001) et
se distingue d’autres équipes de travail (Arrow et McGrath 1995 ; Blanchet et Trognon
2008).
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1.2.3 Critere 2 : Existence d’une production commune de I’équipe

Une équipe de travail existe si elle est responsable d’une ou plusieurs taches a réaliser,
et si ces taches conduisent a une production commune. De fait, une équipe de travail
n’existe pas sans but, sans dessein clair des sa création et ce but doit étre collectivement
partagé (Marschak et Radner 1972). Cette tache est prescrite par 1'organisation, mais
la maniere de 'accomplir reste libre. La responsabilité de la tache peut étre confiée a

I’équipe, rendant celle-ci autonome, ou a une direction extérieure a 1’équipe.

Avec ce critere, nous excluons les groupes sans réel dessein. Des exemples de ceux-ci sont,
néanmoins, rares des lors que la constitution d’une équipe par la direction, évoquée par

le précédent critere, implique que I’équipe dispose d’un ou plusieurs objectifs a atteindre.

I.2.4 Critere 3 : Existence d’un lien entre efforts individuels et production

commune

L’équipe de travail est constituée autour d’'un objectif a atteindre. Cet objectif est collec-
tivement partagé, est influencé par les efforts individuels de chaque membre de I’équipe,
mais ne peut se réduire a la simple addition d’efforts individuels (Hackman 1983). Cet
objectif doit différer de 1'objectif de fonctionnement de l'entreprise (De la Garza et
Weill-Fassina 2000) et doit pouvoir étre évalué (Hackman 1983). L’équipe, selon Hack-
man, n’existe que si I’évaluation est parfaitement collective. Si la production commune
n’est que la somme des productions individuelles et est reconstituée a posteriori par le
responsable de 1’équipe, cela ne constitue pas une équipe de travail mais une « faible

agrégation d’individus » (¢bid, appendice p. 68, notre traduction).

Si ce critere est souvent présenté comme condition d’existence d’une équipe, il n’est
pas souvent repris dans les études empiriques sur l'efficacité des équipes de travail. Par
exemple, pour capter 'effet de la mise en place du travail en équipe, Hamilton et al.
(2003) et Franceschelli et al. (2010) mesurent la productivité individuelle avant et apres

mise en place du travail en équipe. Ils concluent ainsi a une hausse de la productivité avec
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les équipes. Néanmoins, malgré I'introduction « d’équipes de travail », les procédures
d’évaluation de la productivité restent individuelles. Ces rassemblements ne forment

donc pas, au sens ol nous ’entendons, des équipes de travail.

I.2.5 Critere 4 : Existence d’interactions entre les membres de 1’équipe

Si la production collective est le fruit des efforts individuels de chaque membre de
I’équipe, cette production ne doit pas étre une fonction simple des efforts de chacun : la
production collective ne peut étre réduite a la somme des efforts individuels — comme
I’est une tache ou chaque effort est totalement indépendant d’'un autre — ou au minimum
des efforts fournis — comme l’est une chaine de montage. Comme le précise Hackman,
I’équipe existe en partie par les synergies qu’elle provoque et, pour que ces synergies
soient possibles, il est nécessaire qu’'une certaine interdépendance entre les actions de
chaque membre existe. De plus, si I'information n’est pas parfaite entre les membres
de T'équipe (Marschak et Radner 1972), les interactions permettent la circulation de

I'information et le bon fonctionnement de I’équipe.

Pour Salas et al. (1992) ou Neuman et Wright (1999), si les membres du groupe ont le
méme role et s’ils sont substituables dans les taches a effectuer, le groupe ne constitue
pas en soi une équipe. Une interdépendance et une différenciation de la fonction des

individus permettent de définir I’équipe et le réle que chacun tient au sein de celle-ci.

Avec ce critere, les employés affectés a une chaine de montage ne forment pas une équipe,
car ils n’ont pas d’interactions dans le cadre de leur production commune. De méme,
un groupe de vendeurs itinérants, quand bien méme ils partageraient une rémunération
collective, ne forme pas une équipe de travail si les taches sont réalisées sans interactions

réguliéres.

I1.2.6 Critére 5 : Nécessité d’une délibération commune

Les interactions évoquées dans le critére précédent doivent se faire sur la base de dis-

cussions, de débats et d'une délibération commune de I’équipe. L’équipe de travail se
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définit par les relations existantes entre ses membres. Celles-ci doivent, si ’on reprend
les criteres proposés par Alderfer (1977), étre fréquentes et directes. Les membres de
I’équipe doivent se rencontrer régulierement et étre interdépendants dans la réalisation
de I'objectif. Ce critere rejoint celui de I’environnement de travail, ou ’équipe se retrouve
fréquemment pour discuter/débattre des méthodes de travail en équipe (Arrow et Mc-
Grath 1995). Il rejoint également la notion d’information non parfaite entre les membres
de I'équipe et la nécessité de coordination évoquée par Marschak et Radner. Ce critere
est repris régulierement en psychosociologie (Wageman 1995 ; Roberge et van Dick 2010,
par exemple), ou les recherches sont focalisées sur les débats ou conflits (Pelled 1996 ;

Simons et al. 1999) provoqués justement par les interrelations dans I’équipe.

A nouveau, ce critére exclut par exemple des commerciaux géographiquement éloignés
qui feraient pourtant le méme travail, dans une méme organisation avec une rémunéra-
tion en partie collective. En effet, si ceux-ci ne peuvent échanger régulierement sur leurs
méthodes et difficultés dans la réalisation de leur tache, ils ne constituent pas une équipe
de travail. De méme, nous excluons par ce critere les lignes trop hiérarchiques : dans un
groupe ou certains membres prescrivent les taches a réaliser aux autres membres, il n’y

a pas de délibération commune et le groupe n’est pas une équipe de travail.

1.2.7 Critere 6 : Complexité de la tiche demandée a 1’équipe

Le dernier critéere porte sur la tdche a réaliser. La tache confiée a 1’équipe doit étre
qualifiée de complexe. En effet, afin d’étudier le lien entre la composition de 1’équipe
et son efficacité, il est nécessaire que les délibérations communes se fassent autour de
probléemes complexes a régler, avec une gamme large de solutions possibles. Dans le
cas contraire, le groupe ne peut mettre en place de réelles stratégies de performance

(Hackman 1987) et aucune innovation ne peut étre observée.

De ce fait, nous excluons les groupes d’individus ot les membres n’ont aucune autonomie
de fonctionnement et de prise de décision vis-a-vis de la tache. Lorsque le processus de

réalisation de la tache est totalement standardisé et prescrit, le travail d’équipe perd
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de son sens, car il ne s’agit que d’une application procédurale sans réel apport des

interactions entre les membres.

TABLEAU 1.1 — Six criteres pour faire d'un groupe d’individus une équipe de travail

Existence d'une organisation du travail

Existence d'une production commune a 1’équipe

Existence d'un lien entre les efforts individuels et la production commune
Existence d’interactions entre les membres de 1’équipe

Nécessité d’une délibération commune

S Ot = W N

Complexité de la tache demandée a 1’équipe

Les six criteres, rappelés dans le tableau 1.1, permettent ainsi de passer d’un regroupe-
ment d’individus a une équipe de travail. A partir de ces critéres, nous énongons alors

une définition d’une équipe de travail.

Une équipe de travail est un groupe d’individus travaillant ensemble
dans un cadre de travail défini, partageant une production et un
intérét commun a celle-ci, et ayant a réaliser des taches complexes

nécessitant de fréquentes interactions et délibérations communes.

Néanmoins, ces six criteres définissent plusieurs types d’équipe, fonctionnant sous des
formes d’organisation sensiblement différentes. Pour analyser ces équipes de travail, il
est donc a présent nécessaire d’identifier ces différents types d’équipe. C’est I'objet de

la section suivante.

Section II Classifications des équipes de travail

Toutes les équipes de travail ne sont pas semblables dans leur fonctionnement et cette
section propose une réflexion sur les différences entre ces équipes de travail. La prise

en compte de ces différences sera essentielle afin d’intégrer la notion d’hétérogénéité de
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I’équipe puis de comprendre 'effet de I’hétérogénéité sur I’équipe. Pour ce faire, dans
une logique identique a la section précédente, nous commengons par un état des lieux
des typologies proposées par la littérature. C’est a partir des typologies de Hackman
(1983, 1987), Arrow et McGrath (1995) et Cohen et Bailey (1997) que nous proposons
notre propre typologie des équipes de travail. Nous présentons quatre types d’équipe
de travail, que nous identifions autour de neuf axes de distinction. Pour introduire la
problématique générale de la suite de la these, nous insistons sur trois des neuf axes
de distinction qui sont déterminants pour 'analyse de 1'hétérogénéité d'une équipe de

travail.

Dans la premiere sous section, nous présentons successivement chacune des typologies
proposées par la littérature. Cette présentation permet de comprendre les apports de
chaque auteur a la constitution d’'une typologie des équipes de travail. Nous synthétisons
ensuite ces travaux dans une deuxieme sous section ou nous proposons notre propre
typologie des équipes de travail. Enfin, une troisiéme et derniére sous section revient sur
certains points essentiels de notre typologie pour introduire la notion d’hétérogénéité de

I’équipe.

II.1 Apports de la littérature

La premiere sous-section détaille successivement et chronologiquement trois typolo-
gies d’équipes de travail. Hackman en propose une dans son modele de 1983 et 1987,
distinguant trois grandes catégories d’équipes : équipe supervisée, auto-managée ou
auto-congue. Arrow et McGrath (1995) distinguent trois catégories : task forces, team
et crew. Cohen et Bailey (1997) proposent une distinction en quatre catégories : équipe
de travail au sens de Cohen et Bailey, équipe parallele, de projet ou de management.
Les axes de distinction différent entre les auteurs, aussi ces trois typologies présentent
des éléments intéressants a intégrer puis a confronter. Nous présentons chaque catégorie
d’équipe de travail en nous référant tout d’abord directement aux travaux des auteurs

I’article puis en résumant les points essentiels.
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I1.1.1 Richard Hackman

Nous reprenons ici 'article de Hackman déja cité dans la section précédente (Hackman
1983). Dans ce méme article, il définit trois types d’équipe, selon leur niveau de respon-
sabilité et d’autonomie dans ’organisation : I’équipe supervisée, I’équipe auto-managée
et I’équipe auto-congue. Apres avoir présenté successivement chaque type d’équipe, nous

illustrons la typologie de Hackman par un schéma issu de son article (voir page 30).

Equipe supervisée

« [Manager-led work teams] have responsibility only for the actual execution of
their assigned work. Management is responsible for monitoring and managing
performance processes (i.e., taking any action needed to change what is being
done or how it is being done), for designing the group as a performing unit (i.e.,
structuring the group task, composing the group, and setting basic norms of
acceptable behavior), and for structuring the organizational context in which the
group functions (i.e., establishing supportive reward, education, and information

systems). »

(Hackman 1983, p. 45-46)

L’équipe supervisée est I’équipe de travail qui dispose du plus faible niveau de res-
ponsabilités. Cette équipe réalise une ou plusieurs taches. Elle est responsable de cette
réalisation, mais pas de la conception ni de I’évaluation de la tache. Cette responsabilité

revient a I’organisation.

Le travail est ici prescrit, défini a ’avance par 'organisation. La hiérarchie externe est
donc forte : le ou les responsables de 1’équipe supervisée composent I’équipe, fixent les
regles de fonctionnement, d’évaluation et de rémunération de 1’équipe. L’évaluation du

travail est ici généralement quantitative.
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Equipe auto-managée

« Self-managing work groups. For these groups, management has responsibility
for the organizational context and for the design of the group as a performing
unit. Group members are responsible for monitoring and managing their own
performance processes, as well as for actually executing the task. [...] How well
a self-managing group performs depends both on the quality of the team design
and organizational context provided by management and on the competence of

the group in managing and executing its work. »

(Hackman 1983, p. 46)

L’équipe auto-managée est toujours en charge de la réalisation d'une ou de plusieurs
taches, mais également de la conception et de I’évaluation de cette tache. L’équipe est
responsable de la mise en place des systemes de controle et de management de son propre
travail. La hiérarchie externe est toujours présente mais plus faible : les responsables de

I'organisation restent en charge de la constitution de I’équipe et du choix de ses membres.

Equipe auto-congue

« Self-designing work groups : For these groups, management has responsibility
only for the team’s organizational context. Group members are responsible for
the design of their team (including structuring their task, deciding who will
join or leave the group, and evolving their own norms to guide decision making
about performance processes), as well as for the management and execution of

work on the task. »

(Hackman 1983, p. 46)

L’équipe auto-congue est responsable, en plus de la réalisation d’une tache et du mana-
gement de I’équipe, de la conception de I’équipe. L’équipe auto-cong¢ue, comme son nom

I'indique, gere elle-méme les regles concernant son fonctionnement et ses membres.

Les membres de cette équipe décident entre eux de qui intégre 1'équipe, des modes

d’évaluation et de rémunération de I’équipe. La hiérarchie externe peut encore ici étre
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ScHEMA 1.1 — Typologie d’équipes de travail selon le niveau de responsabilité

Conception du
contexte organisationel

Conception de
I’équipe

Controle et management
du processus
de performance

Responsabilité de I'organisation

Réalisation de
la tache

Responsabilité de 1’équipe
PRRHIRR

KEEAAAE
RRRZRIKE

RN

Equipe
supervisée

Equipe
auto-managée

Equipe
auto-congue

Lecture : Les cases hachurées représentent ce qui est de la responsabilité de 1’équipe

(source : Hackman 1987, p. 334, notre traduction)

présente. Méme sans responsable d’équipe, la gestion globale de 'organisation est tou-

tefois sous la responsabilité de membres extérieurs a I’équipe.

Pour résumer les trois types d’équipe de travail selon Hackman, le schéma 1.1, issu de

I’article original, illustre ces types d’équipe en distinguant de qui reléve de la responsa-

bilité de I’équipe de ce qui releve de la responsabilité de 'organisation.

I1.1.2 Arrow et McGrath

Arrow et McGrath (1995) étudient la dynamique des équipes de travail : comment les

membres d’une équipe entrent-ils, sortent-ils et évoluent-ils dans une équipe de travail ?
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Pour cela, la premiere partie de leur article propose une typologie des équipes de travail
selon le niveau de spécialisation et d’interaction des membres de 1’équipe. Ils distinguent
trois types d’équipe : les task forces, les teams et les crews (nous conservons les termes
en anglais afin d’éviter la confusion avec I’équipe de travail au sens général que nous

avons défini dans la section précédente).

Task force

« Task forces are formed to address a particular project or purpose. People
are assigned to this project, and the task force then acquires the tools needed
to complete the project. An example of a task force would be a committee
formed to investigate safety conditions and prepare a report for top manage-
ment. The life of a task force is defined by the life of the project. When the
project is finished, the group disbands. Task forces are typically not the pri-
mary work group of their members. The members are not laid off when their
job is done; they simply return their full attention to their "regular" jobs. The
most important relations in a task force are typically the member-task rela-
tions. Member-member, member-tool, and tool-task relations are typically less

important at the outset. »

(Arrow et McGrath 1995, p. 379)

Une task force est en charge d’un projet, d’'une mission spécifique d'une durée définie.
Ce type d’équipes est formé temporairement en vue de la réalisation de ce projet et
disparait ensuite. Arrow et McGrath précisent que ce type d’équipes est rarement la
seule affectation pour ses membres. Les employés ont une équipe de travail « réguliere »
et sont formés en task force le temps du projet. Les task forces sont pensées autour des
compétences de chaque membre de I’équipe : chacun amene une compétence ou une
connaissance spécifique pour le projet. Du fait du caractere éphémere des task forces,

leur évaluation est essentiellement qualitative.
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Team

« Teams are a set of people with specific skills and abilities who are provided
with or develop tools and procedures (related to the performance of those skills),
and are then assigned projects of a certain class (related to those skills, tools,
and procedures) as they arise. A utility line repair unit, a crime investigation
team, and the management strategic planning team would fit this category.
[...] Teams are usually intended to be long-term groups with an indefinite
future. These groups are characterized by highly developed member-member
and member-tool relations, with particular emphasis on the "soft" tools of group

norms and procedures. »

(Arrow et McGrath 1995, p. 379)

Une team est en charge d’'une ou plusieurs taches spécifiques dans 'organisation. Ce

type d’équipes est pérenne : les membres integrent ou sortent de I’équipe, mais celle-ci

n’a pas une durée de vie fixée a I'avance. Les membres d’une team sont choisis selon

leurs connaissances et compétences pour I’ensemble des taches de I’équipe. Du fait de la

durée de vie de la team, les interactions entre les membres sont fortes.

Crew

« Crews are people assigned as the need arises to an existing set of tools de-
signed for a specific purpose. A cockpit crew, the staff of an intensive care unit
during a given period of time, or a shift of workers on a production line all fit
this category. For a crew, the enduring sets of relations are the task-tool com-
plex and the relations of each member to that task-tool complex. A crew may
be extremely short lived, working together for a single day or week, after which
its members may be reassigned to new unites with different membership config-
urations. One special feature of crews is that the structure of member-member
relations is generally determined in advance by clear role position assignments,
and thus these relations require minimal development by any particular set of

members assigned to the crew. »

(Arrow et McGrath 1995, p. 379)
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Une crew est en charge d’une mission tres spécifique sur un temps tres court. Contrai-
rement a la task force, la crew est basée sur un matériel existant : les outils de travail
existent et l'on cherche le meilleur appariement d’individus pour la mission. De fait,
tout comme les task forces, les crews ont une durée de vie tres limitée et ses membres
ont souvent une autre affectation plus pérenne. Les connaissances et compétences des
membres de I'équipe sont primordiales pour le fonctionnement de ce type d’équipe, les
interactions entre eux sont par contre faibles et affectent peu la réussite ou ’échec de la

mission.

I1.1.3 Cohen et Bailey

Cohen et Bailey (1997) travaillent sur les sources de lefficacité des équipes de travail. Ils
cherchent a déterminer, sur la base d'une revue de six années de littérature en gestion,
comment les sources de l'efficacité different selon le type d’équipes analysé. Pour cela,
ils distinguent quatre types d’équipe : I’équipe de travail, ’équipe paralléle, I’équipe de
projet et I’équipe de management. L’utilisation par les auteurs du terme « équipe de
travail » (work team) pour désigner un type d’équipes de travail peut conduire & une
certaine confusion. Pour contourner celle-ci, nous parlerons donc d’« équipe de travail
au sens de Cohen et Bailey », afin de ne pas confondre avec 1’équipe de travail prise au

sens général.

Equipe de travail au sens de Cohen et Bailey

« Work Teams are the type of team most people think about when discussing
teams. Work teams are continuing work units responsible for producing goods
or providing services. Their membership is typically stable, usually full-time,
and well-defined (Cohen, 1991). [...] Traditionally, work teams are directed by
supervisors who make most of the decisions about what is done, how it is done,

and who does it. »

(Cohen et Bailey 1997, p. 242)
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L’équipe de travail au sens de Cohen et Bailey est, comme les auteurs le précisent,
I’équipe la plus communément admise dans la littérature. Il s’agit d’une équipe a durée
indéterminée, stable, avec des membres ayant une ou plusieurs taches a réaliser (Cohen
et Bailey précisent qu’il peut s’agir d’une production de biens ou de services). Les
membres de ’équipe sont responsables de la réalisation de la tache. L’équipe est par
contre supervisée par un responsable d’équipe, en charge de sa création, de son évaluation

et de son contrdle au quotidien.

Equipe paralléle

« Parallel Teams pull together people from different work units or jobs to per-
form functions that the regular organization is not equipped to perform well
(Ledford, Lawler & Mohrman, 1988; Stein & Kanter, 1980). They literally
exist in parallel with the formal organizational structure. They generally have
limited authority and can only make recommendations to individuals higher up
in the organizational hierarchy. Parallel teams are used for problem-solving and

improvement-oriented activities. »

(Cohen et Bailey 1997, p. 242)

L’équipe parallele travaille littéralement en parallele de 'organisation. L’équipe a une
tache particuliere a réaliser et les membres de ce type d’équipes ont fréquemment une
autre affectation fixe. Les membres d’une équipe parallele sont choisis pour leurs connais-
sances et compétences spécifiques a la tache demandée. L’équipe intervient alors comme

une sorte de consultant externe pour 1’organisation.

La différence faite par Cohen et Bailey entre équipe de travail et équipe parallele se
fonde sur le caractére régulier ou non de la constitution de 1’équipe. Pour les équipes
de travail au sens de Cohen et Bailey, 1’équipe est stable dans le temps, prévue dans
le processus de production. A linverse, 'équipe paralléle est constituée pour pallier un
probléeme dans ce processus de production et la composition de 1’équipe est davantage

liée aux aléas de la production. Les équipes paralléles sont basées également sur une
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direction forte et une liberté d’action faible. Ce type d’équipes peut étre pérenne dans

l'organisation (seules les affectations changent alors selon les aléas de la production).

Equipe de pro jet

« Project Teams are time-limited. They produce one-time outputs, such as
a new product or service to be marketed by the company, a new information
system, or a new plant (Mankin, Cohen & Bikson, 1996). For the most part,
project team tasks are non-repetitive in nature and involve considerable appli-
cation of knowledge, judgment, and expertise. The work that a project team
performs may represent either an incremental improvement over an existing
concept or a radically different new idea. Frequently, project teams draw their
members from different disciplines and functional units, so that specialized

expertise can be applied to the project at hand. »

(Cohen et Bailey 1997, p. 242)

L’équipe de projet est en charge d’une mission spécifique. C’est la raison de I'existence
de cette équipe : celle-ci est congue par I'organisation pour la réalisation de cette mission
puis est dissoute. Les membres de I’équipe de projet sont choisis pour leur diversité de
connaissances et de compétences pour la mission. L’objectif est de proposer une nouvelle
idée ou d’améliorer le fonctionnement actuel de l'organisation. Dans la mesure ou la
mission est unique et temporaire, 1’évaluation de 1’équipe de projet est principalement

qualitative.

La différence faite par Cohen et Bailey entre équipe paralléle et équipe de projet porte
essentiellement sur la nature de la tache a réaliser par I’équipe. Dans le cas d'une équipe
de projet, le projet a mener est temporaire et concerne une nouveauté pour l'organisa-
tion. A D'inverse, 'équipe paralléle est réunie régulierement (& intervalle régulier ou non)

s’il y a un probléme dans le processus de production.

35

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 1 — Les équipes de travail

Equipe de management

« Management Teams coordinate and provide direction to the sub-units under
their jurisdiction, laterally integrating interdependent sub-units across key busi-
ness processes (Mohrman et al., 1995). The management team is responsible
for the overall performance of a business unit. Its authority stems from the
hierarchical rank of its members. It is composed of the managers responsible
for each subunit, such as vice-presidents of research and development, manu-
facturing, marketing, and quality. At the top of the organization, the executive
management team establishes the firm’s strategic direction and manages its

performance. »

(Cohen et Bailey 1997, p. 243)

L’équipe de management est en charge elle-méme d’autres équipes de travail. L’équipe
de management est alors responsable de la conception de ses équipes subordonnées,
de leur fonctionnement et de leur évaluation. Les équipes subordonnées sont, selon le
contexte, des équipes de travail au sens de Cohen et Bailey, des équipes paralleles ou
des équipes de projet. Le niveau de responsabilité de 1’équipe de management au sein de
I'organisation dépend des situations et 1'on trouve des équipes de management a tous
les échelons de l'organisation. Ainsi, au plus haut échelon, les équipes de direction sont
considérées comme des équipes de management (il est fréquemment fait référence au
terme « top team management »). Une telle équipe de management n’a alors pas de

responsable d’équipe.

I1.2 Typologie des équipes de travail

Les trois typologies présentées précédemment se recoupent sur de nombreux points.
L’équipe de management au sens de Cohen et Bailey recoupe en partie 1’équipe
auto-managée et I’équipe auto-congue au sens de Hackman. Les teams au sens de Ar-
row et McGrath sont tres proches des équipes de travail au sens de Cohen et Bailey et

des équipes supervisées au sens de Hackman. Sans utiliser les mémes termes, les types
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d’équipe de travail sont proches et nous présentons maintenant une synthese a 1’aide de

notre propre typologie.

Notre typologie des équipes de travail distingue quatre types d’équipe : 1’équipe opé-
rationnelle, I’équipe de projet, ’équipe managériale et ’équipe dirigeante. Sur la base
de I'analyse des typologies précédentes, et de leur réinterprétation dans la littérature,
nous présentons neuf axes de distinction pour cette typologie : le type de téaches, le
type d’évaluation, le niveau de hiérarchie interne et externe, les fonctions des membres
de I’équipe, I'horizon temporel de ’équipe, la dynamique interne de I’équipe, 'intensité
des interactions hors de I’équipe et la proximité géographique des membres de 1’équipe.
Ces axes de distinction sont présentés tout au long de la description des quatre types
d’équipe de travail et le tableau 1.2 page suivante synthétise notre typologie en repre-
nant les quatre types d’équipe, les neuf axes de distinction et les liens avec les typologies

présentées dans la sous-section précédente.

I1.2.1 Equipe opérationnelle

Une équipe opérationnelle est une équipe de travail dont la tache et I'organisation du
travail sont imposées par la direction. L’équipe est formée par la direction dans un
objectif de production (de biens ou de services) déterminé a l'avance, et le role de
chaque membre est déterminé a partir de cet objectif. L’équipe est donc créée, managée

et, le cas échéant, dissoute par la direction.

L’évaluation de I’équipe est faite a partir d’indicateurs préétablis et connus de 1’équipe.
Cette évaluation est principalement collective, mais chaque membre peut aussi étre
évalué en fonction d’une mesure de son impact productif sur le travail collectif. La ré-
munération collective, basée sur cette évaluation, n’est pas un critere propre a cette
catégorie, mais un critere général pour définir une équipe de travail. Pour autant, le ni-
veau de rémunération collective est variable et 'efficacité de I’équipe dépend en partie de
I'adéquation entre le caracteére collectif du travail et celui de la rémunération (Wageman

1997).
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TABLEAU 1.2 — Typologie des équipes de travail

I’équipe

Types
sa . . 3 .
d’équipes Equipe Equipe de Equipe Equipe
Axes de opérationnelle | projet managériale dirigeante
distinction
R Téaches R A
Taches et ac e.s . Taches et Taches et
. ssus d prescrites mais sus d ssus d
Type de taches processus de processus de processus de processus de
production roduction production production
prescrits ﬁbres libres libres
Type d’évaluation S o Quantitative et o
yp Quantitative Qualitative o Quantitative
qualitative
Hiérarchie externe | Ty forte Moyenne Forte Faible
jé ie i N Faible a N a1 s
Hiérarchie interne | Tygg faible aibie a Tres faible Faible a forte
moyenne
. Identiques Différentes Identiques
Fonctions des (membres (membres com- | (sur des équipes | Différentes
membres de substituables) plémentaires) différentes)

Horizon temporel

Durée de vie

Durée de vie

Durée de vie

Durée de vie

Références a la

(Hackman 1983)

e équipe de
travail, équipe

(Hackman 1983)

e équipe
parallele (Cohen

auto-managée

(Hackman 1983)

e équipe de

de l’équipe indéterminée limitée indéterminée indéterminée
) Composition Intégration de Composition Changement
Pynamlque ) M blp nouveaux ¢ blp fréquent de
interne de 1’équipe | Stable membres stable membres
Fort
. Forte (r?lraza o Forte
‘Inten51tfa des Faible (avec la d’autr;gs (pilote
interactions hors direction) R l’organisation)
de I’équipe équipes)
Proximité Essentielle Facultative Essentielle Facultative
géographique
¢ equlpe, e équipe
supervisée .
supervisée e équipe e équipe

auto-congue
(Hackman 1983)

e équipe de

iy arallele (Cohen .
fittérature St Bailey (1997) et Bailey 1997) | management management
A o task force, (Cohen et (Cohen et
;ttﬁzé(agow crew (Arrow et | Bailey 1997) Bailey 1997)
1995) ' McGrath 1995)
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Les membres de I’équipe sont proches géographiquement : le lieu de travail est commun
a I’équipe et les membres travaillent directement ensemble ou ont des interactions tres
fréquentes dans le cadre de la réalisation de la tache ou dans les autres temps du travail

(lieu de pause commun, réunions régulieres).

L’équipe opérationnelle reprend les deux définitions proposées par Hackman (1983) et
Arrow et McGrath (1995), respectivement pour les « équipes managées » et les « teams ».
Elle regroupe également les deux définitions proposées par Cohen et Bailey (1997) pour

les équipes de travail au sens de Cohen et Bailey et, en partie, les équipes paralleles.

I1.2.2 Equipe de projet

L’équipe de projet est définie par rapport a la réalisation d’un projet particulier pour
I'organisation. L’équipe est chargée de cette réalisation puis dissoute. Contrairement
aux équipes opérationnelles, 1’équipe de projet est congue en dehors du processus de
production pour un temps court et la composition de I’équipe dépend du projet a mettre
en ceuvre. Le nombre de membres dans 1’équipe peut, selon les besoins du projet, évoluer

au fil du temps.

Les membres d'une telle équipe possedent chacun un domaine d’expertise particulier, et
I’équipe se forme autour de cette association de compétences diverses. L’équipe étant
par nature temporaire, il ne s’agit pas de la seule affectation pour les membres. Ceux-ci
travaillent déja au sein une autre structure d’organisation du travail (qui peut étre déja
une équipe) et ils sont affectés le temps du projet a cette équipe (Arrow et McGrath

1995).

Les projets, fixés par la direction, sont uniques et temporaires, aussi ’évaluation de
I’équipe est davantage qualitative — fondée sur la réalisation du projet — et collective
— le role précis de chaque membre dans 1’équipe est ici moins aisé a déterminer que
dans le cas des équipes opérationnelles. Egalement, le processus de réalisation est assez

libre, car il ne s’agit pas de procédures de travail déja connues dans ’organisation. Les
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interactions extérieures de 1’équipe de projet concernent principalement la direction : il

est nécessaire de réaliser régulierement des réunions d’étape sur la réalisation du projet.

L’ancrage géographique d’une équipe de projet est moins important que pour les équipes
opérationnelles. Selon le projet, les membres de 1’équipe peuvent étre amenés a travailler
ensemble — en interaction directe — ou, au contraire, étre répartis sur plusieurs sites
(par exemple, une équipe de gestion des risques dont les membres sont basés dans
différentes localisations, devant travailler sur un projet global de gestion prévisionnelle
des risques pour 'organisation). Malgré I’éloignement géographique, les interactions des
membres d'une équipe de projet — dans le cadre strict du travail — sont fréquentes :
réunion, mise en essai et en place du projet. Cette définition rejoint en partie celles
de Cohen et Bailey (1997) (équipe parallele et équipe de projet) et celles de Arrow et
McGrath (1995) (task force et crew).

I1.2.3 Equipe managériale

Une équipe managériale est une équipe de travail dont les membres sont responsables
d’autres membres de 'organisation. Chaque membre d’une équipe managériale est chargé
de I'organisation d’une équipe de travail. Le manager a sous sa responsabilité une équipe
opérationnelle ou une équipe de projet. Il lui incombe de constituer 1’équipe (recrute-
ment, évaluation des profils), de I'animer (réunion, circulation de I'information) et de
I’évaluer. Les managers d'une méme équipe ont sous leur responsabilité des équipes
équivalentes en termes de fonctionnement. L’une des principales taches de ’équipe ma-
nagériale est de faire atteindre a ses équipes de travail subalternes le meilleur résultat
possible. Pour cela, les membres de 1’équipe managériale doivent mettre en commun les

problemes liés au management des équipes et de la réalisation des objectifs.

L’équipe managériale ne pilote pas l'intégralité de I'organisation, mais uniquement des
équipes opérationnelles ou de projet ou des employés isolés. Elles ne regroupent donc ni
les top team management ni les conseils d’administration. La différence réside dans les

objectifs et I’évaluation de ces équipes managériales. En effet, les équipes managériales
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sont constituées et dirigées par la direction de I'organisation, et leurs objectifs sont fixés
par cette direction. Concernant les typologies existantes, Hackman (1983) distingue ces
deux types d’équipe (équipe auto-managée et équipe auto-congue) alors que Cohen et

Bailey (1997) les rassemblent sous le méme titre (équipe de management).

Les interactions entre les membres d’une équipe managériale sont moins fréquentes que
dans les deux catégories d’équipes citées précédemment. Ces membres ne travaillent
pas directement ensemble, mais partagent des temps de discussion formels (réunions)
et informels (pauses collectives) lors desquels ils échangent sur leurs méthodes de tra-
vail. L’évaluation d'une équipe managériale est, a la fois, quantitative et qualitative. Le
volet quantitatif concerne les résultats des équipes subalternes gérées par chaque mana-
ger, souvent a partir d’indicateurs qu’ils ont contribué a construire. Le volet qualitatif

concerne leur maniere de travailler et le bon fonctionnement des équipes managées.

I1.2.4 Equipe dirigeante

Une équipe dirigeante est une équipe de travail chargée du pilotage de ’ensemble de 1'or-
ganisation. Ses membres doivent mettre en place I'organisation du travail et prendre les
décisions stratégiques sur la production et 'activité générale de I'organisation. L’équipe
dirigeante est autonome, ce qui signifie que les participants sont responsables de leur

propre fonctionnement en équipe et du recrutement de leurs membres.

Si la durée de vie d’une équipe dirigeante est indéterminée (elle se confond avec la durée
de vie de l'organisation), la composition de 1’équipe change régulierement, au fil de I’ar-
rivée et du départ des collaborateurs. Les membres de I’équipe sont intégrés en fonction
de leurs compétences et connaissances spécifiques nécessaires a ’équipe. Une équipe di-
rigeante nécessite en effet un large panel de fonctions pour étre efficace dans sa tache. Si
la tache et le processus de réalisation de celle-ci ne sont pas prescrits, I’évaluation d’une
équipe dirigeante est principalement quantitative : il s’agit des résultats économiques de

I'organisation dans son ensemble.
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Les interactions entre les membres d’une équipe dirigeante sont fréquentes, dans et hors
du cadre strict du travail. Méme si ses membres ne sont pas nécessairement proches géo-
graphiquement, de nombreux outils de communication sont utilisés afin de permettre des
interactions fréquentes et des délibérations communes. Quant a ses fonctions au sein de
I'organisation, ’équipe dirigeante manage les autres employés, en équipe ou individuel-
lement. C’est a elle de mettre en place de la politique d’évaluation et de rémunération.
Les interactions hors de ’équipe sont donc principalement descendantes. Cette définition
d’équipe dirigeante rejoint celle de Hackman (1983) (équipe auto-congue) et, en partie,

celle de Cohen et Bailey (1997) (équipe de management).

Tout au long de la présentation des quatre types d’équipe de travail, nous avons identifié
neuf axes de distinction pour notre typologie : le type de taches, le type d’évaluation, le
niveau de hiérarchie interne et externe, les fonctions des membres de I’équipe, I'horizon
temporel de I’équipe, la dynamique interne de I’équipe, I'intensité des interactions hors de
I’équipe et la proximité géographique des membres de I'équipe. Les axes sont repris dans
le tableau 1.2 page 38 et permettent de distinguer une équipe opérationnelle d'une équipe
de projet, d'une équipe managériale et d'une équipe dirigeante. De plus, ils permettent
de mieux saisir le fonctionnement au quotidien de ces différentes équipes de travail. Nous
allons a présent nous concentrer sur trois d’entre eux qui sont essentiels pour la prise en

compte future de 'hétérogénéité des équipes.

I1.3 Axes de distinction des équipes de travail

Sur ces neuf axes de distinction identifiés dans la typologie des équipes de travail, trois
sont particulierement importants pour la suite de notre travail et nous les détaillons
dans cette derniere sous-section. Il s’agit de la hiérarchie externe, de la hiérarchie in-
terne et des fonctions des membres de I’équipe. Leur intérét concerne la prise en compte
de I'hétérogénéité de I’équipe. En effet, ces trois axes influencent la maniére de prendre
en compte I’hétérogénéité d'une équipe et la maniere d’anticiper les effets de cette hé-

térogénéité. Méme si la notion d’hétérogénéité d’une équipe n’a pas encore été définie

42

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Section II — Classifications des équipes de travail

et sera I'objet du chapitre 2, nous détaillons des a présent ces trois axes de distinction

pour comprendre leur effet sur I’équipe.

Ces axes de distinction ne sont pas des choix binaires, mais bien des axes continus
avec de nombreuses possibilités. Nous proposons donc pour chacun une représentation
schématique afin d’y reporter les différents types d’équipe de travail. L’emplacement des
types d’équipe de travail proposé dans ces schémas n’est pas le seul possible, car I’enjeu
est avant tout de présenter la logique de la représentation en axe et non de quantifier

Cces axes.

I1.3.1 Hiérarchie externe

Le premier axe de distinction des équipes concerne la hiérarchie externe a 1’équipe. Cette
hiérarchie renvoie au supérieur hiérarchique de 1’équipe, qu’il s’agisse de la direction de
lorganisation en général ou d’un superviseur chargé uniquement de ce groupe. Cette
instance hiérarchique est en charge de la constitution de I’équipe de travail, le cas échéant
de sa dissolution, elle énonce les objectifs de I’équipe et mesure ses résultats par rapport

aux objectifs énoncés. Le responsable hiérarchique est ici extérieur a ’équipe de travail.

Une équipe dirigeante n’a aucune ou une tres faible hiérarchie externe. La hiérarchie
externe est ensuite progressivement plus forte pour les équipes de projet, les équipes
managériales et, enfin, les équipes opérationnelles. Une équipe managériale ou de pro-
jet dispose d'une certaine autonomie tout en étant dirigée par un responsable, tandis
qu’'une équipe opérationnelle est fortement managée par un responsable. Un exemple de
classement des types d’équipe selon leur degré de hiérarchie externe est proposé avec le

schéma 1.2 page suivante.

Le niveau de hiérarchie externe influence les relations existantes entre les membres de
I’équipe. Dans le cas d’une équipe avec une faible hiérarchie externe, la cohésion de
I’équipe est primordiale deés lors qu’aucun responsable extérieur n’intervient comme mo-

dérateur des conflits. L’écoute et le respect des points de vue de chacun sont essentiels
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SCHEMA 1.2 — Axe de distinction 1 : Hiérarchie externe

Equipe Equipe Equipe Equipe
dirigeante de projet managériale  opérationnelle
@ @ @ @
Faible hiérarchie Forte hiérarchie
externe externe

pour débattre des choix de stratégie (Hackman 1987) et aucun membre ne doit pouvoir
étre capable d’imposer ses vues aux autres. Dans le cas d'une équipe avec une plus forte
hiérarchie externe, ce type de probleme est modéré par le responsable de I’équipe : méme
si les membres de I'équipe débattent des stratégies a suivre, le responsable peut clore la
discussion et arréter une décision. Les conflits internes de personnalités peuvent, égale-
ment, étre réglés par 'intervention d’un responsable hiérarchique. Le degré de hiérarchie
externe modere ainsi 'impact des conflits de personnes et les risques sur la cohésion de
I’équipe. Et, nous le verrons durant le deuxieme chapitre, la cohésion et les conflits sont

dépendant du degré d’hétérogénéité de 1’équipe.

I1.3.2 Hiérarchie interne

Le deuxieme axe de distinction des équipes concerne la hiérarchie interne a 1’équipe.
Celle-ci consiste en une différence de statut hiérarchique entre les membres de I’équipe.
Une ligne hiérarchique est ainsi présente, ou non, dans I’équipe, et cela affecte les inter-

actions entre ses membres.

Ce critere est indépendant du précédent concernant la hiérarchie externe. Ainsi, une
équipe avec une faible hiérarchie externe peut avoir une forte hiérarchie interne (conseils
d’administration avec poids différent des membres) ou non (conseils d’administration
avec une voix pour chaque membre), une équipe avec une forte hiérarchie externe peut
avoir une faible hiérarchie interne (équipes de managers). De plus, I'absence objective

de hiérarchie interne n’empéche pas l'existence de relations hiérarchiques informelles
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fondées par exemple sur les facultés de leadership d’un ou plusieurs individus (Avolio

et al. 2009). Celle-ci n’est juste pas formalisée par 'organisation.

Les équipes opérationnelles n’ont habituellement pas de hiérarchie interne. C’est égale-
ment le cas des équipes managériales : chaque manager est au méme niveau hiérarchique
concernant le management des équipes subalternes. Les équipes de projet affichent un
certain niveau de hiérarchie interne. En effet, dans le cas d’un projet de conception d’un
nouveau produit, plusieurs niveaux hiérarchiques peuvent étre présents, de la conception
a la réalisation. Enfin, la hiérarchie interne est tres variable selon les équipes dirigeantes,
selon le contexte de I'organisation. Un exemple de classement des types d’équipe selon

leur degré de hiérarchie interne est proposé avec le schéma 1.3.

ScHEMA 1.3 — Axe de distinction 2 : Hiérarchie interne

Equipe Equipe Equipe Equipe
opérationnelle  managériale de projet dirigeante
@ @ @ @
Faible hiérarchie Forte hiérarchie
interne interne

Le niveau de hiérarchie interne influence le poids donné aux discussions et aux échanges
entre les membres de 1’équipe. Cela nous intéresse tout particulierement dans le cadre
de T'étude de I'hétérogénéité. S’il existe une hiérarchie interne, I'influence que chacun
a sur 1’équipe (concernant la diffusion des compétences et connaissances ou concernant
la mise en place de stratégie de performance) est, en partie, déterminée par son rang
hiérarchique dans I'équipe. L’impact de I’hétérogénéité de 1’équipe est alors en grande
partie dépendante des différences hiérarchiques. A linverse, en I'absence de hiérarchie
interne, chaque membre a, officiellement, la méme possibilité d’intervenir lors les discus-
sions collectives et lors des prises de décisions. Chaque membre a alors le méme poids

dans la mesure de l'effet de I’hétérogénéité sur I’équipe.
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11.3.3 Fonctions des membres de 1’équipe

Le dernier axe de distinction des équipes de travail concerne le niveau de spécialisation
des membres de 1’équipe. Selon la nature de la tache a réaliser, les compétences deman-
dées aux membres de I'équipe sont relativement identiques ou radicalement différentes.

Le responsable forme I’équipe par rapport a cet objectif et selon les membres disponibles.

Une équipe de projet, par définition, est composée de membres ayant des compétences
diverses. Dans la mesure ot les taches sont tres variées, les membres d’équipes dirigeantes
ont également des profils tres différents. A Dinverse, Une équipe managériale dont les
membres sont chacun chargés d’'une équipe opérationnelle est composée de membres
ayant un profil relativement identique. C’est également le cas pour une équipe opéra-
tionnelle, ou la variété des compétences est moins essentielle pour I’équipe. Un exemple
de classement des types d’équipe selon leur degré de spécialisation des fonctions des

membres est proposé avec le schéma 1.4.

SCHEMA 1.4 — Axe de distinction 3 : Fonctions des membres de 1'équipe

Equipe Equipe Equipe Equipe
opérationnelle  managériale de projet  dirigeante
@ @ @ @
Fonctions Fonctions
identiques différentes

Le niveau de spécialisation influence la maniere de traiter I’hétérogénéité de I’équipe. En
effet, si ’équipe est constituée de spécialistes, la nature des compétences est nécessaire-
ment différente entre les membres de ’équipe et I’analyse de cette hétérogénéité n’a que
peu d’intérét. A linverse, pour des équipes ayant des fonctions relativement identiques,
I’hétérogénéité n’est pas requise par la nature de la tache. Les membres de 1'équipe
peuvent alors étre homogenes ou hétérogenes. L’analyse de 'effet de cette hétérogénéité

est alors pertinente. Dans les deux cas de figure — spécialistes ou non spécialistes —,
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I’hétérogénéité portant sur ’age ou le genre n’est pas nécessairement requise par les

besoins de ’équipe, son analyse est donc également pertinente.

Conclusion

Ce premier chapitre avait pour objectif de présenter les différentes déclinaisons de la
notion d’équipe de travail, en prévision du traitement de la problématique générale de
la thése. A travers 'étude d’une littérature abondante et dispersée sur le sujet, nous
avons pu remarquer des similitudes dans la maniere de traiter la notion d’équipe de
travail. Ainsi, de maniére simple, nous définissons I’équipe de travail comme un groupe
d’individus travaillant ensemble dans un cadre de travail défini, partageant une produc-
tion et un intérét commun a cette production, et ayant a réaliser des taches complexes
nécessitant de fréquentes interactions et délibérations communes. En synthétisant les
différentes approches présentes dans la littérature, nous avons proposé six criteres qui

permettent de caractériser exactement 1’équipe de travail.

Pour autant, si la définition obtenue permet de distinguer ce qu’est une équipe de tra-
vail de ce qui ne I'est pas, les équipes de travail ne fonctionnent pas toutes de maniere
analogue et il est alors difficile d’étudier 'efficacité d’une équipe sans détailler son fonc-
tionnement au préalable. Pour en faciliter I'analyse, nous avons synthétisé les travaux et
proposé une typologie en quatre types d’équipe de travail : les équipes opérationnelles,

les équipes de projet, les équipes managériales et les équipes dirigeantes.

Cette typologie a été réalisée en identifiant neuf axes de distinction des équipes de tra-
vail. Parmi eux, trois ont retenu notre attention, car ils influencent la prise en compte de
I’hétérogénéité ainsi que la prise en compte de 'effet de I'hétérogénéité sur une équipe
de travail. En prévision du prochain chapitre, nous avons donc différencié les équipes
— selon leur hiérarchie externe, selon leur hiérarchie interne et selon le niveau de spé-
cialisation des membres de I'équipe — et présenté l'impact de ces axes de distinction

sur I’hétérogénéité ou sur son effet sur I’équipe.
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Nous disposons ainsi de criteres pour définir une équipe de travail, d'une typologie des
équipes de travail et d’axes de distinction permettant d’anticiper le fonctionnement
d’une équipe. Certains de ces axes traitent des différentes interactions présentes dans
I’équipe. Cela nous amene a introduire la notion d’homogénéité et d’hétérogénéité de
I’équipe. Ayant une influence sur ces interactions, 1'hétérogénéité est un enjeu dans
la compréhension de l'efficacité technique deés lors que le travail d’équipe requiert des
synergies et une coordination entre ses membres. C’est sur ce point que le prochain

chapitre débute.
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L’hétérogénéité d’une équipe

de travail

Introduction

Comment I'hétérogénéité peut-elle influencer le fonctionnement d’une équipe de travail
et son efficacité ? Cette question nécessite plusieurs prérequis pour étre traitée. La défini-
tion de I’équipe de travail fut 'objet du chapitre premier. L’hétérogénéité doit également

étre définie.

Pour introduire la notion, I'hétérogénéité (ou la diversité) représente les différences entre
les membres d'une méme équipe de travail'. On définit ’hétérogénéité d'une équipe de
travail par une ou des formes — age, genre ou origine culturelle par exemple — et par un

niveau (quantifiable) — faible, moyen, fort. Ces différences, faibles ou fortes, agissent

1. Nous supposons que I’hétérogénéité n’a de sens que pour une équipe de travail. La définition
et la mesure de ’hétérogénéité doivent se faire & un niveau d’équipe et non, comme le proposent par
exemple Abowd et al. (2005), pour une organisation entiére. Ces auteurs analysent la distribution des
rémunérations au sein d’'un grand nombre d’entreprises américaines pour conclure a un effet positif
de T'hétérogénéité sur les performances économiques des entreprises. Néanmoins, d’apres les criteres
énoncés dans le premier chapitre, I’hétérogénéité des membres d’une organisation n’a pas d’impact
direct sur l'organisation si ses membres n’interagissent pas entre eux dans le cadre d’une équipe de
travail.

49

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 2 — L’hétérogénéité d'une équipe de travail

sur le fonctionnement quotidien de I'équipe et sont donc un enjeu dans ’analyse de

Iefficacité du travail en équipe.

L’hétérogénéité est un sujet tres actuel dans les sciences sociales, en particulier en éco-
nomie, gestion et psychosociologie. On recense de nombreux travaux sur I’hétérogénéité
de genre (Lee et Farh 2004 ; Joshi et al. 2006 ; Wegge et al. 2008 ; Bear et Woolley 2011
; Rowold 2011 ; Thomas et al. 2012 ; Zimmerman et Brouthers 2012 ; Richard et al.
2013 ; Martin et Good 2014 ; Sastre 2015), d’origine culturelle ou de nationalité (Groves
et Feyerherm 2011 ; Rowold 2011 ; Pieterse et al. 2012 ; Adair et al. 2013 ; Kahane et al.
2013 ; Nielsen et Nielsen 2013 ; Richard et al. 2013 ; Lourenco et al. 2014 ; Maderer
et al. 2014 ; Perry-Smith et Shalley 2014), d’dge (Wegge et al. 2008 ; Backes-Gellner
et al. 2011 ; Rowold 2011 ; Wegge et al. 2012 ; Boehm et Kunze 2015) et pour l'en-
semble des autres formes de I'hétérogénéité. Cette littérature récente est principalement
empirique : les auteurs exploitent les bases de données de différentes organisations? afin
de valider des théories émises précédemment. Si la littérature s’étoffe continuellement,
les auteurs se réferent pratiquement tous aux mémes travaux séminaux. Pour traiter de
I’hétérogénéité, nous nous basons également sur ces travaux que nous illustrons avec la

littérature récente.

Ces travaux séminaux portent sur la définition de 'homogénéité et de I’hétérogénéité,
sur la mesure de I'hétérogénéité, sur les liens avec le fonctionnement de I’équipe et sur
les apports productifs. Par exemple, Cox et Blake (1991) présentent 'effet de I’hétéro-
généité de genre et d’origine culturelle sur, entre autres, l'attractivité commerciale de
I'organisation, sur la créativité de I’équipe et sur sa capacité a résoudre des problemes.
Jackson et al. (1995) et Harrison et Klein (2007) proposent des distinctions des formes de
I'hétérogénéité pour simplifier 'analyse de leurs effets sur I’équipe. Pelled et al. (1999a)

et Ensley et al. (2002) traitent des multiples conflits provoqués par ’hétérogénéité. Zen-

2. Parmi ces organisations, on remarque que les études sur des équipes sportives (entre autres :
Timmerman 2000 ; Franck et Niiesch 2010 ; Torre-Ruiz et al. 2011 ; Tillou et Liarte 2012 ; Kahane
et al. 2013 ; Maderer et al. 2014) sont de plus en plus fréquentes. Les raisons évoquées par les auteurs sont
la meilleure disponibilité des données et le paralléle possible avec les équipes de travail traditionnelles.
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ger et Lawrence (1989) et Tziner (1985) abordent les problemes de communication et

cohésion de I'équipe causés par, entre autres, I’hétérogénéité d’age.

De maniere générale, cette littérature pose deux problemes. Premierement, les travaux
empiriques sont basés sur des matériaux tres variés et parfois difficilement conciliables.
La diversité des terrains ou des données expérimentales (entre autres : Pelled et al. 1999a
: Lee et Farh 2004 ; Martin et Good 2014) rend difficile la synthese de ces travaux.
Deuxiémement, concernant les travaux théoriques, plusieurs disciplines traitent du lien
entre ’hétérogénéité et 'efficacité, mais elles dialoguent peu entre elles. Ainsi en est-il de
la gestion et de la psychologie sociale. La psychologie sociale s’attache aux phénomenes
psychologiques entrant en jeu dans le fonctionnement quotidien des équipes, quand la
gestion s’attache a comprendre les origines de l'efficacité ou de l'inefficacité technique
d’'une équipe. Ces deux disciplines proposent deux théories apparemment contradic-
toires : la théorie de l'attraction pour la similarité et la théorie de la diversité des
ressources cognitives. La théorie psychosociologique de 'attraction pour la similarité,
que I'on doit & Byrne (1971) et Tziner (1985), postule que ’équipe a besoin de cohésion
pour fonctionner et que cette cohésion est obtenue par ’homogénéité. Toute hétérogé-
néité serait ainsi néfaste a la capacité productive de I’équipe. La théorie managériale
de la diversité des ressources cognitives, que 1'on peut attribuer a Cox et Blake (1991),
postule que I'hétérogénéité est, au contraire, nécessaire a la créativité et a la circulation
des connaissances et des compétences dont a besoin 1’équipe pour atteindre un haut
niveau d’efficacité. Ces deux théories semblent donc contradictoires a premiere vue et

ce chapitre essayera de les rapprocher.

Nous présentons dans ce chapitre une revue de la littérature sur quarante ans qui mobi-
lise plusieurs disciplines des sciences sociales, en particulier I’économie, la gestion et la
psychosociologie. Nous énongons ensuite, comme synthese de cette littérature, un cadre
théorique permettant de concilier les théories présentées a tort comme concurrentes. Ce

cadre théorique permettra de proposer différentes hypotheses sur les liens entre 1’hé-
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térogénéité et 'efficacité technique, hypotheses qui seront testées durant la suite de la

these.

Le chapitre est constitué de deux sections. La premiere section présente les travaux aca-
démiques sur I’hétérogénéité et son impact sur ’équipe de travail. La deuxiéme section
proposera une synthese de cette littérature a partir de trois questions : quel terme pour
parler de I’hétérogénéité ? Quelle typologie de 'hétérogénéité ? Et comment 1’hétérogé-

néité affecte-t-elle I'efficacité technique d’une équipe de travail ?

Section I Apports de la littérature

« Members of an excessively homogeneous group may get along well together
but lack the resources needed to perform the task because the members essen-
tially replicate one another. An excessively heterogeneous group, on the other
hand, may have a rich complement of talent within the group but be unable
to use that talent well because members are so diverse in values or perspective

that they cannot work together effectively. »

(Hackman 1987, p. 327)

Dans cette citation de 1987, Richard Hackman énonce que 1'hétérogénéité est néces-
saire au bon fonctionnement d’une équipe de travail, mais qu’il n’en faut pas trop. Pour
autant, Hackman ne définit pas, dans cet article, ce qu’il entend précisément par 1'hé-
térogénéité d’une équipe, ni ce qui constitue une hétérogénéité « excessive ». Durant
ces quarante dernieres années, de nombreux auteurs ont traité de I’hétérogénéité et de
Iefficacité du travail en équipe avec ces différentes questions en téte : comment définir
I’hétérogénéité d’une équipe de travail? Y a-t-il une ou plusieurs hétérogénéités dans

une méme équipe ? Comment qualifier une faible et une forte hétérogénéité ?

Cette section permettra de constater la variété de cette littérature. Nous y présente-
rons différents travaux, théoriques et empiriques, sur ’hétérogénéité : ses formes, son

intensité, son ou ses effets sur I’équipe et sur son efficacité. Nous exposerons les théories
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les plus fréquemment utilisées pour travailler sur ces questions. Nous ferons également
référence a de nombreux travaux empiriques récents qui, s’appuyant sur ces théories,
démontrent les effets multiples que peut avoir ’hétérogénéité sur l'efficacité technique

d’une équipe de travail.

Nous constaterons durant cette section que cette littérature souffre parfois d’'un manque
d’unité. Pour des formes de I’hétérogénéité identiques ou tres proches, les résultats énon-
cés par les auteurs sont parfois contradictoires. Comme exemple, nous présenterons le
cas de I'hétérogénéité de genre, pour laquelle on dénombre approximativement autant de
travaux pour démontrer son intérét pour l'efficacité de I’équipe que de travaux pour dé-
montrer son effet négatif sur cette méme efficacité. Sans prendre position pour I'instant,

nous exposerons les différents points de vue.

Nous divisons cette revue de la littérature en trois sous-sections. Durant la premiere,
nous présentons deux théories « fondatrices », souvent percues comme concurrentes, trai-
tant de l'effet de 'hétérogénéité sur I'équipe de travail. Dans une deuxieme sous-section,
nous détaillons trois distinctions des formes de I’hétérogénéité, permettant en partie de
réunir les deux théories précédentes. Enfin, dans une derniere sous-section, nous listons
successivement les différentes formes de I'hétérogénéité régulierement analysées dans
la littérature. Sur la base des théories et distinctions présentées précédemment, nous

résumons les résultats énoncés par les auteurs.

I.1 L’effet de I’hétérogénéité sur I’équipe de travail

Pour commencer cet état de I’art, nous présentons deux théories énoncées comme concur-
rentes pour expliquer les liens entre 'hétérogénéité et 'efficacité de ’équipe : la théorie
de 'attraction pour la similarité et la théorie de la diversité des ressources cognitives.
Nous citons Horwitz (2005) pour les énoncer et nous les détaillons ensuite successive-

ment.
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« Two Competing Theories of Team Diversity for Performance : A review of
the literature shows that there are two competing theories of teamwork ex-
amining the relationship between team diversity and performance: (a) the
similarity-attraction paradigm (Byrne, 1971; Tziner, 1985) from the field of
social psychology and (b) the cognitive resource diversity theory from the field
of management (Cox & Blake, 1991; Easely, 2001). Although both theories
predict performance that is based on team composition, their predictions are

grounded in distinctively different assumptions. »

(Horwitz 2005, p. 224)

I.1.1 La théorie de l’attraction pour la similarité

Nous résumons la théorie de 'attraction pour la similarité a partir de l'article de Tziner

(1985). Tziner étudie le lien théorique entre les compétences individuelles des membres

d’une équipe et la production collective et discute de I'additivité ou de la non-additivité

des compétences®. Selon la théorie de la similarité, les compétences individuelles n’aug-

mentent pas systématiquement la performance collective et cette derniere dépend de

I’homogénéité ou de I’hétérogénéité de 1’équipe. L’homogénéité de 1’équipe conduit a

I’attraction mutuelle des membres de 1’équipe quand 'hétérogénéité provoque inévita-

blement des conflits :

« Similarity theory in its simplest form argues that homogeneity of group mem-
bers is desirable since it evokes positive forms of attraction, while heterogeneity
introduces diversive tensions. Indeed, the research literature on dyads indicates
the validity of the naive notion that "likes like likes". Similarity on a wide variety
of physical and psychological dimensions, including ability-particularly among

people similarly instrumentally motivated-facilitates liking and attraction. »

(Tziner 1985, p. 1113)

3. Dans un modele additif, chaque compétence d’un individu, quel que soit le niveau de compétences

des autres individus, augmente la performance collective (Steiner 1972). Un modéle non additif réfute
cet argument (Hackman 1983 ; Tziner 1985).
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Néanmoins, I'homogénéité n’est pas toujours souhaitable. Si tous les membres de 1’équipe
ont une caractéristique défavorable a la production (Tziner prend l’exemple d'une fai-
blesse de compétences), 'homogénéité est dite ici négative, car elle conduit a une pro-
duction collective inférieure a la simple somme des compétences individuelles. Il faut
donc faire la distinction entre I'homogénéité positive (par exemple : tous identiques, tres
compétents) et '’homogénéité négative (tous identiques, peu compétents). Seule ’'homo-
généité positive permet d’atteindre un plus haut niveau de performance. La similarité
permet donc le renforcement des compétences, dans un sens comme dans un autre. A
I'inverse, par les dissensions qu’elle procure, I'hétérogénéité conduit inévitablement a

une baisse de la performance collective.

L’hétérogénéité agit sur l'efficacité technique en deux étapes : par l'individu et par
I’équipe (Jackson et al. 1995 ; Roberge et van Dick 2010). Ici, I'hétérogénéité influence,
au niveau des individus, les sentiments d’appartenance ou d’exclusion des membres
a ’équipe. Le besoin d’identification (Tajfel et Turner 1979, 1986) implique que les
individus se rapprochent de ceux possédant les mémes caractéristiques. Pour un indi-
vidu, le fait d’étre différent des autres membres de ’équipe réduit son intégration dans
I’équipe. Cette faible intégration entraine une implication dans le travail plus faible et,

par exemple, un absentéisme plus important (Milliken et Martins 1996 ; Horwitz 2005).

L’hétérogénéité affecte ensuite ’équipe de deux manieres. D’une part, I’hétérogénéité
provoque un accroissement des conflits (Jehn 1995). Les différences d’opinions sur un
méme sujet ou celles des valeurs a défendre dans I'équipe provoquent des conflits que
Jehn (1995) ou Roberge et van Dick (2010) nomment « socio-émotionnels ». D’autre
part, I’hétérogénéité diminue la cohésion de 1’équipe. Du fait de la baisse du sentiment
d’appartenance des membres a I’équipe et de la hausse des conflits, ’équipe est moins
soudée et souffre d’un manque de communication (Zenger et Lawrence 1989). De nom-
breux auteurs (Terborg et al. 1976 ; Tziner 1985 ; Mullen et Copper 1994 ; Bowers et al.
2000 ; Webber et Donahue 2001 ; Ensley et al. 2002 ; Martin et Good 2014) montrent

alors que cette baisse de cohésion conduit & un travail collectif moins efficace.
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SCHEMA 2.1 — Illustration de la théorie de I'attraction pour la similarité

Hétérogénéité

Effet sur Sentiment

I’individu d’appartenance

];J,f,fet sur Cohésion — Conflits
équipe

Effet sur Efficacité
Pefficacité technique

Nous illustrons la théorie de l'attraction pour la similarité avec le schéma 2.1. Pour
résumer, 1’hétérogénéité de 1'équipe diminue le sentiment d’appartenance et augmente
les conflits. La baisse du sentiment d’appartenance et la hausse des conflits réduisent la
cohésion de I’équipe. Finalement, la baisse de la cohésion diminue 1'efficacité technique

de I’équipe.

Ces différents effets sont toutefois modérés par le contexte de I’équipe. Roberge et van
Dick (2010) énoncent que la communication, la confiance et la participation des individus
a I’équipe permettent d’atténuer le sentiment d’exclusion. De méme, Horwitz (2005)
précise que le management de I’équipe, en faveur ou non de I’hétérogénéité, peut étre un

accélérateur ou un frein a la communication dans 1’équipe et donc affecter sa cohésion.

I1.1.2 La théorie de la diversité des ressources cognitives

Nous résumons ici la théorie de la diversité des ressources cognitives a partir de 'article
de Cox et Blake (1991). Selon les auteurs, I’hétérogénéité d'une équipe accroit son effica-

cité. L’objectif de leur article est de montrer cela a partir d’une revue de la littérature et
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d’une synthese de ’ensemble des avantages de 1’hétérogénéité dans le travail en équipe.
Cox et Blake entendent par hétérogénéité la présence de femmes et de minorités eth-
niques dans les équipes. Ils considerent que ces différences ne sont pas assez considérées
dans les organisations et que leur prise en compte, au-dela de la responsabilité sociale
et légale de l'organisation (ibid, note de texte n°3 page 55), améliore sa compétitivité.

IIs listent 6 arguments en faveur de I’hétérogénéité :

« Social responsibility goals of organizations is only one area that benefits from
the management of diversity. We will focus on six other areas where sound
management can create a competitive advantage: (1) cost, (2) resource ac-
quisition, (3) marketing, (4) creativity, (5) problem-solving, (6) organizational

flexibility. »
(Cox et Blake 1991, p. 45)

(1) Le colt de la main-d’ceuvre peut diminuer avec son hétérogénéité : sous réserve
d’une gestion adéquate de celle-ci, 'hétérogénéité d’une équipe réduit l'isolement des
membres, ce qui facilite leur intégration et diminue le turnover et ’absentéisme (ibid, p.
46 et 48). (2) L’acquisition de ressources (ici les ressources humaines) est facilitée, car les
organisations promouvant 1’hétérogénéité sont plus attirantes pour ’ensemble de la main
d’ceuvre. (3) D’un point de vue marketing également, la promotion de 1'hétérogénéité
est appréciée des clients, ce qui peut accroitre les ventes (ibid, p. 49). Concernant (4) la
créativité et (5) la résolution de problémes, les équipes hétérogenes sont plus efficaces,
car de nombreux points de vue coexistent parmi les membres et ceux-ci s’entraident plus
aisément. (6) La flexibilité du travail est facilitée pour la méme raison : I’équipe dispose

de plus de points de vue et un apprentissage entre les membres peut exister.

Nous distinguons, a nouveau, l'effet sur 'individu de celui sur ’équipe. La théorie de
la diversité des ressources cognitives énonce que I’hétérogénéité favorise, au niveau indi-
viduel, I'apprentissage mutuel ou tutoré entre les membres de I’équipe. L’apprentissage
mutuel provient d’un travail commun entre, au moins, deux membres de 1’équipe. L’in-

dividu, face & un probleme donné, trouve des solutions nouvelles par l'interaction avec
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I’équipe. On parle d’apprentissage tutoré lorsque I'un des membres dispose d’un niveau
de connaissances, compétences ou aptitudes supérieur a un autre membre sur un aspect
précis de la tache a réaliser. Il s’agit alors d’un transfert de compétences. L’hétérogé-
néité de 1’équipe, par 'apprentissage, conduit in fine a une hausse du niveau global des

compétences, connaissances ou aptitudes (Hamilton et al. 2003).

Au niveau de I'équipe, I’équipe hétérogene est confrontée a des conflits ou, d’apres Simons
et al. (1999), des débats. Ceux-ci se font sur les méthodes de travail et sur la maniere de
résoudre les problemes auxquels est confrontée 1’équipe. Le phénomeéne d’apprentissage
et ces conflits impliquent que I’équipe hétérogene dispose de davantage de points de vue
face a un probleme donné (Peretti et Roch 2012). Cox et Blake montrent que I’hétéro-
généité produit de I'innovation, de la créativité et une meilleure résolution collective des
problémes. Si chaque point de vue est écouté et respecté (Horwitz 2005), la multiplicité
des avis améliore les capacités de créativité, d’innovation et de résolution des problemes
de I’équipe. Empiriquement, de nombreux auteurs (récemment : Bear et Woolley 2011 ;
Tillou et Liarte 2012 ; Somech et Drach-Zahavy 2013 ; Kahane et al. 2013 ; Nielsen et

Nielsen 2013) valident ’effet final positif sur l'efficacité technique.

Cox et Blake précisent que la « transformation » de I'hétérogénéité en efficacité tech-
nique se fait sous réserve d’un management adapté. Ils expliquent, par exemple, que
I’hétérogénéité doit étre annoncée a 1'équipe et, surtout, que les membres de 1'équipe
doivent 'intégrer dans leur fonctionnement quotidien. Ainsi, la simple présence de 1’hé-

térogénéité ne suffirait pas a provoquer une hausse des capacités créatrices de I’équipe :

« The research shows that in order to obtain the performance benefits, it was
necessary for heterogeneous team members to have awareness of the attitudinal
differences of other members. Similarly, diversity needs to be managed in part,

by informing work-group members of their cultural differences. »

(Cox et Blake 1991, p. 50)
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Enfin, les auteurs précisent que, si I'hétérogénéité peut étre un facteur de performance,
elle doit étre limitée. Un niveau d’hétérogénéité trop haut conduirait a une baisse de
la cohésion (selon la théorie de l'attraction pour la similarité évoquée précédemment),

méme avec un management adéquat :

« A core of similarity among group members is desirable. [...] Our interpre-
tation is that all members must share some common values and norms to
promote coherent actions on organizational goals. The need for heterogeneity,
to promote problem solving and innovation, must be balanced with the need

for organizational coherence and unity of action. »

(Cox et Blake 1991, p. 51)

Nous illustrons la théorie de la diversité des ressources cognitives avec le schéma 2.2.
L’hétérogénéité accroit les phénomenes d’apprentissage et les conflits. La hausse de
I’apprentissage et des conflits favorise ensuite la créativité de I’équipe. Finalement, la

plus forte créativité augmente 'efficacité technique de I’équipe.

SCHEMA 2.2 — Illustration de la théorie de la diversité des ressources cognitives

Hétérogénéité
. Effet sur
Apprentissage
PP & I’individu
Conflits Créativité ]i),f'fet sur
équipe
Efficacité Effet sur
technique Pefficacité
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Nous avons évoqué, a la fois pour la théorie de I'attraction pour la similarité et celle de
la diversité des ressources cognitives, le role des conflits dans la détermination de 'effet
sur la cohésion et sur la créativité. A ce sujet, Jehn (1995) postule que I'hétérogénéité
provoque nécessairement des conflits internes a I’équipe, mais que ceux-ci ne sont pas
nécessairement néfastes a 'efficacité de I'équipe. On distingue les conflits cognitifs, por-
teurs de créativité, de ceux qui sont socio-émotionnels, porteurs de baisse de cohésion

(Jehn 1995 ; Ensley et al. 2002) :

« Paradoxically, conflict can be a catalyst for creativity and understanding as
well as for animosity and resentment. The open exchange of ideas, the ob-
jective assessment of alternatives, and the rigorous contrasting of perspectives
produces conflicts out of which creative ideas and solutions emerge. At the
same time, such interactions may also produce anger and alienation, which can

lead to disaffection and departure by the offended team members. »

(Ensley et al. 2002, p. 366)

L’équipe hétérogene est donc davantage touchée par les conflits que I’équipe homogene.
Ensuite, l'effet attendu sur l'efficacité technique dépend de la théorie retenue. Selon la
théorie de 'attraction pour la similarité, ces conflits réduisent la cohésion de I’équipe et
donc son efficacité technique. A linverse, selon la théorie de la diversité des ressources

cognitives, ces conflits augmentent sa créativité et son efficacité technique.

Les deux théories présentées ci-dessus partent d’'une méme question : comment les ca-
ractéristiques individuelles d’une équipe s’agrégent-elles en une performance collective 7
Les auteurs arrivent toutefois a deux résultats différents : dans un cas, I’homogénéité est
souhaitée, car elle favorise la cohésion de I’équipe; dans l'autre cas, I’hétérogénéité est
préférable, car elle accroit la créativité et 'apprentissage. Les deux théories sont énon-
cées pour 'ensemble des formes de I'hétérogénéité — par exemple ’age, I'ancienneté
ou le genre — et sont, en ce sens, concurrentes. Pour les rapprocher, d’autres auteurs
ont proposé de distinguer les formes de I'hétérogénéité. Nous les présentons dans la

sous-section suivante.
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I.2 Typologies et distinctions des formes de I’hétérogénéité

Les formes de I'hétérogénéité — age, genre, origine sociale, nature des compétences,
etc. — ne sont pas systématiquement étudiées de maniere unidimensionnelle par les
chercheurs. Des auteurs ont, au contraire, proposé des typologies de I’hétérogénéité. Par
exemple, I'hétérogénéité d’ancienneté et I'hétérogénéité de compétences seraient tres
liées a la tache qui est demandée a 1’équipe. De méme, les hétérogénéités d’age et de
genre auraient en commun d’étre perceptibles rapidement par les membres de 1’équipe.
Ces distinctions ont deux intéréts : elles facilitent la proposition de théories plus générales
sur le lien entre 'hétérogénéité et l'efficacité de ’équipe et elles permettent de concilier

les deux théories en attribuant a chaque forme de I’hétérogénéité un effet sur 1’équipe.

Nous présentons trois distinctions : (1) la distinction entre I'hétérogénéité liée a la tache
et hétérogénéité non liée a la tache; (2) la distinction entre I'hétérogénéité visible et
hétérogénéité non visible et (3) la distinction entre I'hétérogénéité de séparation, de

variété et de disparité.

I[.2.1 Distinction entre hétérogénéité liée ou non liée a la tache

La distinction entre hétérogénéité liée ou non liée a la tache est la plus fréquemment citée
dans la littérature. Pelled (1996), Jehn (1995), Pelled et al. (1999b), Jehn et al. (1999) et
Torre-Ruiz et al. (2011) proposent cette distinction sous les termes « high job-related »
et « less job-related » (littéralement : fortement et faiblement relié au travail). Hor-
witz (2005) différencie également I'hétérogénéité « liée a la tache » de 'hétérogénéité
« biodémographique ». Jackson et al. (1995) reprennent cette distinction sous les termes
« task-related » et « relations-oriented » (littéralement : reliée a la téche et orientée

relations sociales).

Les auteurs distinguent les hétérogénéités de connaissances, compétences, aptitudes ou

d’expériences professionnelles — hétérogénéités tres liées a la tache — des hétérogénéités
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d’age, de genre, d’origine culturelle ou de couleur de peau® qui ne le sont pas. Chaque
forme de 1'hétérogénéité est donc classée selon cette distinction pour simplifier ensuite

son analyse.

Cette distinction permet de concilier, en partie, les deux théories sur 'effet de I’hétéro-
généité sur I'équipe. Les formes de 1'hétérogénéité liées a la tache seraient conformes a
la théorie de la diversité des ressources cognitives, car elles augmenteraient la créativité
de I’équipe et son efficacité technique. Jehn et al. (1999) expliquent que les conflits pro-
voqués par I’hétérogénéité liée a la tache ne réduiraient pas la cohésion de 1’équipe, car
ces conflits ne porteraient pas sur les valeurs et les croyances des membres de I’équipe. A
I'inverse, les formes de I’hétérogénéité non liées a la tache seraient conformes a la théorie
de l'attraction pour la similarité, car elles diminueraient la cohésion de I’équipe et son
efficacité technique. Dans le méme article, Jehn et al. expliquent que les conflits porte-
raient ici sur les croyances, les opinions et les valeurs des membres de I’équipe. Toutes
les formes de I'hétérogénéité non liées a la tache seraient donc a éviter pour favoriser la

cohésion et 'efficacité technique de 1’équipe.

Cette distinction pose néanmoins probléme a certains auteurs (Harrison et al. 1998 ;
Roberge et van Dick 2010). En effet, il n’est pas toujours évident de classer une forme
de I’hétérogénéité en hétérogénéité lice a la tache ou non liée a la tache. Et, selon le
type d’hétérogénéité retenu, on peut conclure a deux effets diamétralement opposés. Le
contexte de I’équipe peut agir sur cette distinction : par exemple, une hétérogénéité d’age
non liée a priori a la tache le deviendrait pour un projet commercial devant intégrer les

différences générationnelles entre les clients.

4. Le terme couramment utilisé est « hétérogénéité de race » (« racial heterogeneity »). Ce terme n’est
pas utilisé en France pour évoquer les différences d’origine ethnique des individus. Nous ne souhaitons
pas ici rentrer dans un débat scientifique sur la pertinence de ce terme et préférons le terme « couleur
de peau », notion qui représente le mieux ce que d’autres auteurs évoquent, a tort selon nous, sous le
terme de race.
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I[.2.2 Distinction entre I’hétérogénéité visible et non visible

Le deuxieme critere de distinction des formes de I'hétérogénéité est la visibilité de
celles-ci. On retrouve cette distinction dans les travaux de Jackson et al. (1995) et
Milliken et Martins (1996) entre les hétérogénéités « directement détectables » et celles
moins « observables ». Harrison et al. (1998) évoquent également cette distinction entre
« 'hétérogénéité de surface » (« surface level diversity ») et « I'hétérogénéité de profon-
deur » (« in-deep level diversity »). Dans leur article, ils utilisent également, de maniére
synonyme, les termes « attitudinal » et « demographic », respectivement pour I’hétéro-
généité peu visible et I'hétérogénéité visible. Roberge et van Dick (2010) distinguent
les caractéristiques perceptibles immédiatement de celles qui ne le sont qu’apres une
certaine ancienneté de I’équipe. Par exemple, I’age et la couleur de peau sont des carac-
téristiques tres visibles alors que les compétences ou les opinions politiques ne le sont

qu’apres un certain temps.

Cette distinction permet d’anticiper 'intensité de l'effet sur I’équipe. En effet, pour
que I'hétérogénéité provoque des conflits, il faut que les membres de ’équipe en aient
conscience. Harrison et Klein (2007) insistent sur ce point en précisant que seules les
formes d’hétérogénéité pergues par ’équipe peuvent étre étudiées. La caractéristique sur
laquelle porte 'hétérogénéité doit donc étre visible pour agir sur les conflits, la cohésion

et la créativité de ’équipe.

Pelled et al. (1999b) et Roberge et van Dick (2010) insistent sur I'importance du contexte
professionnel et de I’ancienneté de 1’équipe pour déterminer si une caractéristique est

tres ou peu visible :
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« For example, when role asymmetry is clear and obvious, such as during a
discussion between a CEO and a front-line employee, status may then become
considered a surface-level aspect of diversity. However, if the context does
not make informational/functional characteristics salient, such indicators of
diversity could be categorized as deep-level diversity. In the instance of three
colleagues having lunch together, occupation would be considered deep-level
which would arise only when one worker asks another about the nature of their

occupation. »

(Roberge et van Dick 2010, p. 297)

Comme pour le rapport a la tache, la distinction visible / peu visible n’est pas toujours
évidente et dépend du contexte de 1’équipe. Classer une forme de I’hétérogénéité en
visible ou peu visible dépend du contexte et cette classification peut devenir obsolete
au fil du temps. La classification des formes de I’hétérogénéité doit, de ce fait, étre plus

souple pour étre pertinente.

I[.2.3 Distinction entre I’hétérogénéité de séparation, de variété et de dis-

parité

La troisieme distinction porte sur le classement et la hiérarchisation des formes de 1’hé-
térogénéité et est proposée par Harrison et Klein (2007). Dans cet article, les auteurs dé-
plorent un manque de cohérence de la littérature au sujet de I'hétérogénéité des équipes
de travail. Ils proposent une distinction originale des formes de I'hétérogénéité et ils
énoncent des lignes directrices a suivre pour améliorer les études sur le sujet. Nous

résumons ici cette distinction.

Selon eux, les formes de I’hétérogénéité se distinguent en trois ensembles : I’hétérogé-
néité « de séparation », « de variété » et « de disparité ». Ils définissent ces trois types
d’hétérogénéité et précisent, pour chaque type, ce qui correspond a un niveau d’hétéro-
généité minimal, moyen ou maximal. Le schéma 2.3 ci-contre, issu de l'article original,

illustre les trois types d’hétérogénéité et leur niveau.
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SCHEMA 2.3 — Distinction entre I'hétérogénéité de séparation,
de variété et de disparité
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(source : Harrison et Klein 2007, p. 1202, notre traduction)

L’hétérogénéité de séparation concerne une différence que 'on peut ordonner mais
pas hiérarchiser. Par exemple, les opinions des membres de I'équipe sur un sujet
donné peuvent étre différentes sans que certaines soient « meilleures » que d’autres.
L’hétérogénéité signifie alors uniquement que les membres de 1’équipe pensent, plus ou
moins, différemment. Sur le schéma 2.3, la premiere ligne illustre cette hétérogénéité de
séparation. L’axe horizontal symbolise le fait qu’il existe un ordonnancement, mais pas
de hiérarchie entre les hétérogénéités de séparation. L’hétérogénéité est minimale si tous
partagent la méme opinion, quelle qu’elle soit. L’hétérogénéité est moyenne lorsque 'en-

semble des opinions est présent. Enfin, I’hétérogénéité est maximale lorsque les opinions
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se distinguent en deux groupes extrémes. Harrison et Klein expliquent que 1’hétérogé-

néité de séparation concerne les opinions, les croyances, les valeurs et les attitudes.

L’hétérogénéité de variété concerne une différence que I'on ne peut ni ordonner, ni hié-
rarchiser. Par exemple, les origines professionnelles des membres de I’équipe peuvent
étre différentes sans que 'on puisse effectuer un classement de celles-ci. L’hétérogé-
néité signifie alors uniquement la présence d’origines professionnelles différentes, quelles
qu’elles soient. La deuxiéme ligne du schéma 2.3 illustre cette hétérogénéité de variété.
L’hétérogénéité est minimale si tous les membres de ’équipe possedent la méme origine
professionnelle. Elle est moyenne lorsque plusieurs origines professionnelles sont parta-
gées par I'équipe. L'hétérogénéité est maximale lorsque l'origine de chaque membre est
différente. Harrison et Klein donnent comme exemple de I’hétérogénéité de variété le

niveau d’expertise, I’expérience professionnelle et le réseau de contacts professionnels.

L’hétérogénéité de disparité concerne une différence que ’on peut ordonner et hiérar-
chiser. Par exemple, les statuts des membres de ’équipe dans l'organisation peuvent
étre classés du plus bas au plus haut. L’hétérogénéité signifie alors la présence simulta-
née d’individus faiblement et fortement reconnus dans 1’équipe. La troisieme ligne du
schéma 2.3 illustre cette hétérogénéité de disparité. L’axe vertical symbolise le fait que
les statuts peuvent étre, a la fois, classés et hiérarchisés. L’hétérogénéité est minimale
si tous les membres de 1’équipe possedent le méme statut. Elle est moyenne lorsque les
statuts sont répartis uniformément entre les membres. Enfin, 'hétérogénéité est maxi-
male si un membre de 1’équipe possede un statut tres haut tandis que tous les autres
membres possedent un statut bas. L’hétérogénéité de disparité concerne, par exemple,

la rémunération, le niveau de vie, le statut hiérarchique ou ’autorité.

Cette distinction entre 'hétérogénéité de séparation, de variété et de disparité permet
de faire coincider les deux théories — attraction pour la similarité et diversité des res-
sources cognitives — en les attribuant a un type d’hétérogénéité. Selon Harrison et Klein,

I’hétérogénéité de séparation est liée a la théorie de I'attraction pour la similarité : ces
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différences conduiraient a une baisse de la cohésion et a des conflits interpersonnels né-
fastes a l'efficacité technique de ’équipe. L’hétérogénéité de variété est liée a la théorie
de la diversité des ressources cognitives : ces différences augmenteraient la créativité et
I'innovation de I’équipe et provoqueraient des conflits liés aux taches, conflits profitables
a l'efficacité technique. Enfin, 'hétérogénéité de disparité est liée aux théories sur 'in-
égalité et la compétition®. Nous n’avons pas abordé ces théories jusqu’alors car elles
sont peu liées, selon nous, au travail en équipe tel que défini dans le premier chapitre.
En effet, la compétition implique un travail évaluable individuellement, or nous avons
émis comme critere la prédominance d’un travail collectif ne pouvant se ramener a la

somme des efforts individuels.

Cette distinction ne permet néanmoins pas de régler le probleme soulevé précédem-
ment, a savoir qu’il faut toujours classer les formes de I’hétérogénéité dans I'un de ces
types d’hétérogénéité. De maniere identique aux auteurs précédents, Harrison et Klein

expliquent que le contexte permet de faire cette classification :

« Each of these examples still begs a general question: Absent a deductive the-
ory, if a demographic variable distributed within a unit can indicate any diversity
type, what meaning should scholars impute for it? In short, which type is right?
We believe that this depends, in part, on unit members’ context-dependent in-

terpretations of the variable in question. »

(Harrison et Klein 2007, p. 1209)

Les trois distinctions présentées — hétérogénéité liée ou non liée a la tache; hétérogé-
néité visible ou peu visible ; hétérogénéité de séparation, de variété ou de disparité —
permettent de classer les formes de I’hétérogénéité et simplifient ’analyse de leurs liens

sur ’équipe. En outre, elles permettent, en partie, de faire coincider les théories sur 'effet

5. Harrison et Klein évoquent les travaux de différences de rémunération de Bloom (1999) et la théo-
rie des tournois de Lazear et Rosen (1981) pour expliquer la hausse de compétition liée a I’hétérogénéité
de disparité. Les effets attendus sur l'efficacité technique ne sont pas clairs : I'effet de compétition peut
ameéliorer l'effort individuel de chaque membre de I’équipe, mais ces efforts peuvent se détourner du
travail d’équipe (sabotage, individualisme) (Eisenhardt et Bourgeois 1988).
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de I'hétérogénéité sur l'efficacité technique. Néanmoins, ces trois distinctions partagent
une limite commune : les formes de I’hétérogénéité doivent appartenir a I'un des types
d’hétérogénéité. De ce fait, par exemple, I'hétérogénéité d’age serait, selon les auteurs,
non liée a la tache; I’hétérogénéité de niveaux de compétences serait une hétérogénéité
de variété. Le probléme est que peu de résultats synthétiques ressortent de la littérature
a ce sujet. Nous illustrons ceci en listant, dans la sous-section suivante, I’ensemble des

formes de I’hétérogénéité étudiées dans la littérature.

I.3 Liste des formes de I’hétérogénéité

Pour conclure cet état de I’art, nous recensons les formes de 1'hétérogénéité les plus ré-
gulierement étudiées dans la littérature. Nous en listons sept : 'dge (1), ancienneté (2),
le genre (3), 'origine culturelle (4), le niveau de diploéme (5), la nature des compétences
(6) et le niveau de compétences (7). Un tres grand nombre d’articles empiriques traitent
de chacune de ces formes de I'hétérogénéité, avec une méthodologie assez réguliere :
les auteurs s’appuient sur la théorie de 'attraction pour la similarité ou sur celle de
la diversité des ressources cognitives, ils classifient les formes d’hétérogénéité selon les
distinctions que nous avons présentées puis ils démontrent des liens entre 1’hétérogé-
néité et le fonctionnement de 1’équipe ou entre I’hétérogénéité et l'efficacité technique

de I’équipe.

Nous présentons successivement ces sept formes de I’hétérogénéité. Pour chacune, nous
présentons la classification proposée par les auteurs, ainsi que les principaux résultats
sur l'efficacité technique. Pour faciliter la lecture comparée des formes de I’hétérogénéité,
nous avons résumé cette présentation dans le tableau 2.1 ci-contre en ne conservant que
les résultats les plus fréquemment présents dans la littérature. Ce tableau indique, pour
chaque forme, le type d’hétérogénéité d’apres les trois distinctions, la théorie retenue et
les principaux résultats sur I’équipe. Lorsqu’un différend est notable — c’est le cas des
hétérogénéités de niveaux de diplome, de genre et d’origine culturelle —, nous ’avons

reporté sur le tableau avec les différentes tendances.
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TABLEAU 2.1 — Formes de I’hétérogénéité et principaux résultats de la littérature

Distinctions associées
For'm’es dfe o Théorie Effets sur
I’hétérogénéité Liée / non | Visible/ | Séparation | retenue * I’équipe
liée a la non / variété /
tache visible disparité
stérogénéité Non lie & Turnover (+)
Hétérogénéité ~ Visible Séparation | AS Discriminations (+)
d’age la tache o
Communication (—)
SN o Apprentissage (+)
Hétérogénéité ziﬁj la Peu visible g?:ztz té DRC Réactivité (+)
d’ancienneté p Créativité (+)
NOHA lie & Visible Séparation | AS Cohesmn.(f).
la tache Communication (—)
Hétérogénéité [ - - - - - L __ __ L _ ||
de genre Non lide &
OB 1CER 1 Vigible Variété DRC Créativité (+)
la tache
NODA liée & Visible Séparation | AS C(.)he?lo? (7)
Hétérogénéité la tache Discriminations (+)
d’origine [ | 0T
culturelle Non lide 3 Ouverture
OnACC A Vigible Variété DRC desprit (+)
la tache TR
Créativité (+)
NODA lie & Peu visible Se.para.t ot / AS Communication (—)
Hétérogénéité la tache Disparité
des niveaux [ | [Ty
de diplome iée 3 g i
P L}ee ala Peu visible | Disparité DRC Resol\u‘mon de
tache problémes (+)
Hétérogénéité de | Lifeala ) p b | vaiers DRC Conflits (+)
nature des tache Créativité (+)
compétences
Hétérogénéité des | Lice dla Peu visible | Yariété / DRC Apprentissage (+)
niveaux de tache Disparité Conflits (+)
compétences
* Abréviations : AS : Attraction pour la similarité; DRC : Diversité des ressources cognitives
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1.3.1 Hétérogénéité d’age

L’hétérogénéité d’age est considérée dans la littérature comme non liée a la tache et
tres visible par les membres de 1’équipe. Théoriquement, Roberge et van Dick (2010)
insistent sur I'impact négatif de cette forme de I’hétérogénéité sur le sentiment d’appar-
tenance de chacun au groupe et sur la communication dans le groupe. Empiriquement,
I'hétérogénéité d’age est régulierement traitée (récemment : Wegge et al. 2008 ; Kunze
et al. 2011 ; Li et al. 2011 ; Rowold 2011 ; Wegge et al. 2012 ; Boehm et Kunze 2015)

avec des résultats parfois contradictoires.

Une majorité des auteurs (Wagner et al. 1984 ; Zenger et Lawrence 1989 ; Jackson et al.
1991 ; Timmerman 2000 ; Kunze et al. 2011) valide I'hypothése d'un effet négatif sur
Iefficacité technique : la communication entre les membres de I’équipe serait plus faible
(Zenger et Lawrence 1989), le niveau de turnover (Wagner et al. 1984 ; Jackson et al.

1991) et les discriminations (Kunze et al. 2011) seraient plus élevés.

Quelques autres présentent, au contraire, des résultats radicalement différents : I’hétéro-
généité d’age améliorerait la capacité du groupe a résoudre des taches complexes (Wegge
et al. 2008 ; Li et al. 2011). Wegge et al. (2012) expliquent que 'effet peut étre positif ou
négatif sur la performance de I’équipe selon le contexte de l'organisation. Ces résultats
sont, néanmoins, minoritaires et la majorité des travaux empiriques présentent un effet

négatif de 'hétérogénéité d’age sur ’équipe.

1.3.2 Hétérogénéité d’ancienneté

L’ancienneté d'un employé représente le temps passé par celui-ci dans un cadre de tra-
vail. Selon les études, on distingue 'ancienneté liée au poste, liée a I'organisation ou la
carriére globale de I'employé (Tillou et Liarte 2012). Dans la littérature, ’hétérogénéité
d’ancienneté est toujours considérée comme liée a la tache et peu visible. Elle serait une
hétérogénéité de variété (en insistant sur les expertises différentes) ou de disparité (en

insistant sur les statuts différents).
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De maniere assez unanime, les auteurs énoncent que cette forme de I'hétérogénéité
conduit a une hausse de l'efficacité. L’apprentissage mutuel entre les membres serait
favorisé (Horwitz 2005) et I’équipe ferait preuve d’une plus grande réactivité dans son
travail (Boeker 1997). Les débats cognitifs provoqués par 1'hétérogénéité d’ancienneté

seraient également profitables a l'efficacité (Simons et al. 1999 ; Mansoor et al. 2013).

Quelques travaux insistent néanmoins sur son effet négatif sur lefficacité technique
(Wagner et al. 1984 ; Zenger et Lawrence 1989 ; Wageman 1997). Ces auteurs évoquent
le manque de cohésion (Wagner et al. 1984 ; Wageman 1997) ou les problémes de commu-

nication interne (Zenger et Lawrence 1989) provoqués par I'hétérogénéité d’ancienneté.

Nous avons traité indépendamment la question de I'dge de celle de I'ancienneté : ’age
serait visible mais peu lié a la tache, quand I’ancienneté serait tres liée a la tache mais peu
visible. Si cette distinction est légitime d'un point de vue conceptuel, son application
empirique pose probleme des lors que l'ancienneté est corrélée a 1'age. Des lors, les
conclusions tirées dans la littérature sur les effets de 'hétérogénéité d’age et d’ancienneté

doivent fréquemment étre nuancées par cette relation de dépendance.

1.3.3 Hétérogénéité de genre

La répartition d’une équipe entre hommes et femmes fait partie des formes de I’hétéro-
généité les plus traitées dans la littérature (par exemple : Lee et Farh 2004 ; Joshi et al.
2006 ; Adams et Ferreira 2009 ; Bear et Woolley 2011 ; Rowold 2011 ; Richard et al.
2013 ; Martin et Good 2014 ; Sastre 2015). Le genre des employés est une caractéristique

sociale (Tillou et Liarte 2012), visible au méme titre que I'dge (Harrison et al. 1998).

Les conséquences d'une hétérogénéité de genre sont, de nouveau, tres contrastées. Em-
piriquement, Martin et Good (2014) et Adams et Ferreira (2009) démontrent que
cette forme de 1'hétérogénéité provoquerait une scission dans ’équipe entre hommes
et femmes, dégradant la cohésion. Les équipes homogenes seraient ainsi plus efficaces

dans leur travail (Milliken et Martins 1996). L’hétérogénéité de genre serait une hétéro-
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généité de séparation selon la distinction de Harrison et Klein (2007) : 'hétérogénéité

provoquerait des différences d’opinions non hiérarchisables.

En contradiction avec ces travaux, Lee et Farh (2004) et Bear et Woolley (2011) dé-
montrent un effet positif de I'hétérogénéité de genre sur l'efficacité d’un groupe. De
méme, Sastre (2015) démontre une hausse sur les capacités d’innovation d’une équipe.
Cette hétérogénéité de genre serait une hétérogénéité de variété, source de créativité
et donc de performance collective. D’autres auteurs encore (Joshi et al. 2006 ; Richard
et al. 2013) ne trouvent pas de liens fiables ou insistent sur 'effet modérateur essentiel
du contexte de I’équipe. La littérature ne nous permet donc pas d’établir un effet global

clair.

1.3.4 Hétérogénéité d’origine culturelle

La littérature abonde d’articles traitant d’hétérogénéité culturelle, sociale ou de couleur
de peau (par exemple entre 2011 et 2014 : Rowold 2011 ; Pieterse et al. 2012 ; Adair et al.
2013 ; Kahane et al. 2013 ; Nielsen et Nielsen 2013 ; Richard et al. 2013 ; Lourenco et al.
2014 ; Maderer et al. 2014 ; Perry-Smith et Shalley 2014). Cette forme de 1'hétérogénéité
est I'une des plus fréquentes dans les travaux sur I’hétérogénéité. On parle davantage
de diversité méme si la définition est identique : la présence simultanée dans une équipe
d’employés aux origines culturelles ou de couleurs de peau différentes. De nombreuses
appellations (origine culturelle/origine sociale/couleur de peau/nationalité/ethnie) ren-
voient & une problématique identique : celle des différences de culture, de croyances et de
valeurs (Cox et Blake 1991 ; Jackson et al. 1995). Ainsi, pour les présenter, nous regrou-
pons ces formes de ’hétérogénéité sous le terme « hétérogénéité d’origine culturelle »

qui, selon nous, reflete le plus le phénomene étudié.

Les effets sur I’équipe sont treés contradictoires dans la littérature. On peut arguer que
I’hétérogénéité d’origine culturelle est une hétérogénéité de séparation et qu’elle pro-

voque donc des conflits sur les valeurs dans I’équipe (Jehn et al. 1999), qu’elle réduit le
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sentiment d’appartenance de chacun a I’équipe et diminue la communication de I’équipe
(Zenger et Lawrence 1989 ; Bowers et al. 2000). En s’appuyant sur la théorie de 'attrac-
tion pour la similarité, Schmitt et Lappin (1980), Ensher et Murphy (1997), Timmerman
(2000) ou Maderer et al. (2014) démontrent empiriquement un effet négatif des diffé-
rences de nationalité ou d’origine culturelle sur la communication et la cohésion de
I’équipe. Perry-Smith et Shalley (2014) démontrent que les différences de nationalité

diminuent la créativité de 1’équipe.

Mais, on trouve également des auteurs pour défendre I'opportunité provoquée par 1’hé-
térogénéité culturelle et ses enjeux en termes de management (Peretti et Roch 2012).
L’hétérogénéité des origines culturelles, en tant que hétérogénéité de variété, serait alors
bénéfique a l'efficacité, par I'ouverture d’esprit et par la remise en cause de chacun dans
ses croyances (Cox et Blake 1991). De nombreux travaux empiriques (Pieterse et al. 2012
; Kahane et al. 2013 ; Nielsen et Nielsen 2013 ; Lourengo et al. 2014) se réferent a la
théorie de la diversité des ressources cognitives et valident cette position : les différences
de cultures (Pieterse et al. 2012 ; Lourengo et al. 2014) ou de nationalité (Kahane et al.

2013 ; Nielsen et Nielsen 2013) augmentent la performance de I’équipe.

1.3.5 Hétérogénéité des niveaux de diplome

Le niveau de diplome représente le nombre d’années d’études validées. Il possede deux
significations. Tout d’abord, il s’agit de la sanction d’études scolaires/universitaires me-
nées a leur terme, révélant ainsi les compétences de 'employé. Dans ce cadre, I’hétérogé-
néité des niveaux de diplome est liée a la tache ou est, d’apres la distinction de Harrison
et Klein (2007), une hétérogénéité de variété. Son effet sur 'efficacité technique serait

alors positif (Bantel et Jackson 1989).

Par ailleurs, le niveau de diplomes peut servir de reconnaissance et de statut social a
un individu. Le dipléme est alors un signal pour I'employeur comme pour les autres
membres de I’équipe (Spence 1973). Dés lors, cette hétérogénéité d’origine sociale serait

une hétérogénéité de dispersion ou de disparité. Elle serait un frein a la communication
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dans le groupe et limiterait les sentiments de reconnaissance et d’appartenance (notam-
ment des moins diplémés) dans le groupe (Milliken et Martins 1996). Zenger et Lawrence
(1989) ont montré comment ce type d’hétérogénéité pouvait conduire a des différences
de langages professionnels entre les employés, et ainsi baisser leur performance collec-
tive. Milliken et Martins (1996) précisent que, si I'hétérogénéité portant sur les diplomes
peut conduire a une baisse de la communication dans I’équipe, elle peut conduire dans
le méme temps a une hausse de la communication a I'extérieur de 1’équipe et ceci peut
accroitre in fine la performance de l'organisation. Le niveau de diplome et le statut
social qu’il véhicule ne sont pas visibles directement, aussi l'effet négatif sur la cohésion

de I’équipe serait faible.

1.3.6 Hétérogénéité de nature des compétences

La nature des compétences que possede un employé représente la capacité dont il dispose
de transformer un effort productif en une production effective. Ces compétences sont
développées dans le cadre de la formation initiale puis par la formation interne, la for-
mation continue et 'expérience. L’hétérogénéité de nature des compétences représente,
dans une équipe, la présence de compétences différentes, une diversité des méthodes,
des connaissances ou des expériences de travail. A fortiori, une hétérogénéité de na-
ture des compétences est fortement liée a la tache. Sa visibilité est faible et dépend de

I’ancienneté de I’équipe.

L’hétérogénéité de nature des compétences est régulierement abordée théoriquement
(Byrne 1971 ; Hackman et Morris 1975 ; Pelled 1996 ; Simons et al. 1999 ; Harrison et
Klein 2007) ou empiriquement (entre autres Bantel et Jackson 1989 ; José et al. 2011 ;
Halici et al. 2012 ; Cai et al. 2013 ; Mansoor et al. 2013 ; Somech et Drach-Zahavy 2013).
De maniere assez unanime, elle est considérée comme un facteur d’efficacité de I’équipe.
L’équipe dispose en effet d'un spectre de compétences plus large. Les conflits portent
sur le processus de production (Cai et al. 2013) et I'équipe est plus créative (Somech

et Drach-Zahavy 2013). La complexité de la tache et des compétences a acquérir est
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essentielle pour que cette forme de I’hétérogénéité soit effective. Ainsi, les équipes de
projet, celles managériales et celles dirigeantes seraient plus affectées que les équipes

opérationnelles (Cai et al. 2013).

1.3.7 Hétérogénéité des niveaux de compétences

Pour finir, le niveau de compétences représente une évaluation quantitative de l'accu-
mulation des compétences (prises dans leur globalité). Ce niveau de compétences est
défini pour un poste donné, pour un employé donné, et peut étre réajusté régulierement.
L’évaluation de ce niveau de compétences, souvent réalisée par la direction de ’employé,
permet de proposer de nouvelles missions a ’employé ou sert de base a la grille sala-
riale dans 'organisation. L’hétérogénéité des niveaux de compétences signifie la présence

simultanée d’employés faiblement et fortement compétents dans une méme équipe.

Contrairement a la nature des compétences, I’hétérogénéité des niveaux de compétences
est moins traitée dans la littérature. Hamilton et al. (2003) évaluent, a partir des per-
formances passées, un niveau de compétences pour chaque employé d'une fabrique de
vetements pour ensuite capter un impact positif de 'hétérogénéité sur la productivité
du groupe. Tillou et Liarte (2012) distinguent également accumulation et hétérogénéité
de I'expérience et montrent, a partir de données sportives, que I’hétérogénéité favorise la
performance de I’équipe. De maniére expérimentale, Tziner et Eden (1985) et Torre-Ruiz
et al. (2011) constatent une relation positive entre I’hétérogénéité des niveaux de com-
pétences et la performance d'une équipe, notamment lors de taches complexes®. Cela
conduit de nouveau a considérer les équipes de projets, celles managériales et celles

dirigeantes, comme plus a méme d’étre affectées par cette forme de I’hétérogénéité.

6. Les études portant sur I’hétérogénéité du niveau de compétences posent certaines limites quant
aux données utilisées. Hamilton et al. (2003) utilisent le niveau de production préalable comme proxy
du niveau de compétences; les études expérimentales (Tziner et Eden 1985 ; March 1991) se basent
sur une approche analogue; les études de Torre-Ruiz et al. (2011) et Tillou et Liarte (2012), basées sur
des données sportives, utilisent I’ancienneté comme proxy de ce niveau de compétences. Pour analyser
leffet de I'hétérogénéité des niveaux de compétences, il faut disposer d’une telle mesure et celle-ci est
peu disponible pour les chercheurs (procédure d’évaluation non mise en place par les organisations ou
données non communiquées aux chercheurs). Nous contribuerons & cette littérature par I'exploitation
de données précises sur 'hétérogénéité des niveaux de compétences (voir chapitre 4).
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Le rapport a la tache est évident : I’hétérogénéité des niveaux de compétences est tres
liée a la tache a réaliser par I'équipe au sens ou le niveau de compétences est évalué en
fonction de cette tache. Sa visibilité dépend de la politique d’affichage de ces niveaux
de compétences par I'organisation. Si le niveau de compétences est utilisé comme grade
par l'organisation et communiqué publiquement, I'hétérogénéité est visible. Dans le cas
contraire, I’hétérogénéité n’est visible qu’apres une certaine ancienneté des membres
dans 1’équipe. En reprenant la distinction de Harrison et Klein (2007), ’hétérogénéité
des niveaux de compétences serait une hétérogénéité de variété — si I'on suppose que
les différents niveaux de compétences sont autant de profils techniques différents — ou
une hétérogénéité de disparité — si I'on insiste sur les différences hiérarchiques ou de

statut dans I’équipe.

Sur ces quarante dernieres années, de nombreux auteurs et équipes de recherche ont
traité de questions d’hétérogénéité et d’efficacité technique, théoriquement et empiri-
quement, mais les sources de données comme les théories utilisées sont multiples et les
résultats sont régulierement contradictoires. De ce fait, nous partageons le constat fait

par Harrison et Klein :

« For many reasons, the organizational literature on diversity is confusing — dif-
ficult to understand and difficult to synthesize. It is difficult to synthesize in
part because consistent findings and cumulative insights have not emerged, but

also simply because the diversity literature itself is so diverse. »

(Harrison et Klein 2007, p. 1200)

Les résultats sur ce sujet sont peu généralisables et la littérature est encore trop « di-
verse ». Partant, nous tenterons de contribuer, dans la deuxieme section, a la synthese
de cette littérature par la proposition d’un cadre théorique liant I’hétérogénéité et 1'ef-

ficacité technique.
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Section II Syntheése et cadre théorique

Dans cette deuxiéme section, nous nous écartons de la littérature et proposons une
autre maniere de concevoir I’hétérogénéité des équipes. Pour cela, nous constituons une
typologie originale de I’hétérogénéité et énongons trois hypotheses résumant notre cadre
théorique. Notre maniere de concevoir I’hétérogénéité n’en reste pas moins compatible
avec la grande majorité des travaux existants, nous le montrons tout au long de la

section.

Cette section est découpée en trois questions. La premieére question concerne le terme
a employer pour parler des différences entre les membres d’une équipe. Jusqu’alors,
alors que les deux termes « hétérogénéité » et « diversité » sont disponibles, nous avons
majoritairement utilisé le terme « hétérogénéité », nous expliquons ici notre choix en nous
basant a la fois sur la définition et les usages des deux termes. La deuxiéme question porte
sur la typologie a utiliser pour étudier I'hétérogénéité. Nous avons vu dans la section
précédente I'intérét de classer les formes de I'hétérogénéité, mais également les limites
des distinctions actuelles. Nous proposons notre propre typologie, liant I’hétérogénéité et
ses effets sur I’équipe. La derniere question s’intéresse a 'efficacité technique de 1’équipe

et complete ainsi le cadre théorique.

I1.1 Quel terme pour parler de I’hétérogénéité ?

Le terme « hétérogénéité » n’est pas le seul disponible pour rendre compte des diffé-
rences existantes au sein d’une équipe de travail. Notamment, le terme « diversité » est
également disponible et couramment employé. Si nous avons retenu principalement le

terme « hétérogénéité » depuis le début de cette theése, nous en présentons ici les raisons.

Le terme « diversité » est tres souvent utilisé pour qualifier les différences entre indivi-
dus. Pour citer quelques exemples, les récentes avancées de la lutte contre les discrimi-

nations dans les entreprises et plus généralement dans la société ont conduit a rédiger
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des « chartes de la diversité ». Il existe une association francaise des managers de la
diversité (2009), une fondation Culture et Diversité (2006), un rapport mondial sur la
diversité culturelle par 'UNESCO (2010). Un label « diversité » est également proposé
par 1’Association francaise de normalisation (AFNOR) sur la base des discriminations
listées par le Code pénal”. La diversité est ainsi, depuis ces quinze derniéres années, au

coeur du débat public.

Du point de vue théorique, il existe deux manieres de traiter des différences entre indi-
vidus. D’un premier point de vue, la diversité serait un objectif social et une obligation
légale, elle devrait donc étre promue afin d’éviter les discriminations (Peretti et Roch
2012). Peretti et Roch précisent que les deux notions — diversité et discriminations —

sont liées dans la maniere de traiter du concept :

« La notion de diversité ne fait pas I'objet — en France — d'une définition ju-
ridique officielle, ni dans la Constitution ni dans les textes de loi, contrairement
au concept de discrimination bien défini. Aussi, le « label diversité », créé par
le décret du 17 décembre 2008, associe les deux concepts. Son objet est « de
promouvoir les bonnes pratiques de recrutement, d'évolution professionnelle et
de gestion des ressources humaines des entreprises ou des employeurs de droit
public ou privé, en vue de développer la diversité et de prévenir les discrimi-
nations ». [...] On peut considérer que ces dix-huit critéres [de discrimination]

constituent un inventaire des dimensions de diversité aujourd’hui identifiées. »

(Peretti et Roch 2012, p. 20)

Ce point de vue conduit a ce que la diversité soit nécessairement souhaitable sociale-
ment, sans nécessairement avoir un intérét productif pour l'organisation. La diversité

est nécessaire, car ’absence de diversité équivaut a des discriminations. Le deuxiéme

7. Code pénal, art. 225-1, 225-2 et 432-7 : « Définition pénale des actes discriminatoires (fondés
sur les distinctions opérées entre les personnes physiques a raison de leur origine, de leur genre, de
leur situation de famille, de leur apparence physique, de leur patronyme, de leur état de santé, de
leur handicap, de leurs caractéristiques génétiques, de leurs mceurs, de leur orientation sexuelle, de
leur age, de leurs opinions politiques, de leurs activités syndicales, de leur appartenance ou de leur
non-appartenance & une ethnie, une nation, une race ou une religion déterminée) [...]. »
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point de vue s’intéresse cette fois uniquement a l'intérét productif de la diversité. Par
exemple, Cox et Blake (1991) précisent que les arguments en faveur de la diversité qu’ils

énoncent dans leur article ne sont pas liés a des raisons sociales, morales ou légales :

« This focus is not intended to undermine the importance of social, moral, and
legal reasons for attention to diversity. We have chosen to address its relevance
for other types of goals,such as worker productivity and quality of decision
making, because the impact of diversity in these areas has received relatively

little attention in the past compared to the equal-opportunity related goals. »

(Cox et Blake 1991, note de fin de texte n°3, p. 55)

D’un point de vue lexical maintenant, on peut comprendre que les deux termes ont un
usage différent en analysant la littérature. Par exemple, hors de la sphére académique,
le terme « diversité » est bien plus utilisé que le terme « hétérogénéité » pour qualifier
les différences®. A Dinverse, dans la sphére académique, si Uon se restreint aux publi-
cations en économie, sociologie, management et gestion, les deux termes sont utilisés

relativement équitablement ?.

Nous avons mené une analyse plus poussée des références présentes sur la base de don-

t 1% pour approfondir cette question des différences d'usage des deux termes.

nées Econli
Pour cela, nous avons collecté 8207 références bibliographiques publiées avant ’année
2013, concernant les équipes de travail, et contenant les termes « diversité » et /ou « hété-

rogénéité ». Les tableaux 2.2 et 2.3 page suivante synthétisent notre étude et démontrent

8. Le site de recherche Factiva (service web du groupe Dow Jones & Co. visant & regrouper un large
nombre de sources d’informations économiques, managériales et financiéres) recense 15 fois plus de
résultats pour le terme « diversity » (2022000 résultats, nombre au 8 janvier 2014) que pour le terme
« heterogeneity » (134000 résultats). Pour la presse plus généraliste, sur le site internet Europresse, ce
ratio est de 30.

9. Sur le moteur de recherche de références bibliographiques Web of Science, concernant les catégories
« Economy », « Sociology », « Management » et « Business », le nombre de références académiques est
d’environ 7500 pour « heterogeneity » comme pour « diversity » (nombre au 8 janvier 2014). Sur le
moteur de recherche de références bibliographiques Econlit, le nombre de références académiques est
d’environ 42 000 pour chacun des deux termes.

10. Pour constituer le corpus de références scientifiques, nous nous sommes limités aux articles scien-
tifiques publiés dans des revues a comité de lecture. Pour plus de détails sur les choix méthodologiques,
voir 'annexe B page 259.
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TABLEAU 2.2 — Nombre d’articles utilisant le terme « hétérogénéité » selon le sujet

Immigrants ; Non-labor Discrimination

Sujet Nombre d’ar-
ticles
Human Capital ; Skills ; Occupational Choice ; Labor 176
Productivity
Economic Development : Human Resources ; Human
. . . 171

Development ; Income Distribution ; Migration
Political Processes : Rent-seeking, Lobbying, Elections,

. . . 148
Legislatures, and Voting Behavior
Wage Level and Structure; Wage Differentials 145
Consumer Economics : Empirical Analysis 118
Economics of Gender ; Non-labor Discrimination 117
Fertility ; Family Planning; Child Care; Children; Youth 115
Health Production 110
Urban, Rural, Regional, Real Estate, and Transportation
Economics : Regional Migration ; Regional Labor Markets; | 103
Population ; Neighborhood Characteristics
Economics of Minorities, Races, Indigenous Peoples, and 95

TABLEAU 2.3 — Nombre d’articles utilisant le terme « diversité » selon le sujet

Population ; Neighborhood Characteristics

Sujet Nombre d’ar-
ticles
Firm Performance : Size, Diversification, and Scope 1039
Financing Policy ; Financial Risk and Risk Management ;
Capital and Ownership Structure; Value of Firms; 431
Goodwill
Economics of Minorities, Races, Indigenous Peoples, and 318
Immigrants ; Non-labor Discrimination
Economic Development : Human Resources ; Human
. . . 317

Development ; Income Distribution ; Migration
Mergers ; Acquisitions ; Restructuring; Voting ; Proxy 281
Contests ; Corporate Governance
Banks ; Depository Institutions ; Micro Finance 975
Institutions ; Mortgages
Corporate Culture; Diversity ; Social Responsibility 274
Economic Sociology ; Economic Anthropology ; Social and 949
Economic Stratification
Economic Development : Financial Markets ; Saving and

. . 241
Capital Investment ; Corporate Finance and Governance
Urban, Rural, Regional, Real Estate, and Transportation
Economics : Regional Migration ; Regional Labor Markets; | 223
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que le terme « diversité » est majoritairement utilisé en gestion et pour l'analyse des
minorités et des discriminations. Au contraire, le terme « hétérogénéité » renvoie a des
champs de recherche en ressources humaines tels que le capital humain, la productivité
du travail et les structures de salaires. Le détail de 'analyse des références bibliogra-

phiques est disponible en annexe B page 259.

Deux raisons nous ameénent donc a choisir le terme « hétérogénéité » pour désigner les
différences entre les membres d'une équipe de travail. D’une part, le terme « diversité »
est, en France du moins, tres lié a celui de « discrimination ». D’autre part, méme dans
la littérature académique au sens large, le terme « hétérogénéité » convient plus a notre
analyse, car il renvoie a des problématiques de ressources humaines et d’efficacité tech-
nique. Nous conservons donc, pour la suite de la these, le terme « hétérogénéité ». Ainsi,
tout en respectant le cadre légal de non-discrimination, ’organisation peut appliquer
des politiques d’homogénéisation ou d’hétérogénéisation de sa main d’ceuvre dans ses

équipes, et c’est I'intérét productif de ces politiques que nous analysons.

I1.2 Quelle typologie de I’hétérogénéité ?

La principale difficulté des distinctions actuelles des formes de I’hétérogénéité concerne
I’aspect de classement qu’elles imposent. Si cela parait nécessaire pour une typologie,
de nombreux auteurs insistent sur le fait que les formes de 'hétérogénéité n’ont pas un
classement fixe et que le contexte de 1’'équipe et de l'organisation est primordial pour
« réussir » un classement. Par exemple, une hétérogénéité d’age est tantot classée en
hétérogénéité non liée a la tache, tantot classée en hétérogénéité liée a la tache (car
corrélée a I'ancienneté). Une hétérogénéité de genre est parfois classée en hétérogénéité
de séparation (les auteurs considerent alors que les hommes et femmes ont des diver-
gences d’opinions), parfois en hétérogénéité de variété (les auteurs reconnaissent alors
les connaissances diverses que les hommes et les femmes apportent dans la réalisation
du travail en équipe). Le fait de devoir choisir a priori le type d’hétérogénéité rend peu

opérantes ces distinctions.
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Nous repartons de la distinction entre I'hétérogénéité liée et non liée a la tache pour
proposer notre typologie. Nous intégrons ensuite la distinction entre I’hétérogénéité de
séparation, de variété et de disparité. Celle entre I'hétérogénéité visible et hétérogénéité
peu visible n’est pas reprise dans notre typologie mais conserve, selon nous, son intérét.
Selon le degré de visibilité de la forme de 'hétérogénéité, 'effet sur 1’équipe (positif ou

négatif) est plus ou moins fort.

I1.2.1 Deux dimensions de I’hétérogénéité

Nous supposons que I’hétérogénéité est composée de deux dimensions : la dimension
fonctionnelle et la dimension psychosociale. La dimension fonctionnelle d’une hété-
rogénéité est liée au travail que doit effectuer I'équipe. Des différences de compétences
pour une mission, de points de vue sur la maniere de résoudre un probleme technique,
d’origine culturelle pour un projet transnational nécessitant une réflexion sur I'impact
de ces différentes cultures sont plusieurs exemples d’hétérogénéité essentiellement fonc-
tionnelle. La dimension psychosociale dune hétérogénéité concerne tout ce qui n’est
pas lié au travail que fournissent les membres de I’équipe. Des différences politiques et
religieuses, si elles ne concernent pas les missions de 1’équipe, une différence d’origine
professionnelle pour un projet ne nécessitant pas cette diversité, sont des exemples de

forme de I’hétérogénéité principalement psychosociale.

Hypothése 1. Une forme de I’hétérogénéité se compose d’une dimension fonctionnelle

et d’une dimension psychosociale.

La décomposition de I'hétérogénéité en deux dimensions est différente de la logique de
la distinction entre I’hétérogénéité liée et non liée a la tache. En effet, selon nous, chaque
forme de I’hétérogénéité comporte les deux dimensions et n’est pas réduite a étre soit
liée a la tache, soit non liée a la tadche. Au contraire, elle est, en partie, liée a la tache

(dimension fonctionnelle) et, en partie, non liée a la tache (dimension psychosociale).
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Les deux dimensions de I’hétérogénéité peuvent également étre comparées a la distinc-
tion entre I’hétérogénéité de séparation, de diversité et de disparité. La dimension psy-
chosociale de I'hétérogénéité correspond a I’hétérogénéité de séparation ou de disparité
(selon qu'il s’agit d'une divergence d’opinions ou d’une position sociale différente). La
dimension fonctionnelle de I’hétérogénéité correspond a I’hétérogénéité de variété ou de
disparité. A nouveau, l'intérét ici est de ne pas devoir classer de maniére trop restrictive

les formes de I’hétérogénéité.

I1.2.2 Dimensions de I’hétérogénéité et effets sur I’équipe

Les deux dimensions de I’hétérogénéité permettent de concilier les deux théories traitant
de 'impact de 'hétérogénéité sur I’équipe. La dimension psychosociale de I’hétérogénéité
se réfere a la théorie de I'attraction pour la similarité et que la dimension fonctionnelle
de I’hétérogénéité se réfere a la théorie de la diversité des ressources cognitives. La
dimension psychosociale impliquerait ainsi une baisse du sentiment d’appartenance et
de la cohésion de I’équipe. Au contraire, la dimension fonctionnelle permettrait une

hausse de 'apprentissage et de la créativité dans I’équipe.

Une forme de I'hétérogénéité n’est pas indissolublement liée a I'un ou a l'autre des
effets, a I'une ou a l'autre des théories. Au contraire, les deux théories pourraient étre
valides simultanément pour chaque forme de 'hétérogénéité. La dimension psychosociale
de I'hétérogénéité de genre réduirait la cohésion de ’équipe, tandis que la dimension
fonctionnelle de cette forme de I’hétérogénéité augmenterait ’'apprentissage entre les

membres.

Dans la premieére section du chapitre, nous avions illustré les deux théories par les sché-
mas 2.1 et 2.2 pages 56 et 59. En supposant la simultanéité des effets, nous pouvons
a présent réunir ces deux schémas sous un seul (schéma 2.4 page suivante). Comme
le schéma 2.4 l'illustre, il faut tout d’abord distinguer les deux dimensions de 1'hété-
rogénéité. La dimension psychosociale agit sur le sentiment d’appartenance et sur la

cohésion. La dimension fonctionnelle agit sur 'apprentissage et la créativité. Les deux
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SCHEMA 2.4 — Effets des dimensions de I'hétérogénéité sur 1’équipe

Hétérogénéité
Dimension de Dimension Dimension
I’hétérogénéité psychosociale fonctionnelle
Effet sur Sentiment Apprentissage
Pindividu d’appartenance bp g
];J,f,fet sur Cohésion <= Conflits Créativité
équipe
Effet sur
Pefficacité

dimensions agissent sur les conflits mais différemment. Les conflits provoqués par la
dimension psychosociale agissent sur la cohésion, ceux provoqués par la dimension fonc-

tionnelle agissent sur la créativité.

Le schéma 2.4 omet volontairement d’indiquer 1'effet final de la cohésion et de la créati-
vité sur Defficacité technique. Nous faisons cette omission car, a ce stade, nous n’avons
pas encore présenté comment l'effet négatif de la cohésion et celui, positif, de la créa-
tivité s’agregent et s’ils affectent ensemble ou non l'efficacité technique. La question de

Ieffet global sur 'efficacité technique est I'objet de la derniere sous-section.
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I1.3 Comment I’hétérogénéité affecte-t-elle D’efficacité tech-

nique d’une équipe de travail ?

Cette dernitre sous-section introduit lefficacité technique dans notre typologie. A ce
sujet, nous énoncons deux hypotheses concurrentes sur la nature du lien qui unie 1'hé-

térogénéité a l'efficacité technique.

La premiere hypothese énonce que les deux dimensions de I’hétérogénéité agissent si-
multanément sur l'efficacité technique. Cette premiere hypothese est celle faite par une
majorité des travaux empiriques. La deuxieme hypothése énonce que certaines dimen-
sions de 'hétérogénéité agissent comme modificateurs de 'effet d’autres dimensions sur
Iefficacité technique. Cette deuxieme hypothese synthétise les suggestions récentes de

Harrison et Klein (2007) et de Roberge et van Dick (2010).

L’objet ici n’est pas d’écarter I'une des hypothéses, mais au contraire de comprendre leur
impact sur I'introduction de I'efficacité technique dans notre cadre théorique. Ainsi, nous
traitons successivement des deux hypotheses et formulons, pour chacune, une consé-
quence sur le lien entre les dimensions de I’hétérogénéité et l'efficacité technique de
I’équipe. Ces hypotheses permettent de comprendre 'effet conjoint qu’ont la cohésion

et la créativité sur l'efficacité technique et completent notre cadre théorique.

I1.3.1 Simultanéité des effets des dimensions de I’hétérogénéité

Lorsqu’ils étudient plusieurs formes de ’hétérogénéité, la grande majorité des travaux
empiriques postule que les effets des formes sont simultanés sur l'efficacité technique.
Une fois ces effets ramenés a une méme unité de calcul, les auteurs obtiennent 'effet

global sur l'efficacité par une fonction des deux effets individuels.

Nous appliquons la méme logique aux dimensions de 1'hétérogénéité. Ainsi, elles agi-
raient ensemble sur l'efficacité technique. En supposant que les effets sur la cohésion

et sur la créativité sont quantifiables et additionnables, I'effet final de 1'hétérogénéité
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sur l'efficacité technique est donc calculé par une fonction des deux effets. L’hypothese,

appliquée a notre cadre théorique, s’énonce comme suit :

Hypothese 2. Les deux dimensions de [’hétérogénéité agissent simultanément sur [’ef-

ficacité technique.

Nous pouvons compléter le schéma précédent avec cette hypothese. Comme l'illustre le
schéma 2.5, I’hétérogénéité agit positivement sur la créativité de I’équipe et négativement
sur sa cohésion. Ensuite, la cohésion et la créativité affectent simultanément 'efficacité

technique.

Les travaux de Hackman (1987, p. 327) et Cox et Blake (1991, p. 51) nous permettent

d’anticiper la forme de la fonction liant les deux effets a 'efficacité technique. Ces auteurs

SCHEMA 2.5 — Simultanéité des effets des dimensions de 1’hétérogénéité
sur 'efficacité technique

Hétérogénéité
Dimension de Dimension Dimension
I’hétérogénéité psychosociale fonctionnelle
Effet sur Sentiment Apprentissage
Pindividu d’appartenance bp g
];J,f,fet sur Cohésion <= Conflits Créativité
équipe

Effet sur Efficacité
Pefficacité technique
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énoncent que 'hétérogénéité est souhaitable jusqu’a un certain niveau. Un faible niveau
d’hétérogénéité augmenterait la créativité de I’équipe, mais un niveau trop haut réduirait

la cohésion et donc l'efficacité technique.

Nous reprenons a notre compte ces arguments en les adaptant a notre cadre théorique.
Nous supposons ainsi que 'effet de la dimension fonctionnelle de I’hétérogénéité domine
dans un premier temps. L’effet global sur l'efficacité technique est alors positif. Puis,
a partir d'un certain niveau de 1'hétérogénéité, l'effet de la dimension psychosociale

devient dominant. L’effet global sur 'efficacité devient alors négatif.

Suite de I’hypothése 2. Pour un faible niveau d’hétérogénéité, ’effet de la dimension
fonctionnelle domine celui de la dimension psychosociale et effet global sur [’efficacité

technique est positif. La situation est inversée pour un fort niveau d’hétérogénéité.

Le niveau de ’hétérogénéité a partir duquel la situation s’inverse dépend de la forme de
I’hétérogénéité. Si celle-ci est essentiellement psychosociale, nous supposons que seul un
faible niveau d’hétérogénéité peut accroitre l'efficacité technique. Au-dela, 'effet négatif
de I'hétérogénéité psychosociale compense 'effet positif de I’hétérogénéité fonctionnelle
et Veffet global sur lefficacité technique devient négatif. A Dinverse, si 'hétérogénéité
est essentiellement fonctionnelle, nous supposons que 'effet de la baisse de la cohésion
survient pour un niveau d’hétérogénéité plus élevé. Finalement, l'effet d’une forme de
I’hétérogénéité sur l'efficacité technique est non linéaire et dépend de l'effet conjugué

des deux dimensions et du niveau de I'hétérogénéité.

Nous illustrons nos propos par le schéma 2.6 page suivante. Quatre formes de 1'hé-
térogénéité différentes sont illustrées : exclusivement ou principalement fonctionnelle,

exclusivement ou principalement psychosociale.

Lorsque la forme de I'hétérogénéité est exclusivement fonctionnelle (2.6a), son effet sur
Iefficacité technique est toujours positif. De méme, lorsqu’elle est exclusivement psy-

chosociale (2.6d), son effet est toujours négatif. Dans les autres cas, lorsque la forme
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SCHEMA 2.6 — Répartition des dimensions de I’hétérogénéité
et effet global sur l'efficacité technique

(a) Hétérogénéité (b) Hétérogénéité
exclusivement fonctionnelle principalement fonctionnelle
E E
H . H
0 0 .
(c) Hétérogénéité (d) Hétérogénéité
principalement psychosociale exclusivement psychosociale
E E

Dominance de 'effet de la dimension fonctionnelle
= Dominance de 'effet de la dimension psychosociale
(Abscisse : hétérogénéité ; ordonnée : efficacité technique)

de I'hétérogénéité est principalement fonctionnelle (2.6b) ou principalement psychoso-
ciale (2.6¢), un certain niveau d’hétérogénéité est optimal pour efficacité technique (le

maximum est illustré par un point).

La non-linéarité de 'effet des formes d’hétérogénéité peut étre testée empiriquement.
Par une analyse économétrique du lien entre les formes de I’hétérogénéité et 'efficacité

technique d’une équipe de travail, il est possible de tester et d’estimer cette non-linéarité.
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Estimer le point optimal — c’est-a-dire le niveau de I'hétérogénéité qui maximise 1’ef-
ficacité technique — d’une forme de I'hétérogénéité permet donc de connaitre la seuil
a partir duquel l'effet des dimensions de I’hétérogénéité s’inverse et de qualifier ensuite
les formes de I’hétérogénéité de principalement fonctionnelle ou de principalement psy-

chosociale.

I1.3.2 Effet modérateur de la dimension psychosociale de I’hétérogénéité

Nous pouvons formuler une hypothese tres différente sur la maniere dont s’agrege les
deux dimensions de I'hétérogénéité. Cette variante reste fondée sur notre typologie de
I’hétérogénéité et permet toujours de concilier les théories d’attraction pour la similarité
et de diversité des ressources cognitives. Mais, au lieu d’'une additivité des effets, nous
supposons a présent que les deux effets interagissent. Harrison et Klein (2007) suggerent

cette possibilité en conclusion de leur article :

« Yet separation, variety, and disparity are likely to cooccur within units. In-
deed, separation, variety, and disparity may, in some cases, be causally related.
Further, they may well have joint consequences for unit outcomes. New the-
ory development and research are needed to examine these possibilities. Does
within-unit diversity of one type lead to within-unit diversity of other types?
Does diversity of one type moderate the effects of diversity of other types?
We offer some speculative answers to these questions below, with the hope of

sparking researchers’ interest in these topics. »

(Harrison et Klein 2007, p. 1220)

Appliqué a notre cadre théorique, cela conduit a '’hypothese suivante :

Hypothese 3. Les deux dimensions de [’hétérogénéité interagissent sur [’efficacité tech-

nique d’une équipe de travail.

Comme interaction entre les effets des dimensions de I’hétérogénéité, nous proposons un

effet modificateur de I'un sur I'autre. Pour justifier d’un effet modérateur, et pour sup-

89

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 2 — L’hétérogénéité d'une équipe de travail

poser quelle dimension agit sur l'effet de 'autre, nous reprenons la littérature présentée
durant la premiere section : Harrison et al. (1998) et Roberge et van Dick (2010) pré-
cisent que les hétérogénéités visibles affectent en priorité le fonctionnement de 1’équipe et
son efficacité, les hétérogénéités moins visibles affectant 1’équipe dans un second temps.
Jehn (1995), Pelled et al. (1999b) ou Zenger et Lawrence (1989) expliquent que les
hétérogénéités non lices a la tache affectent négativement la cohésion et le niveau de
communication de I’équipe. Or, les débats (Simons et al. 1999) ou conflits sur le pro-
cessus de production (Jehn 1995 ; Pelled et al. 1999b) nécessitent une communication

suffisante pour se traduire en efficacité pour ’équipe.

De plus si I'on applique les travaux de Harrison et al. (1998), Harrison et Klein (2007)
et Roberge et van Dick (2010) a notre cadre théorique, la dimension psychosociale de
I’hétérogénéité n’est pas liée directement a la tache a réaliser par I'équipe. L’efficacité
technique étant mesurée par la consommation d’inputs pour produire cette tache, cette

dimension psychosociale n’affecterait donc pas directement ['efficacité technique.

Nous supposons donc ici que c’est la dimension psychosociale qui agit comme frein de
I'effet de la dimension fonctionnelle sur lefficacité technique. L’effet de la dimension

psychosociale sur 'efficacité technique est conservé mais devient indirect.

Suite de ’hypothese 3. La dimension psychosociale de I’hétérogénéité freine ’effet de
la dimension fonctionnelle de [’hétérogénéité sur l’efficacité technique d’une équipe de

travail.

Pour donner un exemple, la dimension psychosociale de 1’hétérogénéité des niveaux de
diplome réduirait le sentiment d’appartenance de chaque membre a I’équipe et la cohé-
sion de I’équipe. Ce phénomene réduirait 'impact positif des débats et de la créativité

de I'équipe sur l'efficacité technique.

Le schéma 2.7 ci-contre illustre cette variante. Ce schéma est, a une exception pres,

identique a celui présenté page 86 pour illustrer I’hypothese de simultanéité des effets.
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Section II — Synthese et cadre théorique

ScHEMA 2.7 — Effet modérateur de la dimension psychosociale de I’hétérogénéité

Hétérogénéité
Dimension de Dimension Dimension
I’hétérogénéité psychosociale fonctionnelle
Effet sur Sentiment Apprentissage
Pindividu d’appartenance pp S
];},f’fet sur Cohésion <= Conflits Créativité
équipe

Effet sur Efficacité
Pefficacité technique

Seule la fleche liant cohésion et efficacité technique est modifiée : la cohésion n’affecte
désormais plus l'efficacité technique, mais elle affecte négativement la relation entre la

créativité et lefficacité technique.

Nous pouvons illustrer cette hypothése graphiquement a ’aide de courbes d’iso-efficacité 1.
Une courbe d’iso-efficacité représente l’ensemble des combinaisons permettant d’at-
teindre un niveau d’efficacité technique donnée. En tracant plusieurs courbes
d’iso-efficacité pour différents niveaux d’efficacité technique, il devient possible de saisir

I’effet global sur I'efficacité technique.

Le graphique 2.8 page suivante illustre trois courbes d’iso-efficacité avec un effet de frein

de la dimension psychosociale sur 'effet de la dimension fonctionnelle sur I'efficacité tech-

11. En micro-économie, I'isoquante représente toutes les combinaisons de deux facteurs de production
permettant de produire une quantité donnée. Dans notre cas, les deux facteurs productifs sont deux
formes de I’hétérogénéité. La production est ici l'efficacité technique.
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ScHEMA 2.8 — Effet de modération de la dimension psychosociale de I’hétérogénéité

Efficacité faible
Efficacité moyenne
Efficacité forte

Hétérogénéité fonctionnelle

Hétérogénéité psychosociale

(Courbes d’iso-efficacité pour trois niveaux d’efficacité technique)

nique. Sur ce graphique, pour tout niveau d’hétérogénéité psychosociale, toute hausse de
I’hétérogénéité fonctionnelle augmente 'efficacité technique. De méme, pour tout niveau
d’hétérogénéité fonctionnelle, toute hausse de I’hétérogénéité psychosociale diminue 1’ef-
ficacité technique. Enfin, pour tout niveau d’efficacité, toute hausse de 1'hétérogénéité
psychosociale doit étre compensée par une hausse de I’hétérogénéité fonctionnelle afin

de maintenir le méme niveau d’efficacité.

Pour une forme de I’hétérogénéité donnée, la domination des effets entre la dimen-
sion fonctionnelle et celle psychosociale permet a nouveau d’anticiper 'effet global sur
lefficacité technique. L’effet modérateur sera plus intense pour une forme de I'hétéro-

généité essentiellement psychosociale et plus faible lorsque la forme est essentiellement
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fonctionnelle. Comme précédemment, une estimation économétrique de ces effets est

envisageable.

Conclusion

Ce chapitre avait pour objectif de comprendre le lien théorique entre I’hétérogénéité et
Iefficacité technique d’une équipe de travail. L’énoncé de deux théories apparemment
contradictoires pour traiter cette question — attraction pour la similarité et diversité des
ressources cognitives —, les distinctions proposées entre les formes de I’hétérogénéité et
les nombreux travaux empiriques nous ont permis d’établir un cadre théorique pouvant
se résumer en trois hypotheses : I'une sur la typologie de I’hétérogénéité et deux sur la

nature du lien entre I'hétérogénéité et l'efficacité technique

Selon la premiere hypothése, nous supposons que chaque forme de I’hétérogénéité — age,
ancienneté ou genre par exemple — se décompose en deux dimensions — la dimension
psychosociale et la dimension fonctionnelle. Nous contournons ainsi la limite récurrente
de la littérature — a savoir devoir classer a priori les formes de ’hétérogénéité — et
concilions les théories existantes pour chaque forme de 'hétérogénéité : la dimension psy-
chosociale de I’hétérogénéité réduirait la cohésion de 1’équipe tandis que I’hétérogénéité
fonctionnelle en augmenterait la créativité. Sur la base de cette premiere hypothese,
deux hypotheses suivantes différentes peuvent refléter la mécanique de I'impact global

de I'hétérogénéité sur l'efficacité technique.

L’une est fondée sur le postulat d’additivité des effets des dimensions de I’hétérogénéité
sur lefficacité technique. Selon cette hypothese, I'effet de la dimension fonctionnelle do-
minerait celui de la dimension psychosociale jusqu’a un certain seuil d’hétérogénéité.
L’effet global sur l'efficacité technique serait alors positif. Au dela de ce seuil, la situa-
tion serait inversée et l'effet global serait négatif. Le seuil dépendrait de la forme de

I’hétérogénéité, ainsi que du type d’équipe.
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L’autre est fondée sur le postulat d’interaction des effets des dimensions de I'hétéro-
généité sur lefficacité technique. Selon cette hypothese, la dimension psychosociale de
I’hétérogénéité agirait comme frein sur 'effet de la dimension fonctionnelle sur Uefficacité
technique. Cette dimension psychosociale n’aurait donc aucun effet direct sur I'efficacité,

mais freinerait les bénéfices de la créativité de I’équipe sur son efficacité technique.

Le cadre théorique que avons proposé permet de traiter différemment de la notion de
I’hétérogénéité. Devant l'enjeu qu’est I'hétérogénéité dans la gestion quotidienne des
équipes de travail, ces hypotheses renouvellent la maniere avec laquelle nous pouvons
analyser les gains espérés sur 'efficacité technique. Ce cadre d’analyse nécessite a présent
d’étre testé. En effet, les hypotheéses de non-linéarité et, surtout, de conditionnalité
de l'effet des dimensions de I’hétérogénéité ont été suggérées, mais n’ont pas, a notre
connaissance, été testées empiriquement. Si des éléments théoriques soutiennent ces

hypothéses, une étude empirique permettra de les tester et de les compléter.

Ce deuxieme chapitre conclut le premier mouvement de la these. L’établissement d’un
cadre théorique du lien entre I’hétérogénéité et l'efficacité d’une équipe de travail, a par-
tir d'une large lecture de la littérature académique de plusieurs disciplines, est réalisé
a l'issue de ces deux chapitres. Il comprend une définition claire de I’équipe de tra-
vail, la prise en compte des spécificités des équipes, la définition de 1'hétérogénéité, une
typologie des dimensions de ’hétérogénéité et des hypotheses sur les liens entre 1'hé-
térogénéité et l'efficacité technique. Ce cadre théorique va maintenant étre confronté,
dans un deuxiéme mouvement de la these, a une analyse empirique de I’hétérogénéité
et de l'efficacité technique en entreprise. Le troisieme chapitre traitera de la mesure de
Iefficacité technique. Le quatriéme chapitre traitera de I’hétérogénéité de 1’équipe et la

liera a l'efficacité technique.
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Chapitre 3

La mesure de Pefficacité

technique

Introduction

Comment mesure-t-on efficacité technique? Apres avoir défini I'équipe de travail et
son hétérogénéité, nous abordons a présent la question de la mesure de l'efficacité tech-
nique. Nous chercherons a comprendre ce que signifie, pour une équipe de travail, étre

techniquement efficace ou inefficace.

La question de 'efficacité technique et de sa mesure est abordée empiriquement. Nous
disposons de données précises sur les résultats économiques et sur la main d’ceuvre des
hypermarchés d’une enseigne de grande distribution francaise et nous exploitons ces
données dans ce chapitre afin de mesurer I'efficacité technique des unités commerciales
de cette enseigne de distribution pour Pannée 2010. A sa demande, nous conservons son

anonymat.

L’enseigne est divisée en unités commerciales qui proposent a la vente des produits de

consommation alimentaire et non alimentaire. Une unité commerciale est pilotée par une
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équipe de managers de vente, responsable de ’animation commerciale et de la gestion
des employés de rayonnage. Les managers de vente travaillent en équipe au sein de
I'unité commerciale : ils travaillent ensemble dans un méme cadre de travail pour une
tache commune (la réalisation de chiffre d’affaires pour l'unité commerciale) et cette
tache requiert des efforts individuels et une synergie du travail commun. C’est la raison
pour laquelle nous cherchons a mesurer 'efficacité technique des unités commerciales.
Ce chapitre sera donc consacré a cette mesure, le chapitre suivant reliera cette mesure

avec I'hétérogénéité des équipes de managers de vente.

L’objet de ce chapitre est donc la mesure de 'efficacité, en s’appuyant sur les inputs
et output des unités commerciales. Nous nous concentrons sur la mesure de 'efficacité
technique, celle-ci étant a la base de toutes les mesures de l'efficacité (Gathon et Pestieau
1996). Une unité commerciale efficace produit ainsi un fort niveau d’outputs pour un
faible niveau d’inputs. Une unité commerciale peu efficace consomme, quant a elle,
trop d’inputs pour son niveau d’output ou produit trop peu d’outputs pour son niveau
d’inputs. La mesure est faite par comparaison entre les différentes unités commerciales.
Il s’agit d’ordonner ces unités par rapport a leur efficacité technique et de mesurer 1’écart

entre chaque unité.

Nous avancerons pas a pas pour mesurer 'efficacité technique. Tout d’abord, nous iden-
tifions les inputs et I'output pertinents pour I'analyse. Pour les unités commerciales,
nous identifierons la surface de vente et le nombre annuel d’heures de travail comme
inputs et le chiffre d’affaires annuel comme output. A partir de ces inputs et cet output,
nous proposerons ensuite deux mesures partielles de 'efficacité technique, c’est-a-dire
prenant en compte I'un ou 'autre des inputs. Nous verrons que ces mesures partielles,
si elles permettent de comprendre les spécificités des unités commerciales, sont par-
fois contradictoires. Par exemple, comment qualifier une unité commerciale générant un
haut niveau de chiffre d’affaires par m? de surface de vente, mais au prix d’une treés forte
présence de vendeurs? De méme, comment qualifier une unité commerciale ayant une

surface de vente trop importante pour son niveau de chiffre d’affaires, mais un nombre
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d’heures de travail adapté? Ces deux exemples suggerent qu’il est nécessaire de propo-
ser une mesure globale de I'efficacité technique en prenant en compte simultanément les

deux inputs.

Nous présenterons deux méthodes concurrentes pour effectuer cette mesure globale. La
premiere méthode est I’enveloppement de données. Elle permet, pour plusieurs inputs et
outputs, de tracer une frontiere de production déterminant les unités commerciales les
plus efficaces et de mesurer, a partir de cette frontiere, I'efficacité technique des autres
unités. Cette méthode permet, grace aux travaux de Farrell (1957) puis de Hayami et
Ruttan (1971), de prendre en compte les spécificités des unités commerciales ainsi que
différentes hypotheses sur les rendements d’échelle. La deuxieme méthode passe par
I'estimation d’une fonction de production CES (Constant FElasticity of Substitution) et
permet, pour plusieurs inputs, de tracer une fonction de production et d’en estimer les
parametres. Cette fonction permet de déterminer 'efficacité technique moyenne et les
écarts a cette fonction mesurent l'efficacité ou l'inefficacité technique des unités com-

merciales.

Nous appliquerons les deux méthodes a nos données pour vérifier si elles sont valides
pour mesurer 'efficacité technique des unités commerciales. Pour chaque méthode, nous
effectuerons plusieurs tests de sensibilité des résultats a des variations sur les données
ou sur les hypotheses de mesure. Ensuite, nous déterminerons si ces deux méthodes
conduisent a des mesures de Defficacité technique proches. Dans ce cas, cela renforcera
la pertinence de la mesure proposée et nous pourrons effectuer en confiance un choix
entre les deux méthodes pour proposer finalement une mesure de 'efficacité technique

des unités commerciales.

Nous présentons le contexte de I’étude dans une section préliminaire. Nous proposons
ensuite, dans une premiere section, deux mesures partielles d’efficacité technique, a par-
tir de I'analyse des inputs et output des unités commerciales. Afin de synthétiser ces

deux mesures, la seconde section présente les deux méthodes concurrentes pour mesurer
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Iefficacité technique globale : la frontiere de production par enveloppement de données
et la fonction de production CES. La derniere section confronte ces deux méthodes aux
données et propose une mesure finale de I'efficacité technique, robuste et pertinente pour

la suite de I’étude.

Section préliminaire. Présentation de 1’étude empi-
rique

L’organisation étudiée dans le cadre de cette these est une enseigne francaise de grande
distribution . Cette enseigne pratique le commerce de détail de biens de consommation
avec plus de 1000 hypermarchés et supermarchés dans une dizaine de pays, pour un
chiffre d’affaires global annuel dépassant les 30 milliards d’euros. L’enseigne propose
environ 100000 références de produits de consommation courante, regroupées en cing

secteurs commerciaux de sorte a réunir les produits similaires (voir tableau 3.1).

L’ensemble des magasins (hypermarchés, supermarchés) sont sous la direction de 1’en-
seigne qui y applique sa stratégie globale et pilote le recrutement. Le fonctionnement
des magasins est donc centralisé : il est décidé au niveau de ’enseigne et appliqué par

les directeurs des magasins.

TABLEAU 3.1 — Catégories de produits pour les cing secteurs commerciaux

Secteur commercial Catégories de produits
1 Habillement, produits enfants
2 Meubles, électroménager, multimédia
3 Jeux, jouets, librairie, jardinage
4 Aliments en libre service
5 Aliments a la coupe, traiteurs

1. Suite & sa demande, nous conservons ’anonymat de cette enseigne dans la these.
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Nous nous intéressons ici aux hypermarchés de cette enseigne?, répartis sur 1’ensemble

du territoire frangais. Chacun de ces hypermarchés est divisé en cing unités commerciales

(chaque unité correspond a I'un des secteurs commerciaux?) et environ 45 rayons, pour
)

une surface de vente moyenne de 10000 m?.

Chaque hypermarché est dirigé par un directeur, chargé du recrutement de ses équipes
et du fonctionnement de I’hypermarché sous les directives des responsables de 1’enseigne.
Chaque unité commerciale est supervisée par un responsable de 'unité. Celui-ci, sous
la direction du directeur de I’hypermarché, pilote I'unité commerciale : emplacement et
organisation visuelle des rayonnages de I'unité commerciale, proposition de recrutement
pour la gestion quotidienne des rayons, organisation des plannings pour des employés,

etc.

Une unité commerciale est ensuite, elle-méme, divisée en 5 a 20 rayons, toujours dans
une méme logique de regroupement des produits similaires. Les rayons correspondent
aux rayonnages visibles dans les hypermarchés pour les clients. Chaque rayon est géré
par un manager de vente (selon la taille des rayons, un manager de vente peut étre en
charge de plusieurs rayons, ou plusieurs managers de vente peuvent étre en charge d’un
méme rayon, toujours dans une méme unité commerciale). Celui-ci est en charge de la
disposition visuelle du rayon et de la gestion des employés travaillant dans ce rayon
(employés d’entretien, employés chargés de la mise en place du rayon, employés chargés

de lapprovisionnement du rayon).

Au final, quatre niveaux hiérarchiques sont présents dans chaque hypermarché : (1) le
directeur de I’hypermarché, (2) 4 a 5 responsables des unités commerciales, (3) 5 a 25

managers de vente et (4) environ 250 employés de rayonnages.

Nous nous intéressons spécifiquement aux managers de vente. Ceux-ci sont entre 1 et 10

par unité commerciale, selon la taille de I'unité commerciale et de ’hypermarché. Suivant

2. Un hypermarché est un point de vente au détail dont la surface de vente est supérieure ou égale
a 2500 m?.
3. Certains hypermarchés de trés faible taille se divisent seulement en quatre unités commerciales.
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les contraintes énoncées dans le premier chapitre, les managers de vente de chaque unité
commerciale forment une équipe de travail : les managers sont constitués en équipe par
le responsable de I'unité commerciale, ils travaillent ensemble pour un objectif commun
(la réalisation de chiffre d’affaires pour I'unité commerciale), leur travail individuel et la
synergie de leur travail commun (coordination des opérations commerciales, gestion des
stocks et des rayonnages) affectent la production de chiffre d’affaires, ils travaillent dans

un méme cadre de travail et échangent fréquemment sur leur maniere de travailler.

Selon notre typologie des équipes de travail proposée dans le premier chapitre, I’équipe
de managers de vente est a la fois une équipe opérationnelle et managériale. Elle est une
équipe opérationnelle car elle possede des objectifs chiffrés sur la production de chiffre
d’affaires. De plus, les managers agissent directement sur les rayons dont ils ont la res-
ponsabilité, afin de modifier leur disposition et de réaliser des opérations commerciales.
Elle est également une équipe managériale dans la mesure ou chaque manager de vente a
une équipe opérationnelle d’employés affectés a ses rayons. Pour son équipe, le manager

fixe les objectifs chiffrés, planifie les recrutements et la rotation des employés.

Concernant les axes de distinctions que nous avions identifiés avec la typologie, la hié-
rarchie externe de I’équipe de managers de vente est forte : ceux-ci travaillent sous la
direction du responsable de I'unité commerciale, chargé de leur recrutement, de leur af-
fectation et de communiquer les objectifs chiffrés (chiffre d’affaires) ainsi que des pistes
de travail. Il n’y a, par contre, aucune hiérarchie interne : les managers ont tous le méme
grade hiérarchique dans l'organisation de I’hypermarché, méme si les niveaux d’ancien-
neté et de compétence peuvent exister. Enfin, il y a pas de spécialisation des membres
de I'équipe. Les managers de vente ont, a I'intérieur d'un secteur commercial, un pro-
fil relativement identique, comme l'indique le fait que les managers de vente changent
régulierement d’affectation dans une méme unité commerciale (changement de rayon)

durant leur carriére.
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Nous étudions exclusivement l’efficacité technique des unités commerciales dans ce cha-

pitre. L’hétérogénéité des équipes de managers de vente sera étudiée dans le suivant.

Section I Mesure partielle de ’efficacité technique

des unités commerciales

I.1 Présentation des données

Nous disposons de données comptables pour 'année 2010 concernant les résultats éco-
nomiques de 539 unités commerciales pour 110 hypermarchés (certains hypermarchés
ne disposent que de 4 unités)? en France pour un chiffre d’affaires total de 14 milliards
d’euros environ et environ 26 000 emplois ETP. Les hypermarchés sont répartis sur

I’ensemble du territoire francais.

Une unité commerciale appartient a I'un des cing secteurs commerciaux, selon les pro-
duits qu’elle propose (voir tableau 3.1). Chaque unité commerciale est étudiée a partir
de deux inputs — la surface de vente et le nombre d’heures de travail annuel liées a la
vente — et a un output : le chiffre d’affaires annuel. L’ensemble des données utilisées

dans le cadre de cette étude empirique concerne I'année 2010.

Pour la suite du chapitre, chaque hypermarché est indicé i, compris entre 1 et 110.
Chaque secteur commercial est indicé j, compris entre 1 et 5. Une unité commerciale

est donc référencée par un hypermarché ¢ et un secteur j.

Premier input

Nous comptabilisons la surface de vente en m? de 'unité commerciale comme un input.
En effet, 'espace de vente engendre des cofits pour I'unité commerciale (entre autres :
rayonnage, électricité, chauffage, nettoyage). Seules les surface de vente sont comptabi-

lisées, c’est-a-dire que nous excluons les zones de stockage et d’approvisionnement.

4. Les données initiales comprenaient 126 hypermarchés dont 16 en situation d’ouverture ou de
rénovation durant ’exercice comptable 2010. Nous avons retiré ces hypermarchés de notre échantillon.
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La surface de vente d’'une unité commerciale est en moyenne de 2050 m?. La médiane est
égale & 1750 m? (voir graphique 3.1 ci-contre). La plus petite unité commerciale posseéde
une surface de vente de 250 m?, la plus grande une surface de vente de 6840 m?. On note

S;.j la surface de vente en m? de 1'unité commerciale du secteur j et de ’hypermarché i.

Deuxiéme input

Nous comptabilisons le nombre annuel d’heures de travail liées a la vente de 'unité
commerciale comme deuxieme input. Cette force de travail engendre des cofits salariaux
pour l'unité et contribue a la production de valeur. L’ensemble des métiers liées a la
vente ou la préparation des zones commerciales (de l’entretien a la gestion managériale

des surfaces commerciales) est pris en compte dans cet input.

Le nombre moyen d’heures de travail, pour une année et par unité commerciale, est de
74500 heures. La médiane est égale a 56 500 heures (voir graphique 3.2 ci-contre). La
plus petite unité en termes d’heures de travail comptabilise annuellement 10 000 heures,
la plus grande en comptabilise 317000. On note H; ; le nombre d’heures de travail liées

a la vente de I'unité commerciale du secteur j et de ’hypermarché i.

Output

Nous comptabilisons le chiffre d’affaires de 1'unité commerciale pour 'année comme
output. Il correspond a l'activité de vente et constitue un objectif de performance fixé
par ’hypermarché et par I'enseigne. L’'intégralité du chiffre d’affaires d’'une unité provient

de son activité de vente.

Le chiffre d’affaires moyen, pour une année, est de 25500 000<€ par unité commerciale.
La médiane est de 17500000€ (voir graphique 3.3 page 104). Le plus faible chiffre
d’affaires annuel est de 2500000<€, le plus élevé est de 140 000000<€. On note Y;; le

chiffre d’affaires en euros de 1'unité commerciale du secteur j et de I’hypermarché 1.
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GRAPHIQUE 3.1 — Distribution des unités commerciales
selon la surface de vente
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GRAPHIQUE 3.2 — Distribution des unités commerciales
selon le nombre d’heures de travail

Fréquence

160 %

140 +

120 |

100 |

80 |

60 |

40 +

20 |

[ T F—1—

50

100 150 200 250
Heures de travail (en milliers)

300

© 2015 Tous droits réservés.

103

doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 3 — La mesure de l'efficacité technique

GRAPHIQUE 3.3 — Distribution des unités commerciales
selon le chiffre d’affaires
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De maniere attendue, le chiffre d’affaires d’une unité commerciale dépend positivement
de la surface de vente et du nombre d’heures de travail engagées dans 'unité. Les liens
entre, d'une part, la surface de vente et le chiffre d’affaires et, d’autre part, le nombre

d’heures et le chiffre d’affaires sont tres forts (voir graphiques 3.4a et 3.4b ci-contre).

On remarque, avec le graphique 3.4b, deux tendances de progression du chiffre d’affaires
selon le nombre d’heures de travail. Ces différences seront traitées dans la sous-section

suivante par la prise en compte des secteur commerciaux.

De maniere générale, ces deux inputs contribuent ainsi a la formation de 'output. Dés
lors, en comparant les rapports output/input, nous pouvons proposer une premiere
mesure de l'efficacité technique d’une unité commerciale. Celle-ci est partielle car elle

prend en compte séparément les deux inputs.

104

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Section I — Mesure partielle de 'efficacité technique des unités commerciales

GRAPHIQUE 3.4 — Relation entre les inputs et 'output

(a) Relation entre la surface et le chiffre d’affaires
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(b) Relation entre le nombre d’heures et le chiffre d’affaires
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I.2 Analyse des rapports output/input et efficacité technique

partielle

Les rapports output/input sont une premiére mesure de l'efficacité technique d’une
unité commerciale. Soit r(.5)(; ) le ratio entre le chiffre d’affaires et la surface de vente
de 'unité du secteur j d'un hypermarché i :
Y. .
()i = —S(W) (3.1)
(4,5)
Ce ratio correspond au chiffre d’affaires produit annuellement par I'unité pour 1 m? de
surface de vente. Les 539 unités produisent en moyenne 11800€ par m?. Les unités
présentant un ratio r(S5)q ;) élevé sont ainsi considérées comme tres efficaces : elles

produisent une quantité élevée d’output par input. A Pinverse, les unités présentant un

ratio r(S5), ;) faible sont considérées comme peu efficaces.

De maniére identique, nous procédons a un calcul de ratio r(H)(; ;) pour le nombre

d’heures de travail liées a la vente :
(3.2)

Le ratio r(H)(;) exprime, pour le secteur j de I'’hypermarché i, le chiffre d’affaires

produit par heure de travail. Celui-ci est de 330€ en moyenne sur les 539 unités.

Comparer les 539 ratios r(.S) et les 539 ratios r(H ) présuppose que les 539 unités com-
merciales ont une consommation d’inputs assez proche pour accepter la comparaison.
Or, l'analyse des inputs, outputs et des ratios montre que ce n’est pas le cas. Le ta-
bleau 3.2 ci-contre présente les valeurs moyennes des inputs, output et ratios pour les
cing secteurs commerciaux. On remarque que les inputs engagés dans le processus de
production sont différents selon ces secteurs : les unités commerciales du secteur 4 (ali-

mentation en libre service) nécessitent une surface de vente trés grande (3600 m? en
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TABLEAU 3.2 — Inputs/outputs/ratios moyens par secteur

Secteur N CA Surface Heures r(S) r(H)
1 102 10500000 1450 38500 7000 270
2 107 13500000 1000 51000 13000 260
3 110 17000000 2550 44 500 6900 380
4 110 59500000 3600 108500 16000 540
5 110 24500000 1550 126 000 15600 190
M}oy’enne 539 25500000 2050 74500 11800 330
générale

moyenne) comparativement a la moyenne (2050 m?). De méme, les unités commerciales
du secteur 5 (service traiteur) affichent un nombre d’heures de travail liées a la vente
(126 000 en moyenne) largement supérieur a la moyenne des unités (74500). L’output
généré est également tres dépendant du secteur considéré : par exemple, les unités com-
merciales du secteur 4 génerent environ 6 fois plus de chiffre d’affaires que celles du

secteur 1 (habillement, produits enfants).

De plus, de grandes disparités existent entre les secteurs pour les ratios r(S) et r(H).
14 % de la variance du ratio r(S) et 31 % de la variance du ratio r(H) sont ainsi expli-
quées par la décomposition en secteur. Par exemple, les unités commerciales du secteur
1 (habillement) générent environ 40 % fois moins de chiffre d’affaires par m? de surface
de vente que 'ensemble des unités commerciales (7000 contre 11800). De méme, les
unités commerciales du secteur 4 (alimentation en libre service) générent environ 65 %

fois plus de chiffre d’affaires par heures de travail que la moyenne (540 contre 330).

La représentation graphique des 539 unités selon leurs ratios r(S) et r(H) (voir gra-
phique 3.5 page suivante) permet de visualiser les différences sectorielles. On remarque
que les unités commerciales des secteurs 1 (habillement) et 3 (jeux, librairie) sont ca-
ractérisées par un ratio r(.S) inférieur a la médiane, a I'inverse — en grande partie —
des unités commerciales des secteurs 4 (alimentation en libre service) et 5 (traiteur). De

méme, celles des secteurs 1 (habillement) et 5 sont caractérisés par un ratio r(H) infé-
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GRAPHIQUE 3.5 — Ratios output/input selon le secteur commercial
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rieur & la médiane, a I'inverse de celles des secteurs 3 et 4. Seules les unités commerciales

du secteur 2 (multimédia) présentent des ratios autour de la médiane.

Comparer des unités commerciales issues de secteurs différents n’est donc pas possible.
Les résultats tendraient a définir toujours comme tres efficaces les unités du secteur
4 et comme faiblement efficaces celles du secteur 1. L’efficacité technique d’une unité
commerciale doit donc étre mesurée par rapport aux autres unités commerciales du

méme secteur.

Nous mesurons donc l'efficacité technique d’une unité commerciale en comparant ses
ratios avec ceux des autres unités du méme secteur. Soit E(S); ;) le degré partiel d’effi-
cacité technique de I'unité du secteur j de I’hypermarché i par rapport a sa surface de
vente. Celui-ci est calculé en comparant le ratio de I'unité avec le ratio maximal dans le

secteur considéré :
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r(5) )
E .. pr— ’ |
(S)(w) max T(S)(o,j) v
0€[1,110]

Ce degré partiel d’efficacité technique est compris entre 0 et 1. Il est égal a 1 pour
I'unité présentant le plus fort ratio 7(.5), c’est-a-dire la plus techniquement efficace sur
cet input pour ce secteur. Pour les autres unités, ce degré d’efficacité mesure la distance
avec I'unité la plus efficace. Si ce degré d’efficacité est, par exemple, de 0, 8, cela signifie
que l'unité pourrait multiplier son chiffre d’affaires par 1,25 (0,871) en conservant sa
surface de vente inchangée. Ce faisant, elle atteindrait le niveau maximal d’efficacité

technique de ce secteur.

De maniere identique, soit E(H ) ;) le degré partiel d’efficacité technique lié au nombre
d’heures de travail liées a la vente :

(r(H),5)

H .
Ay

E(H) i =

Avec ces deux calculs, pour chaque secteur, deux unités commerciales ont une efficacité
technique égale & 1 (I'une pour la surface de vente, I'autre pour les heures de travail). Fi-
nalement, 10 unités commerciales sont donc considérées comme parfaitement efficaces®.
Les degrés partiels d’efficacité technique sont synthétisés par secteur dans le tableau 3.3

page suivante.

Les unités commerciales du secteur 3 (jeux et jouet, librairie, bricolage) affichent en
moyenne les degrés partiels d’efficacité technique les plus faibles. Les unités commerciales
pourraient multiplier leur chiffre d’affaires environ par 2 (0,4971) & surface de vente

constante, ou par 1,5 (0,667") & heures de travail constantes. A l'inverse, les unités

5. La mesure de efficacité technique est ici relative. L’unité commerciale est parfaitement efficace
compte tenu du résultat des autres unités commerciales. Méme si toutes les unités commerciales souffrent
de mauvais résultats économiques, nous considérons tout de méme certaines unités commerciales comme
« parfaitement efficaces », sous entendu relativement aux autres unités.
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TABLEAU 3.3 — Efficacité technique moyenne des unités commerciales par secteur

Secteur N E(S) E(H)

1 102 0,54 0,77

2 107 0,56 0,69

3 110 0,49 0,66

4 110 0,62 0,82

5 110 0,64 0,81
Moyenne

L, 539 0,57 0,75
générale

commerciales du secteur 4 (alimentation en libre service) et du secteur 5 (alimentation
a la coupe) affichent les degrés partiels d’efficacité technique les plus élevés. 11 existe

donc moins de marges de manceuvre pour les unités de ces secteurs.

On remarque que les degrés partiels d’efficacité technique sont nettement plus faibles
concernant la surface de vente. Cela peut provenir du caractere quasi-fixe de cet input.
En effet, il est relativement difficile d’ajuster, surtout a court terme, la surface de vente
d’une unité commerciale, a la hausse comme a la baisse. Des lors, si celle-ci est peu adap-
tée a 'activité de I'unité commerciale, le responsable ne peut a court terme l'agrandir
ou la réduire. L’efficacité technique mesurée sur cet input serait alors potentiellement

plus faible.

Les deux degrés partiels d’efficacité technique sont deux indicateurs permettant d’ap-
préhender d’une maniere simple l'efficacité technique des unités. La variance de ces
indicateurs est suffisamment élevée pour pouvoir étudier I'impact de I’hétérogénéité des
équipes de travail sur Iefficacité technique des unités commerciales. Néanmoins, les ré-
sultats fournis par ces deux indicateurs sont souvent contradictoires quant a l’efficacité
des unités (le taux de corrélation entre les deux indicateurs est seulement de 45 %, voir
graphique 3.6 ci-contre). Une unité tres efficace concernant 'optimisation de la surface
de vente peut fort bien étre peu efficace concernant ’optimisation de la main d’ceuvre

et vice versa.
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GRAPHIQUE 3.6 — Relation entre les deux mesures partielles de 'efficacité technique
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Il n’est donc pas possible de conserver un seul des deux indicateurs partiels d’efficacité et
une mesure de l'efficacité globale des unités commerciales doit donc étre proposée. Cette
efficacité technique globale devra tenir compte a la fois de 'optimisation de la surface
de vente et du nombre d’heures de travail, toujours par rapport au chiffre d’affaires
généré sur 'année. Cette mesure combinera les deux indicateurs partiels présentés ici et
permettra d’obtenir une seule variable d’efficacité technique. Pour cela, nous discutons
dans la sous-section suivante des rendements d’échelle et de la complémentarité des
facteurs de production afin d’en tenir compte dans la mesure globale de Defficacité

technique.
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1.3 Hypotheses préalable a Pefficacité technique globale

I.3.1 Discussion sur les rendements d’échelle

Traditionnellement, les rendements d’échelle dans la grande distribution sont considérés
majoritairement comme croissants (Legendre 1992). Cela justifie notamment ’existence
et le développement durant les 30 dernieres années des hypermarchés a trés grande sur-
face de vente (supérieure & 10000 m?). Néanmoins, plus récemment, la mise en place de
structures de plus faible taille (supérettes, supermarchés de proximité) par les grands
groupes de distribution (notamment Auchan, Carrefour et Leclerc) peut conduire a
interroger cette hypothése de croissance des rendements d’échelle. A cela s’ajoute les
contraintes liées a l'implantation des structures, controlée par la CDAC (commission
départementale d’aménagement commercial), rendant moins libre la décision des ges-
tionnaires quant a la surface de leurs magasins. Ainsi, pour les hypermarchés, il peut
étre difficile de conclure sur la nature des rendements d’échelle du fait des conditions
réelles d’implantation de ces hypermarchés. Et I'application de ces hypotheses aux unités

commerciales des hypermarchés est encore plus complexe.

Pour analyser empiriquement les rendements d’échelle des unités commerciales, nous
avons regroupé celles-ci par secteur et reporté graphiquement le degré partiel d’efficacité
technique (calculé dans la sous section précédente) avec 'input correspondant (la surface
de vente avec 'efficacité partielle liée a la surface de vente, le nombre d’heures de travail
liées a la vente avec lefficacité partielle liée au nombre d’heures de travail lié a la
vente). Dans la mesure ol nous avons construit les degrés partiels d’efficacité technique
sans prendre en compte la taille des unités, on s’attend a ce que le lien entre I'input et
Iefficacité technique liée a cet input soit positif si les rendements d’échelle sont croissants.
Inversement, le lien devrait étre négatif pour des rendements d’échelle décroissants et

étre inexistant pour des rendements d’échelle constants.

Les deux graphiques 3.7 (a et b) ci-contre illustre les rendements d’échelle pour le sec-

teur commercial 1. Dans la mesure ou les graphiques pour les autres secteurs sont re-
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GRAPHIQUE 3.7 — Rendements d’échelle pour le secteur 1
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lativement identiques, ils sont renvoyés en annexe pages 236 a 240. Ces graphiques ne
permettent pas de dégager des résultats treés marqués. On ne remarque, par exemple,
aucune tendance pour les graphiques 3.7a et 3.7b : les unités commerciales de faible
taille (pour une surface de vente entre 500 m? et 1000 m? ou pour un nombre d’heures
de travail entre 10000 a 30000) ont des degrés partiels d’efficacité technique compris
entre 0,3 et 1. Le méme constat peut étre fait pour les unités de forte taille, et ce pour

tous les secteurs et tous les inputs.

TABLEAU 3.4 — Corrélation entre l'input et 'efficacité technique partielle
liée a cet input

Secteur Surface de vente Heures de travail

1 0,27 0,18
2 0,31 0,33
3 0,01 0,40
4 0,29 0,12
5 —0,17 0,24

L’analyse des corrélations entre les inputs et 'efficacité technique partielle liée a cet
input fournit néanmoins quelques résultats (voir tableau 3.4). Pour les secteurs 1 (ha-
billement), 2 (multimédia) et 4 (alimentation en libre service), les rendements d’échelle
seraient croissants pour les deux inputs. Pour le secteur 3 (jeux, librairie), les rendements
d’échelle seraient constants pour la surface de vente et croissants pour les heures de tra-
vail. Enfin, pour le secteur 5 (traiteur), les rendements d’échelle seraient légérement

décroissants pour la surface et croissants pour les heures de travail.

Pour un secteur donné, et pour un input donné, aucune tendance globale ne peut étre
proposée. Pour cette raison, ’estimation de la fonction ou de la frontiere de production

devra étre flexible quant a la nature des rendements d’échelle.

1.3.2 Discussion sur la complémentarité des facteurs de production

Nous cherchons a déterminer si les inputs sont complémentaires ou substituables dans la

production d’output. Des inputs substituables impliquerait la possibilité, pour un chiffre
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d’affaires constant, de remplacer une surface de vente par des heures de travail et vice
versa. A 'inverse, pour des inputs complémentaires, la surface et les heures de travail

doivent étre simultanément augmentées pour accroitre le chiffre d’affaires.

Intuitivement, on peut s’attendre a deux effets selon les produits proposés a la vente

par les unités commerciales. Nous identifions pour cela deux catégories de produits.

Pour une premiere catégorie de produits, on peut penser que les ventes se font sans
qu’il y ait nécessairement une animation commerciale autour des produits. Des lors,
augmenter la surface de vente en maintenant constantes les heures de travail pourrait
accroitre le chiffre d’affaires. Egalement, accroitre la présence de vendeurs pour une
faible surface de vente permettrait de stimuler les ventes et donc le chiffre d’affaires. Les
inputs seraient ici substituables. Les produits du secteur 3 (jeux, jardinage) et, dans une

moindre mesure, du secteur 2 (multimédia) appartiendraient a cette catégorie.

Pour une deuxieme catégorie de produits, on peut a 'inverse penser que les ventes ne se
font qu’avec simultanément une surface de vente, une animation commerciale autour des
produits et une rotation réguliere de ces derniers. Il serait alors nécessaire d’accroitre
les deux inputs simultanément pour augmenter le chiffre d’affaires. Les inputs seraient
donc complémentaires. Les produits du secteur 5 rentrent tout particulierement dans
cette catégorie. En effet, les ventes de produits alimentaires a la coupe ne peuvent se
faire qu’avec une surface de vente suffisante et une présence de vendeurs pour propo-
ser les produits. Dans la mesure ou les produits doivent étre régulierement renouvelés,
cette catégorie de produits concernerait également le secteur 1 (habillement et produits

enfants) et le secteur 4 (alimentation en libre service).

Empiriquement, on peut analyser le degré de complémentarité des inputs en comparant
la consommation des deux inputs. Pour chaque secteur, nous représentons graphique-
ment le lien, pour chaque unité commerciale, entre la surface de vente et les heures de
travail (voir graphiques 3.8 a 3.12 pages 116-118). Pour les secteurs 1, 4 et 5 (graphiques

3.8, 3.11 et 3.12), on constate une forte complémentarité des inputs. Pour ces secteurs,
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GRAPHIQUE 3.8 — Complémentarité des facteurs de production
pour le secteur 1
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GRAPHIQUE 3.9 — Complémentarité des facteurs de production
pour le secteur 2
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GRAPHIQUE 3.10 — Complémentarité des facteurs de production
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GRAPHIQUE 3.11 — Complémentarité des facteurs de production
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GRAPHIQUE 3.12 — Complémentarité des facteurs de production
pour le secteur 5
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une relation linéaire treés forte lie les deux inputs. A linverse, la répartition plus dis-
persée des unités commerciales du secteur 3 (graphique 3.10) suggere que le degré de

complémentarité des inputs pour ce secteur serait plus faible.

Ces discussions autour des hypotheses sur les liens entre inputs et output permettent
d’identifier quelle méthodologie utiliser afin de mesurer 'efficacité technique globale des
unités commerciales. Deux contraintes sont formulées : la prise en compte des rendements
d’échelle doit étre flexible et les inputs doivent étre relativement complémentaires dans

la production de I'output.

Pour la suite de ce chapitre, nous mesurons l'efficacité technique globale a l'aide de
deux méthodes concurrentes : une frontiere de production tracée par enveloppement des
données (méthode DEA) et une fonction de production par estimation d’une fonction
a élasticité de substitution constante (fonction CES). La section suivante présente ces

deux méthodes.
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Section II Meéthodes de mesure globale de efficacité
technique

Dans cette deuxieme section, nous présentons deux méthodes permettant d’obtenir une
mesure de l'efficacité technique globale de chaque unité commerciale. L’une consiste a

tracer une frontiere de production, I'autre consiste a estimer une fonction de production.

La frontiére de production est tracée a partir des ratios output/input(s) les plus hauts.
Les unités commerciales situées sur cette frontiere de production sont considérées comme
parfaitement efficaces et l'efficacité technique des autres unités est mesurée a partir de
cette frontiere. La frontiere de production® ne nécessite pas d’estimer les parameétres

d’une fonction de production et propose une mesure directe de 'efficacité.

La fonction de production est une approche paramétrique de l'efficacité. Il faut au préa-
lable supposer la forme fonctionnelle de la fonction de production pour ensuite estimer
ses parametres. Une fois la fonction de production obtenue, les écarts (positifs ou né-
gatifs) de chaque unité a cette fonction de production correspondent a une différence
d’efficacité par rapport a une efficacité moyenne. L’une des formes fonctionnelles la plus
souple pour notre étude est la fonction CES (Constant Elasticity Substitution) : celle-ci
permet d’estimer a la fois le degré de complémentarité des inputs et les rendements

d’échelle.

Pour chacune des deux méthodes, l'efficacité technique peut étre mesuré avec ou sans

prise en compte du secteur auquel appartient I'unité commerciale. Dans un cas, 1'effica-

6. Parmi les frontieres de production, une distinction doit étre faite entre les frontieres déterministes
et les frontieres stochastiques. Les frontieres déterministes correspondent a la définition donnée ici : la
distance totale entre la frontiére et le point forme l'inefficacité technique. Les frontieres stochastiques
permettent de distinguer, dans l'inefficacité mesurée, ce qui releve d’une « réelle » inefficacité de ce
qui releve d’aléas de production non controlables par I'unité commerciale. Cette méthode dite SFA
(Stochastic Frontier Analysis) nécessite néanmoins de supposer a priori la distribution des deux types
d’inefficacité : celle due a l'aléa et celle due a une réelle inefficacité de 'unité. Cette méthode affecte
la mesure de Defficacité mais ne modifie pas les écarts d’efficacité entre chaque unité commerciale. De
plus, elle requiert des hypotheses supplémentaires sur les types d’aléa. Aussi nous ne traitons ici que la
méthode de frontiere de production déterministe.
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cité technique est mesurée sans tenir compte des spécificités sectorielles. Toutes les unités
commerciales sont alors analysées ensembles. Dans 'autre cas, sur la base de I'analyse
des ratios de la section précédente, l'efficacité technique est mesurée en séparant les

unités commerciales par secteur.

Nous présentons successivement chaque méthode de mesure de l'efficacité technique.
Pour chacune, nous formalisons la mesure avec ou sans prise en compte des spécificités
sectorielles. Puis, nous illustrons les méthodes par un exemple avec un nombre réduit de
données. Enfin, nous présentons les limites méthodologiques de ces mesures de 'efficacité

technique.

II.1 Estimation non paramétrique d’une frontiére de produc-

tion
I1.1.1 Présentation de la méthode DEA

Apres les travaux de Farrell (1957) sur I'optimisation linéaire pour mesurer l'efficacité
technique d’unités de production, la méthode d’enveloppement des données (DEA) fut
présentée dans un article de Charnes et al. (1978). Le principe est de rechercher quelles
sont les unités commerciales dont la combinaison input(s) / output(s) est optimale,
selon une hypothese faite sur les rendements d’échelle des inputs. Une fois tracée, cette
frontiere de production permet de comparer les unités commerciales selon leur distance
avec cette frontiere. Un degré d’efficacité est ainsi calculé. Il équivaut au chiffre d’affaires

potentiellement réalisable avec une quantité d’inputs inchangée.

Traditionnellement, dans la littérature, la méthode d’enveloppement de données s’ap-
plique & des unités de décision (decision making unit dans la littérature anglophone).
L’unité de décision peut se définir comme une sous division d’une organisation capable
de prendre des décisions, consommant un ou des inputs et produisant un ou des outputs.
C’est ici le cas de nos unités commerciales : elles consomment des inputs, produisent

du chiffre d’affaires et leurs actions et décisions affectent cette production de chiffre
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d’affaires. Nous conservons le terme « unité commerciale » pour présenter la méthode

DEA, afin de simplifier le lien avec notre étude empirique.

L’efficacité technique est donc ici un critére obtenu par comparaison entre unités com-
merciales. Celles-ci doivent avoir un fonctionnement analogue, avec une consommation
d’inputs et une réalisation d’outputs comparables. Or, dans notre cas, si le mode de
fonctionnement des unités commerciales est identique, leur production de chiffre d’af-
faires par input est, en revanche, tres dépendante du secteur observé. Nous avons vu
lors de la section précédente que la spécificité des produits proposés selon les secteurs

induit des ratios output/input différents et empéche une comparaison totale.

Afin de prendre en compte les spécificités sectorielles de I'efficacité technique, Hayami
et Ruttan (1971) ont formalisé 'utilisation simultanée de frontiéres de production sec-
torielles et d'une méta-frontiere de production, c¢’est-a-dire une frontiere de production
sans contrainte sectorielle. La méta-frontiere est tracée en utilisant les données de toutes
les unités commerciales. L’efficacité technique mesurée de la sorte est nommée efficacité
technique non contrainte (car non liée a un secteur). Parallelement, une frontiere de
production est tracée pour chaque secteur. L’efficacité technique mesurée ici est dite
sectorielle. Comparer les mesures de l'efficacité technique contrainte ou non contrainte
permet de savoir si 'utilisation de frontiére de production sectorielle est pertinente”.

Nous présentons successivement les deux mesures, non contrainte et sectorielle.

7. Les frontieres de production pourraient également étre appliquées avec prise en compte de biais
liés a ’hypermarché de I'unité commerciale étudiée. L’efficacité pourrait alors provenir de I'unité com-
merciale, de son secteur ou de son hypermarché. Pour autant, nous n’appliquons pas cette mesure ici
pour deux raisons. La premiere raison est méthodologique : tracer 110 frontieres d’efficacité technique
(une par hypermarché) composées de seulement 5 points (les 5 unités commerciales de chaque hyper-
marché) n’a pas vraiment d’intérét. Par rapport & leur hypermarché, les unités commerciales auraient
majoritairement une efficacité maximale et toute l'ineflicacité serait reportée sur le biais lié a I’hy-
permarché. La deuxiéme raison est théorique : nous n’écartons pas le fait que I'’hypermarché en soi
peut avoir un impact sur 'efficacité des unités commerciales présentes en son sein. Par exemple, un
hypermarché « bien situé » (en terme de concurrence, de clientéle) peut permettre & chacune de ses
unités d’obtenir de bons résultats, indépendamment de leur gestion interne. Ces préoccupations sont
néanmoins reportées au chapitre suivant ou ces éléments seront étudiés comme facteurs explicatifs de
lefficacité technique d’une unité commerciale.
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I1.1.2 Présentation du programme d’optimisation

Nous supposons une unité commerciale appartenant a un hypermarché i (i € (1, N)) et
a un secteur j (j € (1,5)), disposant de deux inputs S, j) et H; ;) et d’'un output Y ;.
Pour une unité commerciale (i, j), le degré d’efficacité non contraint A ;) s’écrit comme

suit :

V(i) Y(ij) — Yo
1i,),15G.g) + Big) 2 H i g)

Alig) = (3.5)
La technique d’enveloppement consiste a maximiser ce degré A par rapport aux para-
metres d’échelle fu(; ) 1, .2 et Vi) (tous positifs), sous la contrainte qu’aucune autre
unité n’obtienne, avec ces mémes parametres fig jy1, [ )1 et Vi ), un degré d’efficacité
supérieur a l'unité :

V(i.j)Y (p.g) — Vo

<1V¥pe(1,N),q€(1,9) (3.6)
B 19 ma) T g 2H )

Cette contrainte définit la frontiere de production, en comparant les parametres choisis
pour une unité commerciale & ceux de l’ensemble des autres unités (quel que soit le
secteur). Il faut résoudre ce programme de maximisation pour les N * S unités afin
d’obtenir les degrés d’efficacité de chacune. Ce programme d’optimisation est non linéaire
et ne peut donc pas étre résolu comme tel. Une fois linéarisé en utilisant le programme
dual (Charnes et al. 1978) (en supposant le dénominateur de la fonction objectif comme

unitaire), nous pouvons écrire le programme d’optimisation comme suit :

v K M) = Vi) Vi) T Vo (3.7a)
S.C.

Vi) Yipa) = Yo < B0 g) + Hai2Hpg VP € (1, N) g€ (1,5) (3.7b)
1) 15 ) + M2 g = 1 (3.7¢)
K)o M2 > Yay) >0, 1 libre (3.7d)
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Les unités commerciales parfaitement efficaces sont celles pour lesquelles la somme pon-
dérée des inputs (par les parametres d’échelle ju(; ;)1 et pu; 5)2) égalise 'output (eq. 3.7b
avec p = 1 et ¢ = j), tandis que les unités non parfaitement efficaces présentent un
« surplus » relatif d’inputs. La frontiere de production implique qu’aucune autre unité,
avec les mémes parametres fi(; )1, f,j),2 et Vi, ) ne puisse obtenir un degré d’efficacité
supérieur a 1 (eq. 3.7b avec p # i,q # j). L’équation 3.7c est une conséquence de la

linéarisation de la fonction.

On obtient in fine un degré d’efficacité non contraint A\ égal a 1 pour les unités parfaite-
ment efficaces, et inférieur a 1 pour les unités non parfaitement efficaces. L’interprétation
de ce degré d’efficacité pour les unités non efficaces est la suivante : ces unités pour-
raient multiplier leur output par A~! en conservant leurs inputs inchangés. Se faisant,
ils atteindraient la frontiere de production. Ainsi, un degré d’efficacité faible implique

d’importantes marges de manceuvre.

Le parametre vy permet de contréler les rendements d’échelle entre les inputs et 'output :
v = 0 implique des rendements d’échelle constants, 1y < 0 implique des rendements
d’échelle croissants, vy > 0 implique des rendements d’échelle décroissants. En laissant
le parametre vy libre, on suppose des rendements d’échelle variables : il s’agit en fait
de rendements d’échelle initialement croissants, puis potentiellement constants puis dé-
croissants. Cette hypothese, nous le détaillerons dans le cadre de l'illustration ci-apres,
renvoie sans doute le plus a I'image « d’enveloppement » des données avec un tracé de

la frontiere au plus proche des données.

Parallelement, on calcule 'efficacité technique sectorielle. On résout un programme de
maximisation identique, cette fois-ci pour obtenir 'efficacité contrainte sectorielle Ac. La
méthodologique est similaire, a ceci pres que la comparaison se fait ici entre les unités

commerciales d’'un méme secteur. Le programme de maximisation est le suivant :
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v X M) = Vi Yig) ~ Vo (3.8a)
S.C.

Vi) Ypg) = Yo < 163150, T B 2Hps) Vp € (1, N) (3.8b)
1) 105 g) T g2 g =1 (3.8¢)
P s Mag)e s Vag) > 0, v libre (3.8d)

On résout ce programme pour toutes les unités pour obtenir un degré d’efficacité secto-
rielle Ac; ; borné également de 0 a 1. Dans la mesure ou on calcule I'efficacité uniquement
en fonction des autres unités commerciales du méme secteur, le degré d’efficacité secto-

rielle Ac; ; est supérieur ou égal au degré d’efficacité non contraint A; ;.

Le degré d’efficacité sectorielle correspond a la distance avec la frontiere tracée pour le
secteur donné. Un degré d’efficacité sectorielle égal a 1 correspond a une unité parfai-
tement efficace compte tenu de son secteur. Les autres unités pourraient multiplier leur
output par Ac¢~! en conservant leurs inputs inchangés. Ils attendraient de cette maniére

la frontiere d’efficacité de leur secteur.

En comparant les deux mesures de efficacité technique (non contrainte et sectorielle),
on détermine l'effet du secteur sur l'efficacité technique de I'unité commerciale. Pour
chaque unité commerciale, on peut calculer un ratio sectoriel R ), calculé comme le
rapport entre les deux mesures de 'efficacité :
Alij)
Ri oy = J
(ZJ) >\C(ZJ)
Le maximum d’efficacité technique qu’une unité (i,j) peut atteindre en appartenant
au secteur j correspond a Ry; ;)% du maximum d’efficacité technique atteignable sans

contrainte sectorielle. Ainsi, lorsque les deux mesures d’efficacité coincident, ce ratio

est de 1. Cela signifie que le fait d’appartenir a ce secteur n’affecte pas la mesure de
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lefficacité. L’unité considérée est dite sans biais sectoriel. A 'inverse, un ratio inférieur
a 1 indique que I'unité affiche une faiblesse d’efficacité provoquée par son secteur. On
mesure ainsi la part d’inefficacité provenant du secteur et celle provenant de I'unité

elle-méme.

11.1.3 Illustration de la méthode d’enveloppement de données

Nous illustrons la méthode d’enveloppement de données a partir d’'un exemple simple
avec 12 unités commerciales, un input et un output (voir tableau 3.5). Le graphique 3.13
page suivante illustre chaque unité commerciale selon la valeur de son input et de son
output. Les 12 unités commerciales se regroupent en deux secteurs. Nous commengons
par présenter le tracé de la frontiere de production non contrainte, c’est-a-dire sans

différencier les secteurs.

Pour I'analyse graphique, nous pouvons résumer la méthode d’enveloppement en deux
temps : le tracé de la frontiere de production avec les unités parfaitement efficaces puis

la détermination des degrés d’efficacité ®. Quelle que soit I’hypothése sur les rendements

TABLEAU 3.5 — Exemple de données pour ’enveloppement de données

Unité Secteur Input Output Ratio Output/Input

1 1 p 1 0,5
p 1 3 1 0,333
3 1 4 2 0,5

4 1 5 5 1

5 1 8 5 0,625
6 1 10 4 0,4

7 2 5 2 0,4

8 2 6 4 0,667
9 2 7 3 0,428
10 2 9 7 0,778
11 2 9 8 0,889
12 p 10 8 0,8

8. Les programmes de maximisation présentés précédemment déterminent en une fois la frontiere et
la position de chaque point sur cette frontiére. Pour autant, la présentation graphique ici est conforme
en tous points avec la résolution du programme de maximisation.
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GRAPHIQUE 3.13 — Représentation graphique des 12 unités commerciales
10
9 1

Output
(@)
o
([ J

Input

d’échelle, une unité est toujours utilisée pour tracer la frontiere : celle pour lequel le rap-
port output/input est le plus élevé. Dans notre exemple, il s’agit de 'unité commerciale
4, qui a un ratio égal a 1 (sur le graphique 3.13, le point « E »). Ensuite, le tracé de la

frontiere dépend de I'hypothese sur les rendements d’échelle :

Sous hypothéese de rendements d’échelle constants, la frontiere de production
passe par le point origine (0, 0). Le seul autre point servant au tracé est celui pour lequel
le rapport output/input est le plus élevé, ici le point « E ». La frontiére (nécessairement
une droite ici) est tracée a partir du point origine et de ce point « E » (voir graphique 3.14

ci-contre).

Une fois la frontiere de production tracée, on mesure le degré d’efficacité technique d’une
unité commerciale par sa distance relative avec la frontiere. Sur le graphique, il s’agit

des droites en pointillé entre chaque unité commerciale et la frontiére de production?.

9. Nous présentons ici uniquement le programme d’enveloppement de données « orienté output »,
c’est-a-dire que ’on mesure la distance verticale entre les unités commerciales et la frontiére de produc-
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GRAPHIQUE 3.14 — Frontiére de production sous rendements d’échelle constants
10
9 1

Output
ot
o

Input

Des quatre hypotheses de rendements d’échelle, cette hypothese conduit toujours a la
plus faible valeur pour l'efficacité technique. En effet, les écarts entre les unités commer-

ciales et la frontiere de production sont les plus grands.

Sous hypothése de rendements d’échelle décroissants, la frontiere de production
passe par le point origine (0,0) et le point « E ». L’hypothese de rendements d’échelle
décroissants implique, qu’a partir de ce point en termes de quantité d’outputs, le rap-
port output/input peut décroitre en conservant des unités commerciales parfaitement
efficaces. La frontiere est donc concave a partir de ce point « E » et est tracée, point
par point, a partir des autres unités maximisant le rapport output/input. A chaque
nouveau point, le rapport output/input peut diminuer. De ce fait, 'unité avec le niveau
d’output le plus haut sera automatiquement considéré comme parfaitement efficace. Sur

le graphique 3.15 page suivante, les points correspondants sont notés « D ».

tion. L’analyse et les résultats sont équivalents pour les deux programmes sous hypothése de rendements
d’échelle constants.
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GRAPHIQUE 3.15 — Frontiére de production sous rendements d’échelle décroissants
10
9 1

Output
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Par rapport a I’hypothese de rendements d’échelle constants, deux unités commer-
ciales supplémentaires sont considérées comme parfaitement efficaces sous rendements
d’échelle décroissants. De plus, cette hypothese conduit a augmenter I'efficacité technique
des unités commerciales ayant un niveau d’input supérieur a 5. L’efficacité technique

des autres unités commerciales reste inchangée.

Sous hypothése de rendements d’échelle croissants, 1'unité commerciale avec le
plus faible niveau d’input (le point « I » sur le graphique 3.16 ci-contre) est automatique-
ment considérée comme parfaitement efficace. Ensuite, la frontiere de production passe
par le point « E ». A partir du point « E », la pente de la frontiére de production devient
identique a celle pour ’hypothese de rendements d’échelle constants. Dans le cas ou le
point « E » est également le point d’input minimal, la frontiere est tracée uniquement

sous hypothese de rendements d’échelle constants.

128

doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Section IT — Méthodes de mesure globale de l'efficacité technique

GRAPHIQUE 3.16 — Frontiére de production sous rendements d’échelle croissants

10

Output
ot

Input

Par rapport a I’hypothese de rendements d’échelle constants, une unité commerciale sup-
plémentaire est considérée comme parfaitement efficace. De plus, l'efficacité technique

des unités ayant un niveau d’input inférieur a 5 est plus élevée.

L’hypothése de rendements d’échelle variables est une synthese des trois hypo-
theses précédentes, c’est-a-dire que les rendements d’échelle sont tout d’abord croissants,
puis constants, puis éventuellement décroissants. L’unité commerciale avec le plus faible
niveau d’input est donc sur la frontiere, le point « E » également. Et, a partir de ce
point « E », les unités ayant successivement un rapport maximal output / input sont

également sur la frontiere (voir graphique 3.17 page suivante).

Ici, quatre unités commerciales sont considérés comme parfaitement efficaces. De plus,
il s’agit de I’hypothese pour laquelle les degrés d’efficacité technique de toutes les unités
commerciales sont les plus élevés. En effet, la frontiere de production « colle » ici le plus

aux données et correspond sans doute le plus au terme « enveloppement » de données.

129

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 3 — La mesure de l'efficacité technique

GRAPHIQUE 3.17 — Frontiere de production sous rendements d’échelle variables
10
9 1
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Parallelement a l'efficacité technique non contrainte, l'efficacité technique sectorielle
s’obtient en tragant une frontiere de production par secteur, sous les mémes conditions
que la frontiere de production sans contrainte. Ces frontiéres se situeront nécessairement
en dessous de la frontiere sans contrainte, aussi l'efficacité technique sera plus élevée. La
distance verticale relative entre le point et la frontiere de production sectorielle mesure
Iefficacité sectorielle. La distance verticale relative entre les deux frontieres de produc-

tion mesure le biais sectoriel pour cette unité commerciale.

Les deux graphiques 3.18 et 3.19 ci-contre illustrent la méta-frontiére (c’est-a-dire la
frontiére de production sans contrainte sectorielle) et les frontieres sectorielles sous hy-
pothése de rendements d’échelle variables'°. La méta-frontiére correspond a la frontiere
de production précédente (graphique 3.17) et est reportée ici en gris et pointillé. On

remarque que le secteur 1 contribue a la construction de la méta-frontiere pour un faible

10. Pour étre comparables, les deux types de frontiéres (sans contrainte et sectorielles) doivent étre
tracées avec la méme hypotheése concernant les rendements d’échelle.

130

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Section IT — Méthodes de mesure globale de l'efficacité technique

GRAPHIQUE 3.18 — Frontiere de production du secteur 1 et méta-frontiere
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GRAPHIQUE 3.19 — Frontiere de production du secteur 2 et méta-frontiere
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niveau d’input. Le secteur 2, quant a lui, contribue pour un haut niveau d’input. Avec
la prise en compte des frontieres sectorielles, 1'efficacité technique est plus élevé. C’est le
cas tout particulierement de I'unité commerciale 5 (point C sur le graphique 3.18) qui

devient parfaitement efficace ici.

I1.1.4 Limites de la méthode et tests de robustesse

Charnes (1994) énonce trois limites principales a la méthode d’enveloppement de don-
nées. La premiere limite est inhérente a toute méthode quantitative d’estimation de
I'efficacité. Selon les variables choisies, les unités commerciales ne sont pas comparées
de maniere identique et les degrés d’efficacité peuvent en étre affectés. Le choix des

variables est donc déterminant dans la mesure d’efficacité.

La deuxieme limite est corollaire a la non spécification d'une fonction de production.
Cette méthode non paramétrique ne permet pas de tester les parametres d’une fonction
de production. Cette limite s’avere problématique lorsque ’analyse nécessite de tester
plusieurs hypotheses différentes sur la relation liant inputs et outputs, ou lorsque 1’ana-
lyse sert de base pour des prévisions. Cette limite ne nous concerne pas ici car nous

cherchons uniquement a mesurer ponctuellement 'efficacité technique.

La troisieme limite provient de la construction de la frontiere de production. L’extension
a plusieurs inputs et plusieurs outputs conduit a augmenter le nombre de rapports output
/ input possibles. En effet, le nombre de ratios possibles est égal au produit du nombre
d’inputs et du nombre d’outputs. Des lors, le nombre d’unités maximisant au moins
un de ces ratios augmentera donc avec le nombre d’inputs et d’outputs. De plus, pour
les hypothéses autres que les rendements d’échelle constants, les unités affichant le plus
faible niveau sur chaque input et le plus fort niveau sur chaque output seront considérés
comme parfaitement efficaces. Au final, le nombre d’unités parfaitement efficaces ainsi
que lefficacité moyenne des unités augmentent avec la prise en compte de nouveaux
inputs ou outputs. Dans notre cas, le faible nombre d’inputs (2) et d’output (1) permet

de réduire au minimum cet éventuel probleme.
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A ces trois limites énoncées par Charnes, nous en ajoutons une quatrieme : la sensibilité
aux données aberrantes. La méthode d’enveloppement des données est sensible aux don-
nées situées sur la frontiere de production. Ainsi, une erreur sur une donnée située sur la
frontiere affecte 'ensemble des degrés d’efficacité des données avoisinantes. En revanche,
une erreur sur une donnée non située sur la frontiere n’affecte en rien les autres degrés
d’efficacité. Par comparaison avec des méthodes d’estimation économétrique classique,
la méthode d’enveloppement se base sur les données « maximales » et non les données
« moyennes ». De ce fait, seules les données situées sur (ou proche de) la frontiere de
production affectent ’estimation, mais de maniere plus forte que pour une estimation
basée sur des données « moyennes ». Pour controler cette limite et en mesurer 'effet,
il est possible de procéder a un retrait des unités formant la frontiere de production et
d’analyser 'effet de la disparition de ces unités sur la mesure de l'efficacité technique. Si
la variation des efficacités mesurées est faible, et si la corrélation entre les deux mesures

est forte, les données sont peu sensibles a cette limite et les résultats sont dits stables.

I11.2 Estimation économétrique d’une fonction de production

I1.2.1 Présentation de la fonction de production CES

La deuxieme méthode de mesure de l'efficacité technique se base sur I'estimation éco-
nométrique dune fonction de production. Nous utilisons ici une fonction de production
CES (Constant Elasticity of Subtitution) qui a ’avantage de couvrir une large gamme

d’hypotheses sur les rendements d’échelle et sur I'élasticité de substitution des inputs.

La fonction de production CES a été proposée par Arrow et al. (1961) dans le but de
généraliser la fonction Cobb-Douglas et de proposer une forme générale pouvant laisser
libre le degré de substituabilité entre les facteurs de production et 1’élasticité entre les
facteurs de production et la production générée. La formule a ensuite été améliorée

par Kmenta (1967) afin d’inclure différentes hypotheses sur la nature des rendements
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d’échelle. Appliquée a nos variables, la spécification CES est la suivante :

o=

Y =705+ (1—-0H"| (3.9)

Le parametre v (€ [0, 00[) mesure la productivité globale des facteurs de production.
Le parametre ¢ (€ [0, 1]) indique le partage entre les deux inputs dans la réalisation de
I'output. Le parametre p (€ [—1, 0o hors 0) permet de mesurer 1’élasticité de substitu-
tion o entre les inputs (celle-ci est égale & (1 + p)~'). Enfin, Le paramétre u (€ [0, oo])

mesure les rendements d’échelle.

Cette fonction est flexible concernant ’élasticité de substitution entre les inputs. Dans
les deux cas les plus extrémes, la spécification CES permet d’obtenir une fonction de
Léontief — avec une complémentarité parfaite entre les inputs — lorsque p tend vers
I'infini (¢ — 0) ou une fonction Cobb-Douglas — avec une substituabilité parfaite entre
les inputs — lorsque le parameétre p tend vers 0 (o — 1). La fonction CES devient une

fonction linéaire lorsque p tend vers 1.

La fonction de production CES permet également de mesurer les rendements d’échelle.
D’apres 1'équation de la fonction CES, ces rendements d’échelle sont estimés croissants
lorsque le parametre p est supérieur a 1. Ils sont estimés décroissants lorsque g et

inférieur a 1 et constants pour pu égal a 1.

Cette fonction n’est pas linéarisable. Elle ne peut donc pas étre traitée par des tech-
niques économétriques usuelles. Néanmoins, de nombreuses méthodes ont été pro-
posées pour estimer de maniere non-linéaire cette fonction. Nous utilisons celle de
Levenberg-Marquardt (ci-aprés LM) . La méthode LM fonctionne par itération d’esti-

mation. A partir d’un vecteurs de parametres initiaux, la méthode réalise une estimation

11. Un test des méthodes existantes — NM (Nelder et Mead 1965), Conjugate Gradients (Fletcher
et Reeves 1964), BFGS (Broyden 1970 ; Fletcher 1970 ; Goldfarb 1970 ; Shanno 1970), Simulated
Annealing (Bélisle 1992) — a été réalisé, sans qu’aucune des méthodes n’ait d’effet important sur les
résultats proposés. Ces différences méthodes, toutes non linéaires, different dans leur paramétrage et
leur finesse mais ne provoquent pas de différences fortes sur les estimations.
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de la fonction par la méthode des moindres carrés et ajuste les parametres selon les ré-
sultats de cette estimation. La méthode itere jusqu’a ce que la somme des carrés reste
stable (nous sommes alors face a un optimum local) ou lorsque le nombre d’itérations
dépasse un seuil pré-défini. Une présentation complete de la méthode LM est proposée

par Moré (1978).

Une fois la fonction de production estimée, I’écart vertical mesuré entre une unité com-
merciale et cette fonction de production est le résidu de 'estimation économétrique (noté
€) et mesure l'efficacité technique de cette unité commerciale. Initialement, un résidu
négatif indique une efficacité technique inférieure a la moyenne, un résidu positif indique
une efficacité technique supérieure a la moyenne. Afin d’obtenir une mesure d’efficacité
technique comparable a celle obtenue par enveloppement de données, nous appliquons

une transformation du résidu avec 1’équation 3.10 :

€;; —min (¢ ;)

Effi;= (3.10)

max (Q,j) — min (EZ’J’)

Avec cette transformation, efficacité technique est définie entre 0 (pour le résidu de
la plus faible valeur) et 1 (pour le résidu avec la plus forte valeur) et augmente avec
I’augmentation du résidu. Néanmoins, ici, la mesure de l'efficacité technique n’est pas,
contrairement a la méthode d’enveloppement de données, directement faite avec I'unité
commerciale la plus efficace. Nous réalisons cette transformation afin de comparer les

deux méthodes de mesure.

Nous estimons tout d’abord une fonction de production non contrainte, c’est-a-dire en
incluant toutes les unités commerciales. L’efficacité technique est ici dite non contrainte.
Puis, afin de prendre en compte les spécificités sectorielles, nous estimons un fonction de
production pour chaque secteur commercial. L’efficacité technique de chaque unité com-
merciale est alors I’écart entre le chiffre d’affaires effectif et le chiffre d’affaires que I'unité
devrait obtenir d’apres sa consommation d’inputs et selon la fonction de production du

secteur auquel elle appartient. L’efficacité technique est ici dite sectorielle.
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I1.2.2 TIllustration de la méthode CES

Nous illustrons la fonction de production CES avec les mémes données que pour la mé-
thode DEA (voir tableau 3.5 page 125). Dans la mesure ou ces données ne comportent
qu'un input, l'estimation des parametres ¢ et p ne peut étre réalisée. Sur ces données
d’exemple, la fonction de production CES est linéaire (u = 1 et v = 0.641, voir gra-
phique 3.20). Les degrés d’efficacité technique sont indiqués en pointillés. Avec cette
méthode, comme pour la méthode DEA, le point « E » est considéré comme le plus

efficace de ces 12 unités commerciales.

Nous pouvons également tracer les deux fonctions de production sectorielles. Pour cela,
nous estimons la fonction de production CES pour les deux secteurs séparément. Les
graphiques 3.21 et 3.22 ci-contre comparent ces fonctions de production sectorielle a la

fonction de production non contrainte 2.

GRAPHIQUE 3.20 — Illustration de la fonction de production CES
10 %

9,,

Output
ot
{

Input

12. Nous nommons ici cette fonction de production non contrainte « méta-fonction » afin de faire le
parallele avec la méthode DEA et la méta-frontiére de production au sens de Hayami et Ruttan (1971).
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GRAPHIQUE 3.21 — Fonction de production du secteur 1 et méta-fonction
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GRAPHIQUE 3.22 — Fonction de production du secteur 2 et méta-fonction
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Il est intéressant de noter ici que les fonctions de production sectorielles ne sont pas
nécessairement au dessus ou en dessous de la fonction de production non contrainte.
D’ailleurs, pour deux secteurs, dans la mesure ou 'on minimise les écarts, les deux
fonctions de production sectorielles sont automatiquement de part et d’autre de cette

fonction de production non contrainte.

I1.2.3 Limites de la méthode et tests de robustesse

L’estimation d’une fonction de production CES souffre, tout comme la méthode d’en-
veloppement de données, de certaines limites. Tout d’abord, comme rappelé précédem-
ment, les résultats dépendent des données utilisées et de leur pertinence. De plus, 'es-
timation se réalise par des techniques non linéaires et deux problemes majeurs sont
présents dans la détermination des parametres. Ainsi, I'estimation est tres sensible a la
valeur des parametres initiaux. Selon les situations, 'optimum obtenu peut n’étre que
de second rang et ’algorithme peut ne pas trouver de solution convenable. La solution
proposée peut également étre totalement incongrue et il est nécessaire de vérifier chaque

procédure d’estimation afin de savoir si la solution obtenue est fiable ou non.

Egalement, lestimation de la fonction CES est trés sensible aux données utilisées. De
faibles différences entre les inputs ou 'output peuvent conduire a des résultats sensi-
blement différents. Ainsi, des erreurs de report des données (méme faibles) auraient des
conséquences fortes, a la fois sur I'estimation des parametres et sur la mesure de l'ef-
ficacité technique. Pour tester cette sensibilité a la variation des données, la méthode
habituellement utilisée est de simuler de faibles variations sur les données et d’analyser

I'impact sur l'estimation de la fonction de production.

Apres avoir présenté les deux méthodes de mesure de 'efficacité technique, nous les
appliquons pour mesurer 'efficacité technique des unités commerciales de notre base de

données.
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Section III Mesure globale de D’efficacité technique

des unités commerciales

Nous appliquons les deux méthodes de mesure de l'efficacité — enveloppement de don-
nées et estimation de fonction CES — aux données disponibles, en prenant en compte les
différences sectorielles des unités commerciales. Les résultats sont présentés et discutés

selon les secteurs et selon les deux méthodes de mesures.

De plus, les limites connues des deux méthodes sont étudiées afin de tester la fiabilité
et la robustesse de la mesure d’efficacité produite. Enfin, nous terminons la section en
concluant sur les méthodes et en présentant quelle mesure d’efficacité technique nous

conservons pour la suite de la these.

I1I.1 Présentation générale des résultats

Pour les 589 unités commerciales, nous avons calculé quatre mesures de 'efficacité tech-
nique. Deux concernent la méthode d’enveloppement de données : a partir d'une fron-
tiere de production non contrainte ou sectorielle. Les deux autres mesures concernent la
fonction de production de production, également avec la distinction entre fonction sans
contrainte et fonction sectorielle La méthode d’enveloppement des données a été appli-
quée sous I’hypothese de rendements d’échelle variables. Nous présenterons dans une
sous-section suivante la sensibilité de ces résultats aux autres hypotheses de rendements
d’échelle. Le tableau 3.6 page suivante résume les résultats par secteur pour les quatre

mesures.

Pour la méthode d’enveloppement des données, I'efficacité technique correspond a 1’écart
en pourcentage a la frontiere de production. Par exemple, en faisant référence a la
frontiere de production sectorielle, les unités commerciales du secteur 1 réalisent en
moyenne 83,09 % du chiffre d’affaires réalisable compte tenu de leurs inputs et du secteur

commercial auquel elles appartiennent. A niveau d’inputs constant, elles pourraient en
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TABLEAU 3.6 — Efficacité technique moyenne non contrainte et sectorielle
(selon le secteur et la méthode)

DEA (%) CES (%)
Frontiere Frontiére Ratio Fonction Fonction
Secteur non ] ] non ]
. sectorielle sectoriel . sectorielle
contrainte contrainte
1 48,33 83,09 1.75 64,07 50,57
2 60,25 77,53 1,30 54,10 47,41
3 61,48 78,31 1,28 58,17 39,13
4 83,63 87,93 1,05 50,64 38,63
5 60,54 85,81 1,45 63,71 41,99
Moyenne 63,07 82,55 1,36 58,07 43,42
générale

moyenne multiplier leur chiffre d’affaires de 1,20 (0.83097!). Pour la méthode CES,
lefficacité technique correspond a 1’écart relatif en pourcentage a I'unité commerciale

affichant le résidu le plus haut.

Pour les deux mesures de l'efficacité technique, la prise en compte des particularités
sectorielles modifie fortement les résultats. L’efficacité moyenne des unités commerciales
du secteur 1 passe de 48,33% a 83,09% en intégrant le secteur avec la frontiere de
production (et de 64,07 & 50,57 avec la fonction de production ?). Cela est confirmé par
la valeur tres élevée du ratio sectoriel moyen pour ce secteur (1,75). Nous avions obtenu
le méme résultat dans la premiere section lors de 'analyse des efficacités partielles : les
unités du secteur 1 (dont les produits concernent ’habillement et les produits enfants)
produisent en moyenne environ 1,7 fois moins de chiffre d’affaires par m? de surface de
vente que la moyenne des unités (voir tableau 3.2 page 107). Deés lors, analyser les unités
commerciales de ce secteur entre elles ou avec les autres unités conduit a des résultats

tres différents. La faiblesse de I'efficacité technique étant ici captée par 'effet du secteur.

13. Contrairement & la méthode d’enveloppement des données, I'estimation par frontiére de produc-
tion sectorielles ne conduit pas & une mesure d’efficacité automatiquement plus élevée.
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Ce premier résultat nous conduit a privilégier la mesure de l'efficacité technique avec
la contrainte sectorielle. Utiliser la frontiere ou la fonction non contrainte conduirait a
systématiquement considérer les unités commerciales du secteur 1 comme tres inefficaces
alors que les différences d’efficacité technique sont ici structurelles et ne renvoient pas a
une bonne ou une mauvaise gestion de 'unité commerciale. Nous incluons donc a présent

la contrainte sectorielle dans notre mesure de l'efficacité technique.

Méme avec la prise en compte des particularités sectorielles, I'efficacité technique reste
dépendante du secteur analysé. Ainsi, avec la méthode DEA, les unités commerciales
des secteurs 2 et 3 ont une efficacité moyenne inférieure de pres de 10 points a celles des
unités commerciales du secteur 4. La méme remarque peut étre formulée pour l'efficacité

technique mesurée par fonction de production CES.

Ce résultat peut paraitre, a premiere vue, illogique. Néanmoins, les unités commerciales
de chaque secteur dispose d’une distribution différente des efficacités techniques. Avec
I’enveloppement des données, 'efficacité technique minimale des unités commerciales du
secteur 2 est de 40 %, contre 75 % pour le secteur 4. L’explication ne semble plus venir
ici du caractere quasi-fixe de la surface de vente. En effet, les unités commerciales du
secteur 4 (alimentation en libre service) possédent en moyenne les surfaces de vente les
plus grandes et affichent en moyenne les plus hauts degré d’efficacité technique. Cela

confirme 'existence de rendements d’échelle croissants pour ce secteur.

Les interprétations des deux méthodes DEA et CES sont parfois contradictoires. Par
exemple, pour le secteur 4, I'efficacité technique moyenne, avec la méthode DEA, est la
plus forte des cing secteurs (87,93 % contre 82,55 % pour les cing secteurs). Pourtant,
d’apres la méthode CES, lefficacité technique moyenne est inférieure a la moyenne
des cinq secteurs (38,63 contre 43,42 %). Nous n’avons pas d’éléments probants, pour

I'instant, pour préférer I'un des résultats a 'autre.
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IT1.2 Sensibilité des méthodes de mesure

Il existe différents moyens de tester la sensibilité de nos résultats aux hypotheses et aux
données utilisées. Nous présentons ici deux tests faisant référence aux limites que nous
avons énoncées pour les deux méthodes de mesure de lefficacité technique. Ces deux
tests concernent la sensibilité (1) aux hypotheses de rendements d’échelle et (2) aux

variations des données.

II1.2.1 Sensibilité aux hypotheses de rendements d’échelle

En enveloppement des données, I’hypotheése de rendements d’échelle est fixée en pa-
rametre afin de calculer 'efficacité technique des unités commerciales. Pour tester la
sensibilité des résultats aux hypothéses de rendements d’échelle, nous comparons la
distribution des degrés d’efficacité technique, par secteur, pour chaque hypothese. Les
graphiques 3.23 et 3.24 ci-contre illustrent ces distributions respectivement pour les sec-
teurs 1 et 4. Les autres distributions sont pratiquement identiques et sont donc renvoyées

en annexe (graphiques pages 241 a 243).

Le graphique 3.23 indique que, pour le secteur 1, la distribution des degrés d’efficacité
technique varie peu ou pas selon 'hypothese sur les rendements d’échelle. Les quatre
courbes sont pratiquement superposées. Le méme constat peut étre fait pour les secteurs
2, 3 et 5 (voir en annexe). A I'inverse, pour le secteur 4 (graphique 3.24), on remarque
que les hypotheses de rendements d’échelle croissants et variables conduisent a un léger
décalage de la distribution des degrés d’efficacité sur la droite. Cela provient du fait qu’il
existe, pour ce secteur de I'alimentation en libre service, un plus grand nombre d’ unités
commerciales de faible taille. Et, ces unités commerciales sont considérées comme par-
faitement efficaces sous hypotheses de rendements d’échelle variables et croissants mais

peu efficaces sous hypotheses de rendements d’échelle constants ou décroissants.

Les hypotheses de rendements d’échelle ont également une influence sur le nombre

d’unités considérées comme parfaitement efficaces. L’hypothese de rendements d’échelle
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GRAPHIQUE 3.23 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 1, selon
I’hypothése sur les rendements d’échelle
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GRAPHIQUE 3.24 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 4, selon
I’hypothése sur les rendements d’échelle
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constants conduit a obtenir 16 unités avec un degré d’efficacité égal a 1. Dans le cas des
hypotheses de rendements d’échelle décroissants et croissants, ce nombre est respective-
ment de 19 et 36. Enfin, dans le cas des rendements d’échelle variables, 39 unités ont
une efficacité égale a 1. Rappelons que les unités considérées comme parfaitement effi-
caces sous les hypotheses de rendements d’échelle constants, décroissants et croissants
sont, par construction méthodologique, considérées comme parfaitement efficaces sous

hypothese de rendements d’échelle variables.

Pour comprendre davantage 'effet du choix d’une hypothese plutét qu'une autre, on
s’intéresse uniquement aux degrés d’efficacité calculés sous les hypotheses de rendements
d’échelle variables et constants. En effet, pour les unités commerciales de faible taille
(en termes de quantité d’inputs), les hypotheses de rendements d’échelle croissants et
variables coincident. De méme, les hypotheses de rendements d’échelle décroissants et
variables coincident pour des unités avec inputs élevés. La comparaison des hypotheses

de rendements d’échelle constants et variables renseigne donc sur les 4 hypotheses.

La corrélation entre les degrés d’efficacité technique sous les deux hypotheses est d’en-
viron 85 % (voir graphique 3.25 ci-contre). Ainsi, les deux hypotheses de rendements
d’échelle produisent ici des résultats tres proches. Néanmoins, pour certaines unités,
I’écart constaté entre les deux hypotheses est tres élevé (70 points dans le cas extréme,
point A sur le graphique 3.25). Les écarts les plus importants concernent les unités
de faible taille. On retrouve 'effet présenté ci dessus : avec I’hypothese de rendements
d’échelle variables, celles-ci sont considérées comme parfaitement efficaces (ou du moins
tres efficaces). A Dinverse, elles apparaissent trés faiblement efficaces sous I’hypothese
de rendements d’échelle constants. Par exemple, une unité commerciale de 250 m? (le
minimum de notre base de données) serait parfaitement efficace méme en ne produisant
que 1000€ de chiffre d’affaires a 'année. Pour tester si ce probleme existe dans notre

cas, nous analysons les ratios outputs/inputs des unités concernées.
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GRAPHIQUE 3.25 — Comparaison des degrés d’efficacité technique obtenu sous
hypothese de rendements d’échelle constants et variables
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Ainsi, 'unité avec I’écart le plus important produit 6290€ de chiffre d’affaires par m? de
surface de vente contre 11 800 en moyenne, et produit 125 € de chiffre d’affaires par heure
de travail, contre 330 en moyenne. Alors que cette unité est dite parfaitement efficace sous
I’hypothese de rendements d’échelle variables, ses ratios sont environ moitié moins élevés
que la moyenne. Ce résultat peut paraitre aberrant et 'unité commerciale est écartée
de 'analyse par souci de robustesse des résultats. En ’écartant, les 5 unités suivantes
avec 'écart le plus important ont un ratio chiffre d’affaires / surface en moyenne de
11500 et un ratio chiffre d’affaires / heures en moyenne de 320. Les ratios de ces unités
commerciales sont plus faibles mais aucun ne I’est de maniere anormale. L’hypothese de
rendements d’échelle variables, si elle affecte le degré d’efficacité, ne conduit donc pas (&

I'exception d’une seule unité) a des résultats aberrants en terme de ratios output/input.
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Avec la méthode CES, les rendements d’échelle sont un résultat de I’estimation des fonc-
tions de production. Ils se mesurent a ’aide du parametre v de I’équation 3.9 page 134.
Le tableau 3.7 résume, pour les cinq secteurs, I’estimation des parameétres de la fonction
de production. D’apres ce tableau, les secteurs 1 a 4 affichent des rendements d’échelle
croissants (les parametres v sont significativement supérieurs a 1). La croissance des
rendements d’échelle pour le secteur 5 est en revanche non significative. L’hypothese
de rendements d’échelle constants est ici a préférer. L’explication de ce résultat réside
sans doute dans la nature des produits proposés par ce secteur. En effet, le secteur 5
concerne les produits frais vendus a la coupe par des traiteurs. L’hypothese de rende-
ments d’échelle croissants pour ce type de vente est peu vraisemblable. L’accroissement
de la taille de I'unité doit se faire, afin de maintenir une bonne animation des ventes,

avec un accroissement proportionnel de la main d’ceuvre.

Toutefois, 'estimation des parametres des fonctions de production CES semble peu
fiable. En effet, le parametre 9, qui indique la distribution optimale des deux inputs dans
la fonction de production, est égal a 1 pour les secteurs 2, 4 et 5. D’apres I’équation 3.9
page 134, cela impliquerait de ne pas prendre en compte le nombre d’heures de travail
dans la fonction de production. D’apres nos précédents résultats, le nombre d’heures
de travail semble pourtant étre un facteur déterminant du chiffre d’affaires. Ce résultat
surprenant serait lié a la sensibilité de I’estimation non linéaire de la fonction CES aux

données utilisées. Nous testons cette sensibilité des parametres ci-apres

TABLEAU 3.7 — Estimation économétrique des fonctions de production CES sectorielles

Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5
~ 8245 (151.19) 37.21 (17.27) 198.94 (220.11) 159.32 (49.39) 145.41 (40.35)
o 0.72 (0.97) 1 (0) 0.31 (0.61) 1 (0) 1 (0)
p -0.13 (1.44) 3.96 (2.18) -0.86 (1.03) 4.87 (3.67) 3.64 (7.38)
v 1.2 (0.03) 1.19 (0.04) 1.19 (0.04) 1.11 (0.03) 1.03 (0.02)

(Ecart-type des paramétres entre parenthéses)
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IT1.2.2 Sensibilité aux variations des données

La méthode d’enveloppement est sensible aux données formant la frontiere de produc-
tion. Celles-ci conditionnent l'intégralité des degrés d’efficacité des unités commerciales
considérées comme non parfaitement efficaces. Une erreur sur une donnée formant la
frontiere d’efficace affecte donc I'ensemble des résultats et nous vérifions si cette limite
méthodologique affecte nos résultats. Pour tester la sensibilité de la méthode d’enve-
loppement aux données formant la frontiere, nous créons une base de données test en
retirant ’ensemble des unités affichant une efficacité égale a 1 (sous ’hypothese de rende-
ments d’échelle variables). De cette maniére, nous supprimons toutes les données ayant
servi a tracer les 5 frontieres d’efficacité sectorielle. Ensuite, nous réalisons I’envelop-
pement de données sur cette base de données tronquée et comparons les deux mesures

d’efficacité.

39 unités commerciales ont ainsi été retirées : 6 pour le secteur 1; 9 pour le secteur 2;
8 pour chacun des secteurs 3, 4 et 5. Malgré ces retraits, le mesure de l'efficacité reste
stable : le coefficient de corrélation entre les anciennes mesures et celles avec retrait des
données est, selon le secteur commercial, compris entre 0,878 (secteur 3) et 0,972 (secteur
1). Ainsi, le retrait des données formant les frontiéres d’efficacité technique sectorielle ne
modifie pas les résultats de maniere trop drastique, la mesure de 'efficacité de ’ensemble

des unités commerciales est donc peu sensible a ces 39 données.

Concernant la méthode CES, nous avons indiqué que l'estimation des fonctions CES
est potentiellement sensible aux données utilisées. En particulier, du fait de I'estimation
non-linéaire, l'algorithme d’estimation peut aboutir & un optimum de second rang a
cause d’une faible différence dans les données, conduisant a de fortes différences dans
les parametres de la fonction et dans la mesure de l'efficacité technique. Pour tester la
sensibilité de la méthode a ces variations de données, nous créons une base de données

test et appliquons sur les deux inputs et I'output une variation de plus ou moins 5%
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(données aléatoires générées a I'aide d’une loi uniforme) '*. Nous estimons les 5 fonctions
de production CES avec ces nouvelles données et comparons ensuite les parametres et

la mesure de 'efficacité technique.

Les tableaux 3.8 (a et b) résument les résultats, a la fois pour les parametres estimés et
pour la corrélation entre les deux calculs de lefficacité technique (avec ou sans variation
de données). On remarque que la variation sur les données modifie trés peu la mesure
de Defficacité. Pour les 5 secteurs, le taux de corrélation entre les deux mesures se situe
entre 0,881 et 0,959. Par contre, I'estimation des parametres n’est pas stable. En effet,
les coefficients de variation des parameétres atteignent jusqu’a 650 %. Il n’est donc pas
possible de tirer d’enseignements fiables a partir des parameétres des fonctions CES, mais

la mesure de 'efficacité technique reste néanmoins stable et donc utilisable.

TABLEAU 3.8 — Sensibilité de ’estimation des fonctions de productions CES aux
variations de données

(a) Sensibilité des parametres

Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5
~ 17293 (98.7) 42.7 (23.8) 201.8 (48.4) 169.74 (60.9) 141.68 (36)
4 0.59 (61.8) 1 (0.9) 0.44 (58.8) 0.99 (7.6) 2.04 (200.4)
p -0.15 (644.1) 3.17 (32.9) -0.69 (-76.8) 4 (31.8) 3.35 (38.6)
v 1.2 (1.6) 1.19 (1.5) 1.18 (1.5) 1.11 (1.6) 1.02 (1.7)

(Valeur moyenne des parameétres obtenus avec 1000 simulations)

(Coeflicient de variation en % entre parentheéses)

(b) Sensibilité des degrés d’efficacité technique

Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5

0.903 (1,9) 0.959 (0,7) 0.947 (0,9) 0.881(2,2)  0.896 (1,9)

(Coefficient de corrélation moyen des degrés d’efficacité sur 1000 simulations)

(Coefficient de variation en % entre parenthéses)

14. Avec une telle méthode, les résultats obtenus dépendent de la valeur des aléas. Aussi, pour s’assurer
que les résultats ne proviennent pas d’un tirage particulier, nous simulons la base de données test 1000
fois en parallele pour faire ensuite la moyenne des coefficients de corrélation.
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III.3 Choix entre les deux mesures de ’efficacité technique

Nous disposons de deux méthodes de mesure de 'efficacité avec des résultats robustes
(voir tests de la sous-section précédente). Comme derniére étape du raisonnement, nous
comparons les résultats de ces deux méthodes pour chaque unité commerciale. Il s’agit
de déterminer, via une analyse des corrélations, si les résultats des deux méthodes sont

concordants et donc si les méthodes convergent.

I11.3.1 Concordance des résultats

Selon le secteur étudié, le coefficient de corrélation entre les deux mesures d’efficacité
est compris entre 0,725 a 0,800 (voir tableau 3.9). Les deux mesures donnent ainsi
des résultats tout a fait comparables, renforcant ainsi la robustesse de notre mesure
de lefficacité. L’enveloppement des données propose un degré d’efficacité entre 0 et
1, lestimation de fonction CES fournit un degré d’efficacité sous la forme dun écart
positif ou négatif. Ces deux mesures ne sont pas de méme nature mais conduisent a des

conclusions proches sur 'efficacité des unités commerciales.

Néanmoins, pour certaines unités commerciales, les deux mesures d’efficacité conduisent
a des résultats tres différents. Le graphique 3.26 page suivante compare, pour chaque
unité commerciale, la valeur des deux mesures. On remarque que pour certaines uni-
tés commerciales, la méthode CES donne des résultats extrémes (en positif comme en
négatif). Pour s’assurer de la fiabilité de notre mesure de l'efficacité technique, nous
choisissons donc d’écarter les données pour lesquelles ’écart entre les deux mesures est

trop élevé.

TABLEAU 3.9 — Coefficient de corrélation entre les deux mesures d’efficacité
(enveloppement de données et fonction de production CES)

Secteur 1 Secteur 2 Secteur 3 Secteur 4 Secteur 5
0.768 0.766 0.767 0.725 0.800
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GRAPHIQUE 3.26 — Corrélation entre les deux mesures de 'efficacité technique
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I11.3.2 Création d’une sous base de données

Nous proposons de travailler sur un sous ensemble des données pour lesquelles le coef-
ficient de corrélation par secteur est plus élevé encore. Pour constituer cette sous base,
nous procédons secteur par secteur. Pour un secteur donné, nous retirons les unités com-
merciales dont I’écart entre les deux mesures (calculé par une régression linéaire) est trop
élevé, de sorte a obtenir in fine un coefficient de corrélation entre les deux mesures de

Pefficacité égal ou supérieur a 90 %.

Le graphique 3.27 ci-contre indique les unités commerciales conservées et celles écartées
de notre base de données. Ce graphique regroupe ensemble ’ensemble des secteurs. De
ce fait, certaines unités commerciales sont conservées alors qu’elles semblent en dehors
de la tendance. Ceci provient du fait que le retrait de données a été effectué par secteur,

et que ces derniers n’ont pas tous un méme profil concernant les mesures de 'efficacité
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GRAPHIQUE 3.27 — Unités commerciales robustes aux deux mesures de 'efficacité
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technique. Nous fournissons en annexe les graphiques pour chaque secteur (voir page

244 & 246).

Avec cette procédure, 63 unités commerciales sont retirées pour constituer une sous
base de 476 unités commerciales pour lesquelles la mesure de 'efficacité ne dépend pas
(ou tres peu) de la méthode de mesure (voir le détail par secteur avec le tableau 3.10
page suivante). Les unités commerciales écartées concernent essentiellement les secteurs
1 (habillement, produits enfants) et 3 (jeux, jouets, librairie, jardinage). Pour ces deux
secteurs, les résidus calculés par la méthode CES sont nettement plus dispersés. La
mesure étant moins précise, les unités commerciales de ces secteurs ont été plus fré-

quemment écartées pour obtenir un coefficient de corrélation élevé.
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TABLEAU 3.10 — Taille de la sous base de données selon le secteur commercial

1\T01.rn.b e N,om.bl"e N’om.br"e Efficacité Efficacité
Secteur initial d’unités d’unités (moyenne)  (écart-type)
d’unités écartées conservées Y M
1 102 20 82 0,83 0.09
2 107 7 100 0.76 0,12
3 110 22 88 0,78 0,11
4 110 8 102 0.87 0,06
5 110 6 104 0.85 0,08
Ensemble 539 63 476 0,82 0,10

Avec cette sous base de données, nous disposons d’une mesure de l'efficacité robuste a
deux méthodes trés différentes tout en conservant 88 % des données '°. L’écart entre les
efficacités moyennes par secteur est toujours présent dans cette sous base de données :
les secteurs 1, 3 et 4 affichent une efficacité technique moyenne entre 0,83 et 0,87, contre

entre 0,76 et 0,78 pour les secteurs 2 et 3.

Avec cette base de données réduite, utiliser I'une ou 'autre des deux méthodes sera sans
aucun effet sur les résultats. Nous utiliserons alors 'efficacité technique mesurée a ’aide
de 'enveloppement des données. Elle fournit en effet une mesure d’efficacité bornée,
facilement interprétable et est moins soumise au risque de ’estimation non-linéaire. Les
données restantes, celles pour lesquelles la mesure de I'efficacité differe selon la méthode,
ne sont pas écartées définitivement de 1’étude mais seront analysées uniquement dans
un second temps afin de vérifier si nos résultats sont robustes a 'introduction de ces

données moins fiables.

Conclusion

L’objectif de ce chapitre était de fournir une mesure fiable de 'efficacité technique pour

les unités commerciales des hypermarchés analysés. Pour atteindre cet objectif, nous

15. 11 est a noter que les unités ayant permis le tracé des frontieres de production sectorielles ne
sont pas toutes conservées dans la sous base. Sur les 39 unités commerciales concernées, seules 23 sont
conservées dans la sous base.
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Conclusion

avons commencé par une analyse simple des inputs et outputs de ces unités commer-
ciales pour comprendre leurs spécificités sectorielles. Les unités commerciales ne sont pas
toutes comparables entre elles : les particularités de certains secteurs commerciaux (de
la simple mise en rayonnage a la vente a la coupe) rendent la comparaison compléte des
ratios output /input impossible. L’efficacité technique d’une unité commerciale doit donc

étre mesurée par comparaison avec les autres unités commerciales d’'un méme secteur.

Nous avons constaté que ces ratios posent probleme des lors que les conclusions sur 1’ef-
ficacité technique d’une unité commerciale sont tres dépendantes de 'indicateur utilisé.
Une unité tres efficace sur 'utilisation de sa main d’ceuvre peut ainsi l’étre nettement
moins concernant 'utilisation de sa surface de vente, et vice versa. L’analyse des ratios

doit donc se faire de maniere globale avec I’ensemble des inputs.

Nous avons présenté deux méthodes pour obtenir une mesure globale de 'efficacité tech-
nique : le tracé de frontieres de production par enveloppement de données et I'estimation
de fonctions de production CES. Apres avoir présenté et discuté ces deux méthodes, nous

les avons appliquées aux données pour conclure sur deux points importants.

Premierement, les deux méthodes fournissent une mesure fiable de 'efficacité. Les li-
mites méthodologiques connues de ces méthodes ne provoquent pas ici de problemes
majeur pour I'estimation de l'efficacité. Deuxiemement, les deux méthodes fournissent
des résultats comparables. Ainsi, pour 88 % des données, mesurer 'efficacité technique
par une fonction CES ou par enveloppement des données est sensiblement identique.
Cela confirme a nouveau la fiabilité des méthodes et il nous est alors possible de choisir

avec confiance I'une des deux méthodes pour la suite de la these.

Nous choisissons la méthode d’enveloppement des données comme mesure de 'efficacité
technique. Elle fournit en effet une mesure d’efficacité bornée qui est facilement inter-
prétable : l'efficacité technique mesure ainsi 1’écart qui sépare I'unité commerciale du
maximum réalisable dans un secteur commercial donné. Cette mesure est, de surcroit,

stable contrairement a ’estimation de la fonction CES.
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Nous disposons maintenant d’une mesure fiable de 'efficacité technique pour 476 unités
commerciales. Tout au long de ce chapitre, nous avons pu constater que la mesure est
tres dispersée : certaines unités commerciales sont ainsi tres efficaces quand d’autres
affichent une efficacité technique nettement plus faible. Nous allons a présent, dans un
dernier chapitre, chercher a expliquer ces différences par la composition des équipes de
managers de vente travaillant dans ces unités commerciales. Tout particulierement, nous
chercherons a savoir si 'hétérogénéité d'une équipe de managers affecte cette efficacité

technique.
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Chapitre 4

Les liens entre I’hétérogénéité

et 'efficacité technique

Introduction

Ce chapitre poursuit ’étude empirique du chapitre précédent. Apres avoir mesuré 1’ef-
ficacité technique des unités commerciales, nous allons a présent relier cette variable a
I’hétérogénéité des équipes travaillant dans ces unités commerciales. Alors que I'enseigne
étudiée n’a mené aucune politique managériale en faveur ou en défaveur de I’hétérogé-
néité, nous cherchons a comprendre si celle-ci améliore I'efficacité technique des équipes.
Et, dans la lignée du cadre théorique énoncé durant le deuxieme chapitre, nous cher-
chons a déterminer quelles formes de I'hétérogénéité sont favorables ou défavorables a

cette efficacité technique et pourquoi.

La premiere étape de ce chapitre sera de lister toutes les variables ayant potentielle-
ment un effet sur I'efficacité technique des unités commerciales. Nous identifierons ainsi
quatre formes de I'hétérogénéité : 'hétérogénéité des niveaux de compétences, d’age,
de niveaux de diplome et de genre. Pour ces quatre formes, nous appliquerons la dis-

tinction entre les dimensions fonctionnelle et psychosociale de I'hétérogénéité présentées
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durant le deuxieme chapitre. Néanmoins, nous ne nous limiterons pas a I’hétérogénéité
comme seule variable explicative de 'efficacité technique. Nous étudierons également
I'effet de l'intensité de la concurrence que subit un hypermarché sur l'efficacité tech-
nique de ces unités commerciales. Nous regrouperons ainsi cinq variables explicatives

internes a I’équipe et deux variables explicatives externes a celle-ci.

Les variables explicatives seront ensuite intégrées ensemble dans plusieurs modeles éco-
nométriques afin d’estimer leur effet sur 'efficacité technique. Nous présenterons 1'effet
de chaque variable sur l'efficacité technique et, surtout, nous insisterons sur les effets

des différentes formes de 1'hétérogénéité.

Ces différents modeles viseront a tester successivement les trois hypotheses que nous
avons émises durant le deuxiéme chapitre. Nous verrons ainsi (1) si 'hétérogénéité peut
étre décomposée en une dimension fonctionnelle et une dimension psychosociale, (2) si
I'effet de la dimension fonctionnelle est dominant pour un faible niveau d’hétérogénéité
et (3) si la dimension psychosociale est un frein a l'effet de la dimension fonctionnelle

sur 'efficacité technique.

Au-dela de la confrontation entre notre cadre théorique et ces tests empiriques, nous
apporterons plusieurs résultats chiffrés sur I’hétérogénéité des équipes de travail, afin
de proposer des recommandations pour la constitution d’une équipe. Nous indiquerons
ainsi l'intérét de chaque forme de ’hétérogénéité et discuterons de 'opportunité de les

mixer dans une équipe.

Afin d’insister sur ’enjeu de la prise en compte de I'hétérogénéité dans les politiques
de gestion des ressources humaines, nous proposerons pour finir de mener une étude
prospective de l'effet sur son chiffre d’affaires global d’une réorganisation de la main
d’ceuvre de 'enseigne. Nous présenterons les gains espérés sur le chiffre d’affaires global
ainsi que les conséquences concretes sur la composition de ses équipes. Nous discuterons

finalement des implications managériales qui en découlent.
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La premiere section énumere ’ensemble des variables explicatives. La deuxieme section
détaille les résultats économétriques sur le lien entre hétérogénéité et efficacité et teste
les hypotheses énoncées dans le deuxieme chapitre. La troisieme section présente une

étude sur la réorganisation des équipes de managers sur la base des résultats obtenus.

Section I Les variables explicatives de l’efficacité

technique

Cette section présente successivement chacune des variables potentiellement explicatives
de Defficacité technique. Pour chacune de ces variables, le plan de la présentation sera
identique. Nous expliquons tout d’abord pourquoi nous pourrions, sur la base d’hypo-
theses théoriques, attendre une liaison positive ou négative avec l'efficacité technique.
Nous détaillons ensuite la maniere dont la variable a été construite ou mesurée. Enfin,
nous vérifions que la variable a une variance suffisante pour peser empiriquement sur

I'efficacité technique et qu’elle est effectivement corrélée a cette efficacité.

Les variables explicatives se regroupent en deux ensembles : (1) les variables internes et
(2) les variables externes a ’équipe. (1) Les variables internes concernent la composi-
tion de I’équipe de managers de vente responsable de 'unité commerciale, a la fois en
moyenne et en hétérogénéité. Une variable de niveau ainsi que quatre variables d’hétéro-
généité sont étudiées pour chaque équipe de managers : niveau moyen des compétences,
hétérogénéité des niveaux de compétences, de I'age, des niveaux de diplome et de genre.
(2) Les variables externes concernent l’environnement de 1'unité commerciale. Nous ana-
lysons 'effet de 'intensité de la concurrence subie et du secteur commercial (& partir

des résultats du chapitre précédent) sur l'efficacité technique de I'unité commerciale.

Pour les variables internes, la source de données est I’enseigne que nous étudions dans le
cadre de cette these. En complément du fichier comptable utilisé au troisieme chapitre,

nous disposons du fichier anonyme du personnel comprenant I’ensemble des employés
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liés a l'activité commerciale des hypermarchés de ’enseigne. Le fichier comporte ainsi
I’age, 'ancienneté, le genre, 'affectation et I’évaluation des managers de vente pour
I’année 2010. Ce fichier nous permet de reconstituer des équipes de managers de vente
et d’obtenir différents indicateurs de ’équipe. Les données utilisées sont individuelles et

confidentielles, le regroupement par équipe de travail est réalisé par nos soins.

Pour les variables externes, nous utilisons trois sources de données : une recherche ma-
nuelle pour les coordonnés GPS des hypermarchés situés en France, une extraction du
service de cartographie Google Maps pour la distance entre deux coordonnées GPS et

une extraction des bases de 'INSEE pour la densité de population des départements.

I.1 Variables internes a I’unité commerciale

Les variables internes concernent 1’équipe de managers de vente en charge de l'unité
commerciale. Nous décrivons 1’équipe de managers a 1’aide de cinq variables : le niveau

moyen des compétences dans 1’équipe et quatre variables d’hétérogénéité de 1'équipe.

En vue de ce travail, nous reprenons la base de données du chapitre précédent, a la-
quelle nous retirons I’ensemble des unités commerciales pour lesquelles un seul manager
de vente est responsable de I'unité. En effet, I’hétérogénéité des membres de 1’équipe
n’aurait ici pas de sens. Ceci est le cas pour des hypermarchés de faible surface de vente,
ou un seul manager peut s’occuper de l'intégralité des rayons de I'unité commerciale.
Finalement, nous utilisons une base de données pour 1543 managers de vente pour 411
unités commerciales. Le nombre de managers par équipe est distribué entre 2 et 10, pour

une moyenne d’environ 3,75.

Nous utilisons le niveau de compétences, I’age, le niveau de diplome et le genre des
managers de vente pour concevoir nos variables explicatives internes. Pour comprendre
ces variables, il faut bien faire la distinction entre les données concernant les managers et

les données agrégées concernant I’équipe. Les 4 données utilisées pour chaque manager
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— niveau de compétences, age, niveau de diplome et genre — permettent de reconstituer
5 variables au niveau de 1’équipe : (1) le niveau moyen de compétences, (2) I'hétérogénéité
des niveaux de compétences, (3) 'hétérogénéité d’age, (4) I'hétérogénéité des niveaux de
diploéme et (5) 'hétérogénéité de genre. Pour analyser l'efficacité technique d’une unité
commerciale, ce sont ces cinq variables explicatives que nous utilisons. Les sous-sections

suivantes présentent successivement chaque variable.

I.1.1 Niveau de compétences moyen de I’équipe

Les compétences individuelles d’'un manager de vente affectent la production commune.
Des lors, le niveau moyen d’expérience ou de compétences d'une équipe devrait accroitre
Iefficacité technique de I'unité commerciale. On dispose, pour mesurer les compétences
au niveau individuel, d'un niveau de compétences établi par le responsable hiérarchique
de chaque manager. Chaque manager est, en effet, évalué annuellement par le responsable
de T'unité commerciale. Cette évaluation est a la fois quantitative (en partie a partir
des résultats du ou des rayons du manager de vente) et qualitative (& partir d’une
appréciation du responsable de 'unité sur le travail effectué par le manager de vente a
partir de critéres établis au niveau de 1’enseigne). Sept échelons ordonnés sont déterminés

par l'enseigne, de « débutant » a « expert ».

Sur la base de I’évaluation et de I'ancienneté du manager de vente, le responsable de
I'unité commerciale détermine 1’échelon du manager pour qualifier son niveau de compé-
tences sur le poste. Les managers de vente commencent tous leur carriere a 1’échelon 1.
Les échelons 2 et 3 sont obtenus quasi automatiquement par I'ancienneté, car on suppose
qu’elle s’accompagne d’une montée quasi automatique en compétence (connaissance du
métier, des produits, de 'enseigne, etc.). L’évaluation (a la fois quantitative et quali-
tative) est ensuite primordiale pour les échelons 4 a 7. L’existence d’une grille unique
d’évaluation pour I'ensemble de I'enseigne permet de disposer d’'une mesure directe et

comparable du niveau de compétences des managers de vente.
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GRAPHIQUE 4.1 — Distribution des équipes selon le niveau moyen de compétences
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En supposant ces niveaux de compétences additionnables, nous mesurons le niveau
moyen de compétences de 1’équipe de managers. On suppose que le lien entre ce ni-
veau moyen de compétences et 'efficacité technique est positif : par leur expérience sur
le poste, les managers de vente de I'unité sont plus aptes a résoudre les différents pro-

blemes auxquels ils font face et plus aptes a produire un haut niveau de chiffre d’affaires.

Sur les 411 unités commerciales, le niveau de compétences moyen est de 4,77 avec une
forte disparité entre les équipes : I'écart-type est de 0,698, soit un coefficient de variation
de pres de 15 %, I’équipe la moins expérimentée a un niveau moyen de compétences de
2,5, contre 6,5 pour la plus expérimentée (voir graphique 4.1). Le lien positif entre le
niveau moyen de compétences et efficacité technique semble confirmé dans nos données :

le coefficient de corrélation entre ces deux variables est de 0,169.

Nous n’avons pas retenu comme variable explicative le nombre moyen d’années d’an-
cienneté des managers dans ’enseigne, pour deux raisons. D’une part, cette ancienneté

moyenne est trés corrélée au niveau moyen de compétences (le coefficient de corrélation
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GRAPHIQUE 4.2 — Relation entre le niveau moyen de compétences
et 'ancienneté moyenne de ’équipe
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est de 0,559, voir graphique 4.2). D’autre part, théoriquement, cette variable joue le
méme role que la variable de niveau moyen de compétences : elle reflete la montée en
compétence de I’équipe et devrait donc avoir un effet positif sur 'efficacité technique. Ces
deux variables ont donc théoriquement le méme role et sont empiriquement corrélées.
Il nous apparait plus intéressant de conserver uniquement la variable de niveau moyen
de compétences, car il s’agit la d’'une mesure réelle et directe de la compétence des ma-

nagers quand ’ancienneté n’est qu’'un proxy de celle-ci. Nous écartons donc la variable

d’ancienneté moyenne et conservons la variable de niveau moyen de compétences.

I[.1.2 Hétérogénéité des niveaux de compétences

La production de chiffre d’affaires par 1’équipe dépend de délibérations communes sur
des taches complexes. La mise en place d’une opération commerciale, la réorganisa-
tion profonde d’un rayon ou d’un secteur requierent des débats et différentes actions

sont envisageables pour résoudre une problématique de vente. Des lors, I’hétérogénéité
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des membres de ’équipe peut affecter les délibérations, les prises de décisions et donc

I'efficacité technique de 1'unité.

D’apres les deux dimensions de I'hétérogénéité que nous avons proposé dans le chapitre
deux, I’hétérogénéité des niveaux de compétences est essentiellement une hétérogénéité
fonctionnelle, car la compétence évaluée est directement liée a la tdche des managers
et I’évaluation est uniquement faite sur cette tache. En tant qu'hétérogénéité essentiel-
lement fonctionnelle, cette hétérogénéité des niveaux de compétences devrait faciliter
I’apprentissage et accroitre le potentiel de créativité de I’équipe sans en diminuer la co-
hésion. L’effet global sur 'efficacité technique de 'unité commerciale devrait donc étre

positif.

En calculant, par équipe, ’écart-type des niveaux de compétences des managers de
vente, nous mesurons 1’hétérogénéité des niveaux de compétences de I’équipe. Une équipe
homogene signifie que tous ses membres ont un méme niveau de compétences (faible,
moyen ou élevé). Une équipe hétérogene correspond a la présence simultanée dans une

équipe d’employés peu et trés compétents.

L’hétérogénéité des niveaux de compétences est en moyenne de 1,03. On dénombre 32
équipes parfaitement homogenes (hétérogénéité égale a 0) et 'hétérogénéité maximale
est de 2,83 (voir graphique 4.3 ci-contre). Le coefficient de variation (51,67 %) est suf-
fisant pour étudier l'effet de cette variable sur l'efficacité technique. Le coefficient de
corrélation entre ces deux variables (0,105) appuie notre hypothese : ’hétérogénéité des
niveaux de compétences d’une équipe augmenterait a priori l'efficacité technique d’une

unité commerciale.

I.1.3 Hétérogénéité d’age

L’age moyen des managers de vente est de 38 ans et est distribué de 23 a 63 ans.

Nous mesurons I’hétérogénéité d’age en calculant, par équipe, I'écart-type des ages des
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GRAPHIQUE 4.3 — Distribution des équipes selon 'hétérogénéité des niveaux de

compétences
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managers de vente. En se référant au chapitre 2, deux effets sont envisageables, renvoyant

aux deux dimensions de I’hétérogénéité :

(1) L'hétérogénéité d’age est une hétérogénéité principalement psychosociale et serait,
en tant que telle, susceptible de diminuer la cohésion du groupe et le sentiment d’appar-
tenance a I’équipe de chacun. Ces écarts d’age nuiraient alors a la communication entre

les membres de 1’équipe et l'effet sur l'efficacité technique serait donc négatif.

Néanmoins, (2) I'hétérogénéité d’age est également souvent présentée comme compor-
tant une dimension fonctionnelle : I’dge est nécessairement corrélé a ’ancienneté dans
I'organisation et cette ancienneté est de dimension fonctionnelle. L’hétérogénéité d’age
serait alors également un vecteur d’effets d’apprentissage entre les membres de I’équipe,
améliorant de fait l'efficacité technique de 1’équipe. Nous tacherons d’identifier ces deux

dimensions et nous analyserons 'effet global sur I'efficacité technique.

L’hétérogénéité d’age est en moyenne de 7,42 ans. 12 équipes sont tres ou parfaitement

homogenes (hétérogénéité inférieure & une année) et I'hétérogénéité maximale est de
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GRAPHIQUE 4.4 — Distribution des équipes selon I'hétérogénéité d’age
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19,25 ans (voir graphique 4.4). On constate ainsi que cette variable posseéde une forte

variance (le coefficient de variation est de 49,59 %).

Le coefficient de corrélation entre I’hétérogénéité d’age et 'efficacité technique est faible
(0,037). Cela peut signifier que les deux effets — négatif provoqué par la dimension
psychosociale et positif provoqué par la dimension fonctionnelle — s’annulent ici pour

cette forme de I'hétérogénéité.

Nous ne retenons pas la variable d’hétérogénéité d’ancienneté de I’équipe comme variable
explicative. Les raisons sont analogues a celles évoquées précédemment pour I’ancienneté
moyenne. La variable d’hétérogénéité d’ancienneté est tres corrélée avec I’hétérogénéité
d’age (le coefficient de corrélation est de 0,626, voir graphique 4.5 ci-contre). De plus,
I’hétérogénéité d’ancienneté serait, d’apres notre typologie, essentiellement fonctionnelle
et jouerait un role similaire a I'hétérogénéité des niveaux de compétences. A l'inverse,
I’hétérogénéité d’age serait composée des deux dimensions et il sera intéressant de dé-

terminer, empiriquement, comment celles-ci affectent 1'efficacité technique. Pour ces rai-
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GRAPHIQUE 4.5 — Relation entre I'hétérogénéité d’ancienneté et I'hétérogénéité d’age
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sons, nous écartons la variable d’hétérogénéité d’ancienneté et conservons la variable

d’hétérogénéité d’age.

I.1.4 Hétérogénéité des niveaux de diplome

Nous disposons du nombre d’années d’études aprés le baccalauréat de chaque manager *.
En calculant I’écart-type, pour une équipe, de ces niveaux de diplome des managers, nous
mesurons ’hétérogénéité des niveaux de diplome de 1’équipe. Cette hétérogénéité peut

étre a la fois analysée dans sa dimension fonctionnelle et dans sa dimension psychosociale.

Elle comporte une dimension fonctionnelle, car elle concerne les compétences des mana-
gers acquises par le diplome. Ce dernier est alors vu comme la sanction d’une formation
initiale du manager. Toutefois, I'hétérogénéité des niveaux de diplome peut également
comporter une dimension psychosociale. Les différences de niveaux de dipléme refletent

des différences d’origine sociale des managers de vente. Dans ce cas, le diplome est éga-

1. Le niveau de dipléme est négatif pour les managers n’ayant pas obtenu le baccalauréat, mais
ayant obtenu a la place le brevet des colleges ou une formation professionnelle de type BEP ou CAP.
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lement un signal et 'hétérogénéité des niveaux de diplome indiquerait une différence

sociale entre les individus.

L’effet global escompté sur Defficacité est positif ou négatif : positif si I'on considere
que cette hétérogénéité, par sa dimension fonctionnelle, augmente les discussions dans
I’équipe et la remise en question de certaines pratiques; négatif si 'on considére que
cette hétérogénéité, par sa dimension psychosociale, induit des différences de langage
entre les membres de I’équipe et une baisse générale de la cohésion. Le sens de l'effet de
cette hétérogénéité n’étant pas clair dans la littérature, nous contribuerons a 1’éclairer

par nos résultats.

L’hétérogénéité des niveaux de diplome est en moyenne de 2,49 pour un coefficient de
variation de 47,5 %. Les équipes sont distribuées entre une homogénéité parfaite (pour 28
équipes, les managers possedent tous le méme niveau de dipléme) et une hétérogénéité

de 4,95 (voir graphique 4.6). La corrélation avec efficacité technique est positive mais

GRAPHIQUE 4.6 — Distribution des équipes selon I’hétérogénéité
des niveaux de diplome
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faible (0,151). La présence des deux dimensions peut a nouveau expliquer 1’absence de

corrélation simple de cette forme de I’hétérogénéité, ce que nous vérifierons par la suite.

1.1.5 Hétérogénéité de genre

1036 managers de notre base de données sont des hommes, 507 managers sont des
femmes. En calculant I’écart-type du genre pour une équipe, on mesure I’hétérogénéité
de genre de ’équipe?. Notons que, dans le cas d’une variable binaire, I’écart-type peut
correspondre & la proportion si cette derniére ne dépasse pas ou peu les 50 %. Dans
ce cas, 'hétérogénéité homme/femme serait assimilable & une proportion plus forte de
femmes dans I’équipe. Néanmoins, dans notre situation, 143 équipes ont une proportion
de femmes supérieure ou égale a 50 %. L’indicateur d’écart-type est donc différent d’un

simple indicateur de proportion.

L’hétérogénéité de genre provoque également deux effets contradictoires selon la littéra-
ture retenue. Cette forme de 'hétérogénéité peut conduire a une baisse de cohésion et
& un manque de communication. A l'inverse, I’hétérogénéité de genre peut accroitre la
créativité et I'ouverture d’esprit de I’équipe et son efficacité technique. Ainsi, les deux
dimensions de I'hétérogénéité seraient présentes dans 1’hétérogénéité de genre. Nous
contribuerons a la littérature en étudiant I'effet global de ces deux dimensions sur I'ef-

ficacité technique.

L'hétérogénéité de genre est en moyenne de 0,29 avec un coefficient de variation de
77,77 %. 156 équipes sont parfaitement homogenes et 175 affichent une hétérogénéité de
genre supérieure a 0,45. Le graphique 4.7 page suivante illustre la distribution de cette

variable.

L’absence de fréquence pour les valeurs d’hétérogénéité de genre supérieures a 0 et in-

férieures a 0,3 découle du nombre maximum de managers dans les équipes. En effet, les

2. Le genre étant une variable qualitative, il est également possible d’utiliser comme indicateur
de dispersion l'indice de Blau (Blau 1977). Néanmoins, dans le cas d’une variable & deux modalités
seulement (ici homme ou femme), le calcul de I'indice de Blau est strictement équivalent au calcul de
I’écart-type.
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équipes comptent entre 2 et 10 membres. Pour une équipe composée de 10 membres, le
passage d’une homogénéité parfaite — 10 hommes ou 10 femmes — a une tres faible
hétérogénéité — 9 hommes et 1 femme, ou 9 femmes et 1 homme — provoque une
hétérogénéité de genre de 0,3. Ce phénomene est accentué pour des équipes moins nom-

breuses.

La corrélation avec efficacité technique est positive mais tres faible (0,051). Comme
pour I'hétérogénéité d’age et I’hétérogénéité des niveaux de diplome, cet absence d’effet
peut provenir de la présence des deux dimensions de I’hétérogénéité. Les deux effets,

positif et négatif, s’annuleraient, ce que la encore nous testerons.

GRAPHIQUE 4.7 — Distribution des équipes selon I’hétérogénéité de genre

180 «

160

140 ¢

120 ¢

100 ¢

Fréquence

80 |

60 |

40 1

20 ¢

0 01 02 03 04 05
Hétérogénéité de genre

Nous disposons donc de cinq variables explicatives pour décrire les équipes de managers :
une pour la composition moyenne de ’équipe et quatre formes de 1'hétérogénéité. Le
tableau 4.1 ci-contre résume les statistiques descriptives de ces variables pour les 411

unités commerciales.
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TABLEAU 4.1 — Statistiques descriptives des variables explicatives internes

Variable Moy. E-T CV | Min Q1 Méd. Q3 Max
Niveau moyen de 477 0,70 14,64 | 2,50 4,33 4,75 5,25 6,50
compétences

Hétérogénéité des 1,03 0,53 51,67 | 0,00 0,71 1,00 1,41 283
niveaux de

compétences

Hétérogénéité d’age 742 3,68 4959 | 0,00 495 727 9,81 19,35
Hétérogénéité des 2,49 1,18 47,50 | 0,00 1,58 2,65 3,35 4,95
niveaux de diplome

Hétérogénéité de genre | 0,29 0,23 77,77 | 0,00 0,00 0,43 0,49 0,50

Moy. = Moyenne ; E-T = Ecart-type; CV = Coefficient de variation (en %) ; Méd. = Médiane

Niveau d’analyse : équipe des managers de vente (N = 411)

1.2 Variables externes a ’'unité commerciale

La deuxieme sous-section analyse ’environnement extérieur de I'unité commerciale. Sans
que 'unité commerciale puisse localement et a court terme, agir sur ces éléments, la
présence de concurrents ou la densité de population affecte son efficacité technique.
Nous présentons successivement deux variables externes : I'intensité de la concurrence

subie? et les secteurs commerciaux étudiés dans le chapitre précédent.

Les longueurs des deux sous-sections sont tres inégales. Pour I'intensité de la concurrence
subie, la variable est intégralement congue par nos soins et nous présentons a la fois la
méthode de collecte, de traitement et d’analyse des données utilisées. Pour les secteurs
commerciaux, nous reprenons la constatation d’une différence dans l'efficacité technique
mesurée dans le chapitre précédent. Pour corriger ces écarts, nous introduisons des

variables explicatives binaires.

3. Nous tenons a remercier Nicolas Rohr pour son aide précieuse dans la conception méthodolo-
gique de l'intensité de la concurrence subie, la collecte et I’analyse géospatiale des données. Une part
significative de la méthodologie présentée dans cette sous-section provient de son travail de recherche.
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I.2.1 Intensité de la concurrence subie

Nous définissons l'intensité de la concurrence subie a partir de la force et de I'influence
des concurrents d’un hypermarché (Porter et al. 1982). En nous inspirant des modeéles
gravitaires de Reilly (1931) et Converse (1949) 4, nous proposons trois points pour définir

cette intensité de la concurrence subie :

— L’influence d’un concurrent n’est effective que s’il existe une certaine proximité.
En effet, la grande distribution a pour caractéristique d’étre tres localisée : un
consommateur détermine sa liste d’hypermarchés potentiels en fonction de leur
distance. La concurrence ne peut se faire sentir que s’il y a une clientele potentielle
commune et cela implique une certaine proximité entre les hypermarchés. Un

hypermarché est donc un concurrent s’il est suffisamment proche;

— L’influence du concurrent est également proportionnelle a la proximité. Dans son
modele, Reilly explique qu'une population serait attirée par un point de vente
de maniére inversement proportionnelle a la distance qui le sépare de ce point de
vente. Ainsi, plus un concurrent est proche d’'un hypermarché, plus il capte une

part importante de sa clientele potentielle ;

— L’influence du concurrent dépend enfin de la taille de la clientele potentielle. Une
zone géographique peu peuplée accroit la concurrence entre deux hypermarchés
alors que, dans une zone géographique tres peuplée, 'arrivée d’un concurrent a

une plus faible influence.

Pour mesurer I'lCS, nous commencons par analyser théoriquement comment un concur-
rent capte la clientele potentielle d’'un hypermarché selon la distance qui les sépare. En
marketing, la zone de chalandise définit la zone dans laquelle '’hypermarché a une clien-

tele potentielle. Le rayon de celle-ci correspond a la distance maximale qu'un consom-

4. Le lecteur intéressé trouvera une présentation détaillée des différents modeles gravitaires dans
Particle de Anderson et al. (2010).
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mateur serait prét a parcourir pour effectuer ses achats. Nous supposons® le rayon de
celle-ci égal a 30km. Deux hypermarchés sont donc en concurrence si leur distance
est inférieure a 60 km. Les deux zones de chalandise s’entrecroisent et une partie de la

clientele potentielle devient commune.

L’analyse théorique des zones de chalandise permet d’affirmer que la relation entre la
distance et 'ICS n’est pas linéaire. Pour des zones de chalandise de 30 km de rayon, les
schémas 4.1 montrent 4 exemples de distance entre deux hypermarchés et ’aire partagée

correspondante.

ScHEMA 4.1 — Exemples d’aires partagées par deux hypermarchés

(a) 60km de distance (b) 45km de distance

Aire partagée : 0 % Aire partagée : 14 %
Variation : + 14
(c) 30km de distance (d) 15km de distance

Aire partagée : 39 % Aire partagée : 69 %
Variation : + 25 Variation : 4+ 30

5. Polombo et Beauvais (2011), Benoit et al. (2002) et Vernette (2008) estiment que la durée maxi-
male de trajet est de 20 minutes en voiture, c’est-a-dire entre 25 et 30 km ; 'autorité de la concurrence
a défini en décembre 2013 cette durée & 30 minutes en voiture (Autorité de la concurrence 2013, p. 25).
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On remarque ainsi que 'aire partagée par les deux hypermarchés augmente plus rapi-
dement que diminue la distance. En somme, on peut anticiper que la fonction liant la

distance et 'ICS est décroissante et convexe.

Nous avons formalisé dans 'annexe C page 273 la fonction de l'aire partagée entre
deux cercles selon la distance et la taille des zones de chalandise. Dans notre situation,
'aire partagée (AP) entre deux hypermarchés i et j de distance d; ; ayant chacun une
zone de chalandise de 30 km de rayon se calcule par la fonction suivante (représentation

graphique de la fonction avec le graphique 4.8 ci-contre) :

Ap(dz,]) =1si d@j =0

1 , . _daj + 3 600 1 d' 1 3 60042 i0<d :<60
= — |2arcsin 1 800\/_ it wi| SUU S g S

60

=0si d@j > 60

Pour un concurrent a une distance de 0km, 'aire partagée est de 100 %. Cette aire
partagée est de 50 % pour un concurrent présent a une distance d’environ 25km (cet

exemple est reporté sur le graphique 4.8).

L’ICS est également fonction du nombre d’habitants dans la zone de chalandise. Nous
supposons que I'ICS est inversement proportionnelle a la population : plus la zone de
chalandise est densément peuplée, moins l'intensité de la concurrence est forte, car les
hypermarchés se répartissent une clientele potentielle plus importante. Nous divisons
donc la formule de 'aire partagée par le nombre d’habitants dans la zone de chalandise.
Afin d’obtenir une valeur interprétable de I'ICS, nous multiplions ce résultat par un
facteur 100 000. Finalement, pour un hypermarché i, nous calculons I'lCS avec la formule

suivante :

J
) AP (i, j)
I1CS(i) = J_PT 100 000
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GRAPHIQUE 4.8 — Aire partagée entre deux hypermarchés selon la distance

Aire partagée

0 10 20 30 40 50 60

Distance entre les hypermarchés (km)

(Pour une zone de chalandise de 30 km de rayon)

Avec J le nombre de concurrents dans la zone de chalandise et POP; le nombre d’ha-
bitants dans la zone de chalandise de I'hypermarché i. L’intensité de la concurrence
équivaut au nombre de concurrents présents a 0 km pour 100000 habitants ou, de ma-

niere plus réaliste, au nombre de concurrents présents a 25 km pour 50 000 habitants.

Cette formule respecte les 3 critéres que nous avons énoncés précédemment : (1) seuls
les hypermarchés proches de I'hypermarché ¢ sont comptabilisés dans I'ICS; (2) I'ICS
augmente avec la proximité d'un concurrent ; (3) 'ICS diminue avec I'augmentation de

la population dans la zone de chalandise de I’hypermarché.

Pour mesurer 'intensité de la concurrence subie par chaque hypermarché de notre base
de données, nous avons a présent besoin de la liste des concurrents, des distances entre
chaque hypermarché et ses concurrents et de la taille de la population dans la zone de

chalandise. La suite porte sur la collecte de ces données.
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Nous avons répertorié 1094 hypermarchés concurrents® pour les sept plus grandes en-
seignes de distribution (en termes de nombre d’hypermarchés) avec leurs coordonnées
GPS. Afin de prendre en compte les spécificités du réseau routier selon les régions,
nous utilisons le service de navigation routiere Google Maps : pour deux coordonnées

géographiques, le service fournit la distance minimale a parcourir en voiture.

Par un script automatique (présentation du script dans 'encadré 4.1), nous constituons,
pour ’ensemble des hypermarchés de notre base de données, la distance routiere qui les
sépare de leurs concurrents. Nous disposons in fine d’'une base de données recensant,

pour chaque hypermarché, la distance qui le sépare des 1094 concurrents.

ENCADRE 4.1 — Script de récupération automatique des distances routiéres

Le script fonctionne avec le logiciel R. Il faut au préalable disposer d’une base
de données comprenant en colonne les 4 variables de géolocalisation — longitudes
(’longl’ et "long2’) et latitudes ("lat1’ et "lat2’) des deux hypermarchés — et en ligne
chaque couple d’hypermarchés dont on cherche la distance routiere qui les sépare.
Le script effectue une boucle sur 'ensemble des lignes de la base. Pour chaque ligne,
on envoie a ’API Google Maps une requéte avec les longitudes et latitudes des
deux hypermarchés. La page XML obtenue est ensuite analysée selon ses balises et
la distance routiere est extraite de la page et référencée dans la base de données. Le
script est le suivant :

library(XML)
library(doBy)
for (i in 1l:nrow(base)){
url <- paste("http://maps.googleapis.com/maps/api/distancematrix/xml?~
~origins=",base$lat1[i],",",base$longl[i], "&~
~destinations=",base$lat2[i],"," ,base$long2[i], "&mode=driving",sep=’")
page <- xmlParse(url)
if (xmlValue(status([[1]]) "OK" & xmlValue(status[[2]]) == "OK"){
base[i,’distance’] <- as.numeric(xmlValue(getNodeSet (page,"//distance/~
~value") [[111))/1000
}elsed{
base[i,’distance’] <- NA

}

6. Nous définissons un concurrent d’un hypermarché de ’enseigne étudié comme un hypermarché
d’une surface de vente supérieure ou égale 4 2500 m?, proposant des produits analogues et présents dans
la zone de chalandise de 'hypermarché.
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Nous ne disposons pas du nombre d’habitants dans la zone de chalandise d'un hypermar-
ché. Un tel niveau de finesse n’est pas accessible par la statistique nationale. Néanmoins,
nous connaissons l'aire de la zone de chalandise (7 * (30 km)? ~ 2827 43km?). Dés lors,
en supposant que la répartition de la population est homogene au sein d'un méme dé-
partement, la densité de la population serait identique dans le département et dans la
zone de chalandise. En multipliant I'aire de la zone de chalandise par la densité de la
population du département, nous obtenons une valeur approchée du nombre d’habitants

dans la zone de chalandise.

L’intensité de la concurrence subie est mesurée au niveau de I’hypermarché et nous
supposons que 'effet se reporte a l'identique sur chaque unité commerciale de 1’hy-
permarché. Pour une unité commerciale, le lien entre I'ICS et D'efficacité technique est
supposé négatif : 'ICS diminue le niveau de chiffre d’affaires " pour un niveau d’inputs

donné et diminue donc 'efficacité technique de I'unité.

A laide des données collectées, nous calculons l'intensité de la concurrence subie pour
I’ensemble des unités commerciales selon leur hypermarché. L’ICS est de 1,17 en moyenne
et est comprise entre 0,12 (pour un hypermarché ayant 6 concurrents entre 0 et 60 km
et environ 400000 habitants estimés dans la zone de chalandise) et 3,33 (pour un hy-
permarché ayant 5 concurrents & moins de 15km et environ 130000 habitants estimés).
La variable est suffisamment dispersée (le coefficient de variation est de 64 %, voir gra-
phique 4.9 page suivante) pour avoir un effet empirique sur lefficacité technique. De
plus, on confirme ici l'effet négatif attendu sur 'efficacité technique : la corrélation entre

I'ICS et Defficacité technique d’une unité commerciale est de —0,1877.

7. L’analyse est faite ici & court terme et n’est pas dynamique. Ainsi, nous supposons que les unités
commerciales ne peuvent adapter a la baisse leur niveau d’inputs. L’hypotheése est particulierement
valide pour la surface de vente.
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GRAPHIQUE 4.9 — Distribution des unités commerciales selon l'intensité de la
concurrence subie
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1.2.2 Secteur commercial

Nous avons déterminé durant le chapitre 3 que I'efficacité technique d’une unité commer-
ciale devait étre mesurée en prenant en compte le secteur commercial de 'unité. En effet,
selon le secteur, les ratios output/input sont sensiblement différents. Nous avons donc

mesuré 'efficacité technique a ’aide de 5 frontieres sectorielles d’efficacité distinctes.

Pour autant, les efficacités techniques mesurées restent dépendantes du secteur commer-
cial. Le tableau 4.2 ci-contre rappelle, pour chaque secteur commercial, la moyenne et
I’écart-type de l'efficacité technique des unités commerciales. On constate, par exemple,
que les unités commerciales du secteur 4 (alimentation en libre service) affichent une
efficacité moyenne (0,87) bien supérieure a celles des secteurs 2 et 3 (0,77 et 0,78). Pour
les secteurs 2 et 3, cette plus faible efficacité technique moyenne provient de la plus
grande dispersion des valeurs de 'efficacité technique alors que le maximum d’efficacité
technique est fixé a 1. Les graphiques A.16 a A.20 en annexe (pages 247 a 249) illustrent

ces différences de distribution de 'efficacité technique selon le secteur commercial.
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TABLEAU 4.2 — Statistiques descriptives des secteurs commerciaux

Efficacité technique

Secteur N Moyenne Ecart-type
1 o7 0,85 0,08
2 69 0,77 0,11
3 86 0,78 0,11
4 100 0,87 0,06
5 99 0,85 0,08

Aussi, pour estimer l'efficacité technique, nous conservons en variables binaires les dif-
férents secteurs commerciaux. Dans la mesure ot le secteur commercial 4 comprend le
plus grand nombre d’unités commerciales et possede la moyenne d’efficacité technique

la plus élevée, nous utilisons ce secteur comme secteur de référence.

I.3 Corrélations entre les variables explicatives

L’ensemble des corrélations entre les 10 variables explicatives® est présenté dans le ta-
bleau 4.3 page suivante. De maniere générale, les variables explicatives sont peu corrélées

entre elles. Aucune corrélation n’excede 0,339 en valeur absolue.

Concernant tout d’abord les variables explicatives internes, on constate que le niveau
moyen de compétences et ’hétérogénéité des niveaux de compétences ont des corréla-
tions tres faibles avec I'ensemble des autres variables explicatives. Les plus fortes cor-
rélations concernent les autres variables d’hétérogénéité : les coefficients de corrélation
entre, d'une part, I’hétérogénéité d’age et I'hétérogénéité des niveaux de diplome et,
d’autre part, I’hétérogénéité des niveaux de diplome et I’hétérogénéité de genre, sont
respectivement de 0,339 et 0,228. Ainsi, lorsqu’une équipe de managers de vente est
hétérogene sur une dimension, elle est plus régulierement hétérogene sur une autre di-
mension. Néanmoins, ces coefficients de corrélation restent faibles et n’empéchent pas

de réaliser une estimation économétrique.

8. Les corrélations entre les variables binaires des secteurs commerciaux n’ont pas de sens statistique
et ne sont donc pas reportées.
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Ensuite, on constate qu’il n'y a aucune corrélation entre l'intensité de la concurrence
subie et les autres variables explicatives. De méme, les corrélations entre les variables
binaires des secteurs commerciaux et les variables explicatives internes sont tres faibles.
Les effets internes a 'unité commerciale semblent donc indépendants des effets externes.
Les variables externes serviraient donc a consolider 'analyse de l'efficacité technique,
mais n’affecteraient pas les conclusions que nous tirons sur les liens entre hétérogénéité

des équipes et efficacité technique des unités commerciales.

Pour conclure, la matrice des corrélations des variables explicatives ne présente aucune
anomalie statistique et nous procédons sans risque a ’estimation économétrique du lien

entre ces variables et 'efficacité technique des unités commerciales.

Section II Estimation économétrique des effets de
I’hétérogénéité sur ’efficacité technique

Les variables explicatives sont a présent incluses ensemble pour estimer 1'effet de 1’hété-
rogénéité des équipes de managers de vente sur 'efficacité technique des unités commer-
ciales. Trois modeles sont testés successivement. Le premier modele inclut uniquement
les variables externes a I'unité commerciale. Le deuxieme modele ajoute les variables
internes a I’équipe (avec leurs effets linéaire et quadratique). Le troisieme modele ajoute
des variables de croisement entre les hétérogénéités. Le tableau 4.4 page suivante reprend

les variables explicatives utilisées dans les trois modeles.

Les estimations sont faites a chaque fois par un modele linéaire et par la méthode des
moindres carrés ordinaires. Cette méthode permet de comprendre les écarts d’efficacité
technique des unités commerciales en conservant des hypothéses économétriques simples.
Chaque modele est présenté dans une sous-section afin d’étudier progressivement les

effets sur 'efficacité technique.
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TABLEAU 4.4 — Présence des variables explicatives selon le modele

Modele
Variable 1 2 3
Intensité de la concurrence subie X X X
. Secteur 1 X X X
Variables
externes Secteur 2 X X X
Secteur 3 X X X
Secteur 5 X X X
Niveau moyen de compétences X X
Yarlables Hétérogénéité des niveaux de compétences X X
internes R
(effet Hétérogénéité d’age X X
linéaire) Hétérogénéité des niveaux de diplome X X
Hétérogénéité de genre X X
Hétérogénéité des niveaux de compétences (au carré) X
Hétérogénéité d’age (au carré) X
(effet NIy . o ,
quadratique) Hétérogénéité des niveaux de diplome (au carré) X
Hétérogénéité de genre (au carré) X
Variables  Hétérogénéités des niveaux de compétences et d’age X
de Hétérogénéités des niveaux de compétences et de diplome X
croisement Hétérogénéités des niveaux de compétences et de genre X

L’ensemble des estimations est effectué avec les données les plus robustes concernant
lefficacité technique (voir chapitre 3 page page 152). Les résultats présentés dans cette
section sont stables a 'utilisation de ces données moins robustes. Les estimations écono-
métriques des trois modeles avec introduction des données moins robustes, sont renvoyés

en annexes (page 250 a 252).

II.1 Introduction des variables externes a 1’équipe

Nous intégrons dans un premier temps les variables externes a 1'unité commerciale pour

I'estimation de lefficacité technique. Cinq variables explicatives sont introduites : 1'in-
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TABLEAU 4.5 — Modele 1 : Effets des variables externes sur l'efficacité technique

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value

Constante 0,8993 0,0110 81,61 < 0,001 ***

Variables externes

Intensité de la concurrence —0,0248 0,0057 —4,34 | < 0,001 ***
subie

Secteur 1 —0,0238 0,0144 —1,65 0,0988 e
Secteur 2 —0,1050 0,0136 7,73 | < 0,001 %% %
Secteur 3 —0,0936 0,0128 —7,34 | < 0,001 ***
Secteur 5 —0,0164 0,0123 -1,33 0,1835

Test de significativité : @ (< 0,1) | x (<0,05) | ** (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2279, R? ajusté = 0,2184

Statistique F = 23,91 avec 5 et 405 DdL, p.value < 0,001

Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,996 (p.value = 0,3021)

tensité de la concurrence subie et les quatre variables binaires sectorielles. Les résultats

de 'estimation économétrique sont indiqués dans le tableau 4.5.

Le coefficient de détermination du modele est de 22,79 %. Plus d’un cinquieme de la
variance des écarts d’efficacité est ainsi expliqué par les variables explicatives externes.
Hormis les variables binaires des secteurs 1 et 5, toutes les variables explicatives sont
significatives au seuil de 1 %o . De plus, le test statistique de Shapiro-Wilk (W = 0.996,
p value = 0.3021) indique que le résidu obtenu est distribué normalement. Enfin, I'effica-
cité technique estimée par le modele est comprise entre 0,7124 et 0,8845. Aucune unité
commerciale n’obtient donc une efficacité technique estimée inférieure a 0 ou supérieure

a 1. Les résultats du modele peuvent donc étre interprétés en confiance.

Les parametres estimés pour les variables explicatives sont tous négatifs. Sur la base
d’une efficacité technique de 0,8893 (la constante du modele), I'ensemble des variables

vient réduire 'efficacité technique de 'unité commerciale. L’efficacité technique diminue
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avec l'intensité de la concurrence subie et diminue si I'unité commerciale appartient a

un secteur autre que le secteur 4.

Concernant l'intensité de la concurrence, son lien négatif anticipé sur l'efficacité tech-
nique est ici confirmée : I'ajout d’'un concurrent a une distance de 0km pour 100000
habitants dans la zone de chalandise diminue l'efficacité technique d’une unité com-
merciale de 2,48 points. Concernant les secteurs commerciaux, la valeur négative des
coefficients était également attendue des lors que le secteur 4 possede la plus forte effi-

cacité technique moyenne (voir tableau 4.2 page 177).

Nous illustrons l'effet estimé de I'intensité de la concurrence subie a I’aide d’'un exemple.
Nous considérons le cas fictif d’'une unité commerciale générant un million d’euros de
chiffre d’affaires annuellement, dont 'efficacité technique est de 0,8. Nous calculons alors

Ueffet de 'arrivée d’un concurrent a une distance de 25 km.

D’apres la formule de 'ICS calculée précédemment, la présence d’un concurrence a une
distance de 25km accroit donc I'ICS de 0,5 pour une zone de chalandise contenant
100000 habitants. Des lors, I'implantation d’un concurrent a une distance de 25km
diminue l'efficacité technique de cette unité commerciale de 1,24 point, soit une baisse

de chiffre d’affaires annuel de 15500 €.

I1.2 Introduction des variables internes a I’équipe

Nous intégrons dans un deuxieme temps les variables internes a l'unité commerciale.
En postulant que les formes de ’hétérogénéité agissent simultanément sur efficacité
technique, nous ajoutons neuf variables explicatives au modele précédent : le niveau
moyen de compétences et les formes linéaire et quadratique (variable au carré) pour
I’hétérogénéité des niveaux de compétences, d’age, des niveaux de diplome et de genre.
Les formes quadratiques permettent de tester les effets potentiellement non linéaires des

formes de I’hétérogénéité. Les résultats sont résumés dans le tableau 4.6 ci-contre.
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TABLEAU 4.6 — Modele 2 : Effets linéaires et quadratiques des variables internes sur
efficacité technique

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value
Constante 0,8105 0,0406 19,95 < 0,001 %%«
Variables externes
Intensité de la concurrence —0,0261 0,0058 —4.,49 < 0,001 ***
subie
Secteur 1 —0,0124 0,0153 —0,82 0,4153
Secteur 2 —0,0998 0,0151 —6,59 | < 0,001 ***
Secteur 3 —0,0882 0,0128 —6,87 | < 0,001 ***
Secteur 5 —0,0224 0,0121 —1,85 0,0655 e
Variables internes
Niveau moyen de 0,0166 0,0066 2,53 0,0118 «
compétences
Hétérogénéité des niveaux de | —0,0501 0,0255 —1,97 0,0499 «
compétences
Hétérogénéité des niveaux de 0,0307 0,0109 2,80 0,0053 %
compétences (carré)
Hétérogénéité de I'age 0,0018 0,0043 0,43 0,6671
Hétérogénéité de I'age —0,0003 0,0002 —1,04 0,2977
(carré)
Hétérogénéité des niveaux de 0,0222 0,0135 1,65 0,0995 e
diplome
Hétérogénéité des niveaux de | —0,0033 0,0026 —1,27 0,2057
diplome (carré)
Hétérogénéité de genre 0,2126 0,1689 1,26 0,2087
Hétérogénéité de genre —0,5023 0,3499 —1,44 0,1519
(carré)
Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | % (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2778, R? ajusté = 0,2522
Statistique F = 10,88 avec 14 et 396 DdL, p.value < 0,001
Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,997 (p.value = 0,5264)
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I1.2.1 Présentation des résultats

Le coefficient de détermination du modele s’éleve a 27,78 %. L’ajout des variables in-
ternes n’a pas modifié la significativité des variables externes : les variables binaires des
secteurs 2 et 3, ainsi que l'intensité de la concurrence subie, sont toujours hautement
significatives. Les résidus du modele sont distribués normalement et sont compris entre

0et 1.

Le niveau moyen de compétences augmente l'efficacité technique d’une unité commer-
ciale. Toutes choses égales par ailleurs, la hausse d'un point de niveau moyen de compé-
tences accroit l'efficacité technique de 1,66 point. Ce résultat était attendu, des lors que
les compétences d’'un manager sont le reflet direct de sa capacité a produire du chiffre
d’affaires pour I'unité commerciale. Notre modele permet ici de chiffrer I'intérét de la
hausse du niveau moyen de compétences de 1’équipe et donc de la formation interne a
I’équipe : pour une unité commerciale générant un million d’euros de chiffre d’affaires
et ayant une efficacité technique mesurée a 0,8, 'augmentation d’un point du niveau

moyen de compétences de I'équipe augmenterait le chiffre d’affaires de 20700 €.

L’hétérogénéité de I'équipe de managers affecte également 'efficacité technique de I'unité
commerciale. L’hétérogénéité des niveaux de compétences et des niveaux de diplome
ont un effet significatif sur l'efficacité technique. Les autres formes de I’hétérogénéité
— hétérogénéité de 1’age et de genre — semblent ici non significatives. Néanmoins, cette
non-significativité peut provenir de la corrélation entre les effets linéaire et quadratique
des variables. Avant d’interpréter les résultats, nous présentons ci-dessous le probléme

statistique lié a cette corrélation et la maniere de le contourner.

Une variable est nécessairement corrélée avec elle-méme portée au carré. Deés lors, lors-
qu’une variable explicative est présente dans un modele avec ses effets linéaire et qua-
dratique, les deux parametres associés peuvent étre non significatifs, alors méme que
la variable a un réel pouvoir explicatif. Pour contourner ce risque, nous regroupons les

effets linéaire et quadratique de la variable sous une seule variable synthétique.
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Pour illustrer ce regroupement, nous prenons le cas de I'hétérogénéité d’age. L'effet li-
néaire de cette forme de I'hétérogénéité est estimé a 0,0018 ; I'effet quadratique est estimé
a —0,0003. Nous regroupons ces deux effets sous une variable de type (H A— H:)z, ou
H 4 est ’hétérogénéité d’age et HZ{ est le niveau de I'hétérogénéité d’age pour laquelle
'efficacité technique est a son extremum (minimum ou maximum). Cet extremum se

résout a l'aide de I’équation suivante :
Eff = © +0.0018H4 — 0.0003H3 (4.1)

Avec Eff lefficacité technique et © I'ensemble des effets des autres variables explicatives

et la constante. On dérive I’équation 4.1 par rapport a H 4 pour déterminer I'extremum :

oEft

I

O'HA
0.0018 — 0.0006H4 =0

HY =3 (4.2)

Lefficacité technique est donc & son extremum pour une hétérogénéité d’age égale a 3. A
partir de ce résultat, nous concevons une variable (H4 — 3)° qui mesure Ueffet au carré
de I’écart d'un point a I'extremum. Le méme calcul est appliqué pour I’hétérogénéité
des niveaux de compétences, des niveaux de diplome et de genre. Les extrema de ces

trois variables sont respectivement de 0,81, 3,36 et 0,21.

Le signe de l'effet quadratique indique si ces extrema sont des maxima ou des minima.
Lorsque le signe de l'effet quadratique est positif, I'extremum est un minimum, et inverse-
ment pour un signe négatif. Ainsi, nous sommes face a un maximum pour ’hétérogénéité
des niveaux de compétences. Pour les trois autres formes de 'hétérogénéité, il s’agit d’un

minimum.

Le probléeme de corrélation du modele 2 — entre les effets linéaire et quadratique des

formes de I’hétérogénéité — est a présent résolu et nous disposons de quatre variables
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synthétiques prenant en compte les deux effets. Nous réalisons un modele 2 bis avec
les variables externes, le niveau moyen de compétences et ces quatre variables carrées

d’écart a 'extremum. Le tableau 4.7 ci-contre résume les résultats.

Le coefficient de détermination du modele 2 bis est identique au modele 2 (27,78 %).
La significativité des variables externes n’a pas été modifiée par I'introduction de ces
variables. De méme, 'effet du niveau moyen de compétences sur l'efficacité technique
est resté stable. Par contre, contrairement au modele 2, toutes les formes de I'hétéro-
généité ont, cette fois-ci, un effet significatif sur I'efficacité technique. Les quatre effets
obtenus sont les suivants : tout écart a l'extremum de 'hétérogénéité des niveaux de
compétences accroit l'efficacité technique; tout écart a I'extremum des hétérogénéités

d’age, de niveaux de diplome et de genre diminue l'efficacité technique.

Pour illustrer et comparer ces effets, nous reportons sur le graphique 4.10 page 188 les
quatre formes de I’hétérogénéité. Pour les quatre formes de I’hétérogénéité, 1’échelle des
abscisses est fixée selon les valeurs minimales et maximales de notre base de données.
La valeur minimale de chaque abscisse (0 dans les quatre cas) correspond au niveau
minimal d’hétérogénéité dans nos équipes de managers. De méme, la valeur maximale
de chaque abscisse correspond au niveau maximal d’hétérogénéité dans nos équipes. Les
quatre courbes représentent donc 'effet sur I'efficacité technique d’une faible a une forte

hétérogénéité. Les quatre prochains paragraphes interpretent chacune des courbes.

Sauf pour un faible niveau, 'hétérogénéité des niveaux de compétences augmente conti-
nuellement lefficacité technique d’une unité commerciale. D’apres le graphique 4.10,
du fait de l'effet quadratique, le bénéfice pour l'efficacité technique est de plus en plus
élevé. Pour une équipe trés hétérogene en niveaux de compétences (le maximum de
notre base de données est de 2,82), cette hausse de 'efficacité technique est supérieure
a 10 points. Pour reprendre notre exemple précédent, pour une unité commerciale gé-
nérant un million de chiffre d’affaires avec une efficacité technique de 0,8, passer d’une

équipe totalement homogene a une équipe tres hétérogene augmenterait le chiffre d’af-
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TABLEAU 4.7 — Modele 2 bis : Effets des variables d’écart & 'extremum
sur 'efficacité technique

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value

Constante 0,8535 0,0365 23,39 < 0,001 ***

Variables externes

Intensité de la concurrence —0,0262 0,0057 —4,61 < 0,001 * % %
subie

Secteur 1 —0,0126 0,0145 —0,87 0,3857
Secteur 2 —0,0999 0,0142 —7,02 | < 0,001 %% %
Secteur 3 —0,0882 0,0126 —6,99 | < 0,001 ***
Secteur 5 —0,0225 0,0121 —1.86 0,0630 e

Variables internes

Niveau moyen de 0,0166 0,0064 2,59 0,0101 «*
compétences
Hétérogénéité des niveaux de 0,0306 0,0087 3,52 0,0005 * x

compétences (carré de I’écart
a l'extremum)

Hétérogénéité d’age (carré —0,0002 0,0001 —2.,26 0,0243 %
de I'écart a l'extremum)

Hétérogénéité des niveaux de | —0,0033 0,0015 —-2,15 0,0324 *
diplome (carré de I'écart a
I'extremum)

Hétérogénéité de genre —0,5026 0,2530 —-1,99 0,0476 =
(carré de l'écart a
I'extremum)

Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | %* (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2778, R? ajusté = 0,2597

Statistique F = 15,38 avec 10 et 400 DAL, p.value < 0.001

Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,997 (p.value = 0,5266)

187

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 4 — Les liens entre I’hétérogénéité et 1'efficacité technique

GRAPHIQUE 4.10 — Effet individuel des formes de I'hétérogénéité
sur l'efficacité technique
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faires de 125000 €. Nos résultats confirment donc D'effet tres positif de cette forme
de I’hétérogénéité. Elle conduirait 1’équipe de managers a améliorer collectivement son
fonctionnement, par des débats liés aux méthodes et aux processus de production, et

par le transfert de compétences et de connaissances entre ses membres.

Hormis un effet positif tres limité pour un faible niveau, I’hétérogénéité d’age diminue
continuellement l'efficacité technique. De plus, 'effet négatif est de plus en plus fort
avec I'hétérogénéité de ’équipe. D’apres nos résultats, pour I'équipe la plus hétérogene
de notre base de données (niveau d’hétérogénéité égal a 19,34), la baisse de l'efficacité
technique est estimée a environ 6 points. On remarque ainsi qu’a un tres haut niveau,
I'effet de I’hétérogénéité d’age compense fortement 1'effet positif d’une hétérogénéité des
niveaux de compétences. L’hétérogénéité d’age conduirait a une baisse du sentiment
d’appartenance de chaque manager a I’équipe et ainsi a une baisse de la cohésion de
I’équipe. L’homogénéité d’age permettrait, au contraire, une meilleure communication

dans I’équipe et donc une plus haute efficacité technique.

L’hétérogénéité des niveaux de diplome a un double effet sur 'efficacité technique. Jus-
qu’au seuil de 3,36, toute hausse de 1’hétérogénéité des niveaux de diplome accroit 1'ef-
ficacité technique. Les différences de points de vue amélioreraient ainsi la créativité de
I’équipe. Comme 1'hétérogénéité est alors faible, les différences sont encore peu mar-
quées et ne nuiraient pas a la cohésion. Au-dela de ce seuil, I'hétérogénéité des niveaux
de diplome fait décroitre 'efficacité technique. Les différences d’origine sociales véhicu-
lées par le diplome seraient alors plus marquées et affecteraient la cohésion de 1’équipe.
Néanmoins, comme illustré par le graphique 4.10, un trés haut niveau d’hétérogénéité

des niveaux de diplome reste préférable a une situation de parfaite homogénéité.

L’hétérogénéité de genre a un double effet comparable a celle des niveaux de diplome.
Une faible hétérogénéité accroit l'efficacité technique (jusqu’au seuil de 0,21). Au-dela,
Pefficacité technique décroit avec la hausse de I’hétérogénéité. Contrairement a 1’hété-

rogénéité des niveaux de diplome, une forte hétérogénéité de genre (au-dela de 0,42)
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conduit a un effet négatif sur lefficacité technique. La parité totale hommes/femmes ne

serait donc pas donc souhaitable pour 'efficacité du travail en équipe.

I1.2.2 Validation du cadre théorique

Les résultats du modele 2 bis permettent de discuter du cadre théorique établi durant

le deuxieme chapitre. Voici, pour rappel, la premiere hypothése que nous avions émise :

Hypothése 1. Une forme de I’hétérogénéité se compose d’une dimension fonctionnelle

et d’une dimension psychosociale.

Pour le niveau de diplome et le genre, le double effet du niveau de I’hétérogénéité sur
I'efficacité technique conforte notre hypothese. L’existence de ces deux effets, pour une
méme forme de I'hétérogénéité, proviendrait de la présence des deux dimensions de 1’hé-
térogénéité. Ainsi, pour ces deux formes de I’hétérogénéité, les deux dimensions seraient

perceptibles avec le graphique 4.10 page 188.

Cela ne semble pas directement étre le cas avec les hétérogénéités de niveaux de com-
pétences et d’age. Pour la premiére, I'effet est pratiquement toujours positif?. Pour la
deuxieme, 'effet est pratiquement toujours négatif. Néanmoins, ces effets univoques ne
contredisent pas la présence des deux dimensions. En réalité, pour ces deux formes de
I’hétérogénéité, I'une des dimensions dominerait systématiquement I'autre. Ces résultats
n’infirment donc pas notre hypotheése et sont en concordance avec ce que nous avions

anticipé.

Tout d’abord, I'hétérogénéité des niveaux de compétences est, par construction, tres
liée aux taches que doivent réaliser les managers. Selon notre typologie, cette forme de
I’hétérogénéité est essentiellement fonctionnelle. Des lors, 'effet attendu sur Uefficacité

technique est positif, quel que soit le niveau de ’hétérogénéité. A un faible comme &

9. Nous écartons ici le faible effet négatif constaté de ’hétérogénéité des niveaux de compétences pour
un niveau d’hétérogénéité tres faible. Cet effet est tres limité, d’une faible ampleur, et est principalement
provoqué, selon notre interprétation, par la forme quadratique de I’hétérogénéité.
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un fort niveau, 'hétérogénéité n’agirait pas ou tres peu sur la cohésion de 'équipe. Le
résultat concernant I’hétérogénéité des niveaux de compétences est donc en accord avec

notre typologie.

Concernant ’hétérogénéité d’age, nous avions évoqué le fait que les deux dimensions
étaient présentes. Tout d’abord la dimension psychosociale, car les différences de géné-
ration provoqueraient un manque de communication entre les membres de ’équipe et
une baisse du sentiment d’appartenance. Ensuite la dimension fonctionnelle, car 1'hé-
térogénéité d’age est statistiquement corrélée avec I’hétérogénéité d’ancienneté qui est
essentiellement fonctionnelle. Si les deux dimensions sont présentes, nous avions pré-
cisé que la dimension fonctionnelle avait un statut particulier. En effet, la dimension

fonctionnelle serait présente par corrélation, et non par nature.

De ce fait, si I'on étudie seule la variable d’hétérogénéité d’age, les deux effets sont
présents du fait de la corrélation. Nous validons ceci en testant le modele 2 avec unique-
ment 'hétérogénéité d’age : les deux effets sont effectivement présents dans ce cas (voir
tableau A.4 page 253 en annexe). A Dinverse, la présence d’autres formes de 'hétéro-
généité, dont une exclusivement fonctionnelle, conduit a la non-significativité de 1'hé-
térogénéité d’age : l'effet de la dimension fonctionnelle de I’hétérogénéité d’age serait
capté par d’autres variables, laissant uniquement l'effet de la dimension psychosociale.
Finalement, 'effet obtenu de I'hétérogénéité d’age est celui attendu : I'hétérogénéité
d’age, du fait de dimension psychosociale par nature, est néfaste a 'efficacité technique

de I’équipe.

Pour I'hétérogénéité des niveaux de diplome et de genre, les deux dimensions seraient
présentes par nature. L’hétérogénéité des niveaux de diplome représente des différences
dans les profils techniques des membres de ’équipe autant qu’elle reflete des différences
d’origine sociale. De méme, 'hétérogénéité de genre correspond a des différences d’opi-

nions sur les manieres de travailler et, simultanément, a des différences de représentations
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sociales sur les manieres de travailler en équipe et de prendre en compte la diversité. Le

double effet, pour ces deux formes de 1'hétérogénéité, était donc attendu.

La deuxiéme hypothese que nous avions formulée durant le deuxieme chapitre concernait
leffet global de I'hétérogénéité sur l'efficacité technique. En postulant la simultanéité

des effets des dimensions de 1'hétérogénéité, nous avions émis I’hypothese suivante :

Hypotheése 2. Pour un faible niveau d’hétérogénéité, leffet de la dimension fonction-
nelle domine celui de la dimension psychosociale et effet global sur efficacité technique

est positif. La situation est inversée pour un fort niveau d’hétérogénéité.

Les résultats que nous avons présentés concernant I’hétérogénéité des niveaux de di-
plome et de genre confortent cette hypothese. Pour ces deux formes de 'hétérogénéité,
Deffet global sur D'efficacité technique est, dans un premier temps, positif. A partir d’un
certain niveau de I’hétérogénéité, l'effet global s’inverse et I’hétérogénéité devient néfaste

a Defficacité.

A un faible niveau, I'hétérogénéité permettrait ainsi d’apporter de nouvelles idées &
I’équipe et de favoriser ’échange d’informations. Les différences seraient alors trop faibles
pour affecter la cohésion de I’équipe et l'effet global sur l'efficacité technique serait
positif. Lorsque I’hétérogénéité devient forte, les conflits réduiraient la communication et
la cohésion dans I'équipe et auraient un effet négatif plus important que celui, positif, de

la hausse de créativité. L'effet global sur efficacité technique deviendrait donc négatif.

L’effet quasi-univoque de I’hétérogénéité des niveaux de compétences ou d’age n’infirme
pas notre hypotheése. Comme expliqué précédemment, il indique que ces deux formes
de I’hétérogénéité sont, soit quasi exclusivement fonctionnelle (pour I'hétérogénéité des
niveaux de compétences), soit quasi exclusivement psychosociale (pour 1’hétérogénéité

d’age). Il est donc cohérent que seul I'un des effets soit présent.

192

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Section I — Estimation des effets de 'hétérogénéité sur l'efficacité technique

Dans notre cadre théorique, nous avions relié la dimension fonctionnelle de ’hétérogé-
néité a la théorie de la diversité des ressources cognitives et la dimension psychosociale
de I'hétérogénéité a la théorie de l'attraction pour la similarité. Nos résultats appuient
et concilient donc chacune des deux théories : I’hétérogénéité peut, selon ses formes et

son niveau, étre bénéfique ou néfaste a 'efficacité technique du travail en équipe.

Durant les paragraphes précédents, nous avons affirmé que c’est 1'hétérogénéité de
I’équipe qui affecte 'efficacité technique de 'unité commerciale. Néanmoins, les résultats
économétriques des modeles 2 et 2 bis ne prouvent pas, a eux seuls, ce lien de causalité.
En effet, on pourrait également interpréter les résultats en arguant que c’est I'efficacité
technique qui agit sur I'hétérogénéité des équipes. La validation du lien de causalité
est fondée sur des arguments a la fois contextuels et théoriques, que nous présentons

ci-dessous.

Nous savons que, sur la période d’étude, il n’existe aucune stratégie de la part de la
direction générale de ’enseigne de contréler I’hétérogénéité. Aucune politique de mixage
des compétences, de mixité homme/femme ou de diversité d’age n’a été effectuée dans
I’enseigne. Ainsi, si la direction peut affecter ses managers de vente a partir des résultats
précédents des unités commerciales, cela n’est pas effectué de sorte a modifier I’hétéro-
généité des équipes qui reste donc un facteur non pris en compte. De plus, notre cadre
théorique, ainsi que la littérature sur laquelle il s’appuie, conforte ce sens de causalité.
Les nombreux travaux théoriques et empiriques sur les équipes de travail insistent tous
sur I'importance de I'hétérogénéité de I’équipe dans son fonctionnement au quotidien.
Si un lien entre hétérogénéité et efficacité technique est observé — ce qui est le cas dans
nos résultats —, la seule hypothese valide, selon nous, est donc celle de I’hétérogénéité

comme facteur explicatif de 'efficacité technique.

Les résultats permettent d’enrichir notre cadre théorique. Nous identifions ainsi le fait
que les formes de I’hétérogénéité n’ont pas toutes le méme profil. L’hétérogénéité des

niveaux de diplome peut étre tres forte avant que l'effet sur la cohésion ne I’emporte
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sur lefficacité technique. D’ailleurs, une tres forte hétérogénéité des niveaux de diplome
reste préférable a une homogénéité parfaite. A l'inverse, 'hétérogénéité de genre, si elle
accroit l'efficacité technique dans un premier temps, finit & un haut niveau par étre

néfaste a cette efficacité.

Ces résultats permettent de guider le responsable d’équipe dans la constitution concrete
d’une équipe de travail. Sans énoncer un profil type de I’équipe idéale, nous pouvons

énoncer quatre recommandations :

(1) Privilégier les différences concernant les parcours professionnels, les parcours
d’études et d’expérience des membres de I’équipe. Les résultats concernant 1’hé-
térogénéité des niveaux de compétences et de diplome illustrent l'intérét de la

promotion dans les équipes de ce type de différences;

(2) Hormis I’age, promouvoir le plus d’hétérogénéité possible, car sauf a de tres hauts
niveaux, 1’hétérogénéité rend les équipes plus efficaces dans leur travail. L’effet
négatif sur la cohésion existe, mais il semble étre compensé tres largement par

Peffet positif sur la créativité ;

(3) Limiter I'hétérogénéité d’age. Celle-ci, méme a un tres faible niveau, diminue

Pefficacité technique de 1’équipe ;

(4) Agir sur une forme de I'hétérogénéité implique nécessairement des modifications
sur les autres formes de I'hétérogénéité. Favoriser I'homogénéité d’age peut, par
exemple, réduire drastiquement 1’hétérogénéité des niveaux de compétences ou
de diplome. Ainsi, le responsable d’équipe doit prendre en compte la multidimen-

sionnalité de I'hétérogénéité avant d’agir sur celle-ci.

Les résultats présentés ici postulent la simultanéité et l'indépendance des effets
des formes de 'hétérogénéité sur l'efficacité technique. Nous examinerons, dans la

sous-section suivante, l'interaction entre les dimensions de I’hétérogénéité. Pour cela,
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nous introduisons des variables de croisement entre les formes de 1'hétérogénéité dans

un troisieme modéle.

I1.3 Introduction des variables de croisement entre les dimen-

sions de I’hétérogénéité

Nous testons a présent I’hypothése de modération de la dimension psychosociale sur
I'effet de la dimension fonctionnelle de I’hétérogénéité. Pour cela, nous intégrons dans
un troisieme modele trois variables de croisement des formes de 'hétérogénéité. Dans la
mesure ou I’hétérogénéité des niveaux de compétences est, d’apres nos précédents résul-
tats, essentiellement voire exclusivement fonctionnelle, nous analysons les croisements

entre cette forme de I'hétérogénéité et les trois autres formes a notre disposition.

Trois variables explicatives sont donc ajoutées au modele précédent : le produit entre
I'hétérogénéité des niveaux de compétences et (1) 'hétérogénéité d’age, (2) 'hétérogé-
néité des niveaux de diplome et (3) 1'hétérogénéité de genre. Par souci de simplifier
I’analyse, nous étudions uniquement les effets linéaires entre les variables explicatives et

'efficacité technique.

Les résultats de I'estimation économétrique sont, en 1’état, difficilement interprétables,
car tres peu de variables sont significatives. Comme pour le modele 2, les variables
de croisement des formes de I’hétérogénéité sont nécessairement corrélées entre elles et
peuvent donc perturber les résultats de 'estimation économétrique. Pour contourner
ce probléme, nous appliquons une procédure de stepwise avec le critere d’AIC (Akaike
Information Criteria). Ce critere d’information, formalisé par Akaike (1973), teste la
vraisemblance des modeles avec inclusion ou retrait des variables les moins significatives.
Dans la mesure ou 'ajout d’une variable accroit automatiquement la vraisemblance du

modele, le critere d’AIC effectue un compromis entre le nombre de variables utilisées et le
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maximum de vraisemblance 1°. Ce critére d’information peut donc conduire a conserver
des variables non significatives, des lors que leur retrait affecterait trop le maximum
de vraisemblance du modele. La procédure de stepwise employée teste successivement

I’ajout ou le retrait de variables avec ce critere.

L’estimation économétrique avec procédure de stepwise est résumée dans le tableau 4.8
ci-contre. Les résultats complets sans procédure de stepwise sont renvoyés en annexe

(tableau A.5 page 255).

I1.3.1 Présentation des résultats

Le coefficient de détermination du modele reste stable a 25,3 %. L’ajout de ces variables
de croisement n’a pas modifié la significativité des variables externes : la procédure de
stepwise a écarté les variables binaires des secteurs 1 et 5. Les autres variables externes
sont toutes significatives au seuil de 1 %o. Pour les variables internes, le niveau moyen

de compétences conserve sa significativité.

L’introduction des variables de croisement diminue fortement la significativité des va-
riables d’hétérogénéité. Seule I'hétérogénéité des niveaux de compétences est conservée
en ’état par la procédure de stepwise malgré sa faible significativité (p value = 0,2243).
En effet, sa présence est nécessaire a la significativité des variables de croisement. Son
absence conduirait a rendre non significatives les deux variables de croisement présentes

dans le modele.

Deux des trois variables de croisement sont retenues par la procédure de stepwise. Il
s’agit des variables de croisement entre I'hétérogénéité des niveaux de compétences et,
d’une part, I’hétérogénéité d’age, d’autre part, I'hétérogénéité des niveaux de diplome.

L’hétérogénéité de genre n’a donc plus aucun effet dans ce modele.

10. Mathématiquement, le critere d’AIC se calcule avec la formule suivante : AIC = 2k — 21n(L)
(avec k le nombre de parameétres du modéle et L le maximum de vraisemblance du modele). Le modéle
retenu est celui qui minimise ce critere.
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TABLEAU 4.8 — Modele 3 : Effets des variables de croisement sur l'efficacité technique

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value

Constante 0,7839 0,0340 23,08 < 0,001 ***

Variables externes

Intensité de la concurrence —0,0265 0,0057 —4,65 | < 0,001 %% %
subie

Secteur 2 —0,0812 0,0121 —6,69 | < 0,001 ***
Secteur 3 —0,0741 0,0109 —6,80 | < 0,001 ***

Variables internes

Niveau moyen de 0,0181 0,0064 2,82 0,0050 **
compétences

Hétérogénéité des niveaux de 0,0158 0,0130 1,22 0,2243
compétences

Variables de croisement des hétérogénéités

Niveaux de compétences * —0,0025 0,0011 —2,38 0,0180 «
age

Niveaux de compétences * 0,0074 0,0034 2,19 0,0289 x
diplome

Application d’un stepwise bidirectionnel (critére d’AIC)

Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | %* (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,253, R? ajusté = 0,2401

Statistique F = 19,5 avec 7 et 403 DdL, p.value < 0,001

Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,995 (p.value = 0,2823)

Hormis I'hétérogénéité des niveaux de compétences, aucune forme de I’hétérogénéité
n’agit seule sur l'efficacité technique. Concernant les variables de croisement, deux ef-
fets opposés sont présents. Le produit entre 'hétérogénéité des niveaux de compétences
et ’hétérogénéité des niveaux de diplome accroit 'efficacité technique. Une hausse d’un
point de ce produit conduit & une hausse de 0,74 point d’efficacité technique. A I'inverse,
le produit entre I’hétérogénéité des niveaux de compétences et I’hétérogénéité d’age af-
fecte négativement de 'efficacité technique. Une hausse d’un point de ce produit conduit

a une baisse de 0,25 point d’efficacité technique.
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L’hétérogénéité des niveaux de diplome est donc toujours souhaitable : cette forme
de T'hétérogénéité accélere l'effet de I’hétérogénéité des niveaux de compétences sur
Defficacité technique. A l'inverse, Phétérogénéité d’age freine cet effet. Si Phétérogénéité
d’age est tres forte dans ’équipe et dépasse un certain seuil, I’hétérogénéité des niveaux
de compétences peut méme devenir néfaste a l'efficacité technique. Nous cherchons a

calculer ce seuil.

Nous notons © l'effet des variables non liées a ’hétérogénéité des niveaux de compé-
tences, Ho, H et Hp respectivement ’hétérogénéité des niveaux de compétences, d’age
et des niveaux de diplome. Voici I’équation estimée de 'efficacité technique d’apres les

résultats du tableau 4.8 page précédente :
Eff = © 4+ 0.0158 Ho — 0.0025 He Ha + 0.0074 He Hp (4.3)

Nous cherchons le sens du lien entre I’hétérogénéité des niveaux de compétences et

Iefficacité technique :

Eft
927~ 0.0158 — 0.0025 H,+0.0074 Hp (4.4)
O'HC

D’apres ’équation 4.4, leffet positif ou négatif de I’hétérogénéité des niveaux de com-
pétences dépend du niveau de I’hétérogénéité d’age et de I’hétérogénéité des niveaux
de diplome. Il n’est pas possible d’illustrer ces résultats de la méme maniere que pour
le modele 2. En effet, nous avons simultanément trois variables explicatives ayant un
effet sur l'efficacité technique. Il est revanche possible d’illustrer nos résultats avec des
courbes d’iso-efficacité. Une courbe d’iso-efficacité représente I’ensemble des combinai-
sons des formes d’hétérogénéité permettant d’atteindre un niveau d’efficacité technique
donnée. On trace plusieurs courbes d’iso-efficacité pour capter 'effet global des formes
de I'hétérogénéité sur lefficacité technique. Pour chaque courbe, I'une des formes de

I’hétérogénéité est maintenue constante.
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Le graphique 4.11 illustre cinq courbes d’iso-efficacité pour les hétérogénéités des niveaux

de compétences et d’age, sous I’hypothese d’absence totale d’hétérogénéité des niveaux

de diplome. Chaque courbe représente donc ’ensemble des couples « hétérogénéité des

niveaux de compétences » — « hétérogénéité d’age » permettant d’atteindre un niveau

d’efficacité technique donnée. Comme précédemment, les axes du graphique sont bornés

aux minima et maxima de notre base de données.

Nous détaillons la premiére courbe d’iso-efficacité (celle a I’'extréme gauche du graphique)

afin de clarifier la lecture du graphique. Cette courbe représente I’ensemble des combi-

naisons des formes de I’hétérogénéité permettant une hausse de 'efficacité technique de

GRAPHIQUE 4.11 — Effets croisés des hétérogénéités de niveaux de compétences

Hétérogénéité des niveaux de compétences
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(Courbes d’iso-efficacité pour une homogénéité des niveaux de diplome)
(Données issues du modele 3)
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2 points. On remarque alors qu'une homogénéité parfaite d’age couplée a une hétéro-
généité des niveaux de compétences égale a 1,25 permet d’obtenir la méme hausse de
Iefficacité technique qu'une hétérogénéité d’age égale a 5 couplée a une hétérogénéité

des niveaux de compétences égale a 3.

L’hétérogénéité d’age est donc tres rapidement néfaste a 'effet de I’hétérogénéité des
niveaux de compétences sur l'efficacité technique. Méme une faible hétérogénéité d’age
doit étre compensée par une tres forte hétérogénéité des niveaux de compétences. De
plus, au-dela d'un certain seuil (estimé ici a 6,31), ’hétérogénéité d’age inverse le lien
entre 1'hétérogénéité des niveaux de compétences et 'efficacité technique. Dans un tel
cas de figure, la hausse de I’hétérogénéité des niveaux de compétences conduit a une

baisse de l'efficacité technique.

Les différences d’age provoquent des difficultés de communication entre les membres
de I’équipe. De surcroit, elles peuvent provoquer des conflits qui n’ont rien a voir avec
le processus de production ou le travail des managers. Donc I’hétérogénéité d’age, si
elle n’affecte pas directement 'efficacité technique, réduit 'intérét de I'hétérogénéité des
niveaux de compétences. Les transferts de compétences sont plus difficiles a réaliser et
I’équipe ne profite plus de cette hétérogénéité. Pire, pour des équipes avec une grande
différence d’age, 'hétérogénéité des niveaux de compétences devient néfaste a l'efficacité

technique.

Dans une logique similaire, le graphique 4.12 ci-contre illustre quatre courbes
d’iso-efficacité pour les hétérogénéités des niveaux de compétences et de diplome, cette
fois sous ’hypotheése d’absence totale d’hétérogénéité d’age. L’effet global sur l'effica-
cité technique est toujours positif, quelle que soit la combinaison retenue. Les deux
formes de ’hétérogénéité semblent ici substituables : accroitre I'une des hétérogénéités
en diminuant I'autre n’affecte pas 'efficacité technique de ’équipe. Selon la combinaison
choisie entre ces deux formes de I’hétérogénéité, I'effet sur 'efficacité technique peut étre

supérieur a 10 points.
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GRAPHIQUE 4.12 — Effets croisés des hétérogénéités de niveaux de compétences
et de niveaux de diplome sur 'efficacité technique
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L’hétérogénéité des niveaux de diplome n’affecterait donc pas seule Uefficacité technique,
mais elle accentuerait 'effet positif de I’hétérogénéité des niveaux de compétences. Les
différences d’origine sociale et de formation augmenteraient ainsi ’ouverture d’esprit des
managers et leur créativité, sans réduire la cohésion de I’équipe. Cette hausse de la créa-

tivité se cumulerait a celle provoquée par ’hétérogénéité des niveaux de compétences.

I1.3.2 Validation du cadre théorique

Nous avions énoncé, durant le deuxieme chapitre, une hypotheése concernant les effets

croisés des dimensions de I'hétérogénéité. Nous la rappelons ici :
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Hypothese 3. La dimension psychosociale de I’hétérogénéité freine l’effet de la dimen-

sion fonctionnelle de I’hétérogénéité sur efficacité technique d’une équipe de travail.

Les résultats du modele 3 confortent cette hypothese : la dimension psychosociale de
I’hétérogénéité n’a, dans notre modele, aucun effet direct sur le processus de production.
Par contre, elle affecte I'effet de la dimension fonctionnelle sur 'efficacité technique. Cet
effet est particulierement présent pour ’hétérogénéité d’age. Cette forme de I'hétéro-
généité, essentiellement psychosociale, freine 'effet de I’hétérogénéité des niveaux de
compétences. Les bénéfices de I'hétérogénéité fonctionnelle peuvent étre annulées par

une hétérogénéité d’age, méme faible.

La dimension psychosociale de 'hétérogénéité affecterait le sentiment d’appartenance a
I’équipe de chacun, le niveau de communication et de cohésion de 1’équipe, cela ayant
pour impact indirect de diminuer les possibilités de créativité, de résolution des pro-

blemes et de circulation des compétences. L’effet est indirect mais fort.

L’hétérogénéité des niveaux de diplome semble, a premiere vue, infirmer notre hypo-
these. En effet, au lieu de le freiner, sa présence accélere 'effet de 1'hétérogénéité des
niveaux de compétences sur l'efficacité technique. Pour comprendre ce phénomene, nous
devons décomposer a nouveau la forme de ’hétérogénéité en dimensions fonctionnelle
et psychosociale. En effet, I’hétérogénéité des niveaux de diplome est composée des
deux dimensions mais l'effet de la dimension fonctionnelle semble, d’apres nos résul-
tats précédents (modele 2 bis illustré par le graphique 4.10 page 188), dominer celui
de la dimension psychosociale. Des lors, cette forme de I'hétérogénéité ne réduirait pas
nécessairement 1'hétérogénéité des niveaux de compétences, car 'effet de la dimension
psychosociale serait trop faible. Au contraire, elle contribuerait a ’accélération de I'effet

global sur l'efficacité technique. Ce résultat n’infirme donc pas notre hypothese.

La non-présence de ’hétérogénéité de genre peut étre interprété de la méme maniere. Les

deux dimensions sont, d’apres nos résultats précédents, tres présentes pour cette forme
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de 'hétérogénéité. Il n’y aurait alors pas d’effet de frein sur l'effet d’'une hétérogénéité

uniquement fonctionnelle.

Durant les paragraphes précédents, nous avons affirmé que c’est la dimension psychoso-
ciale qui agit comme frein de I'effet de la dimension fonctionnelle de 1'hétérogénéité sur
Iefficacité technique. Néanmoins, les résultats économétriques ne prouvent pas, a eux
seuls, ce lien de causalité. En effet, la significativité des variables de croisement pourrait
également s’interpréter statistiquement comme l'influence de la dimension fonctionnelle
sur l'effet de la dimension psychosociale sur I'efficacité technique. Ce sont des arguments
théoriques, que nous présentons ci-dessous, qui nous permettent d’affirmer que le lien

de causalité est bien celui que nous avons énoncé.

D’apres notre cadre théorique et la littérature sur laquelle il s’appuie, la dimension psy-
chosociale de I'hétérogénéité n’a pas de lien direct avec la tache a réaliser. Au contraire,
les différences d’age, par exemple, agiraient sur le niveau de cohésion et de commu-
nication au sein de 1’équipe. Il est donc attendu qu’elle n’affecte pas — directement
du moins — lefficacité technique d’une équipe de travail. En revanche, la dimension
fonctionnelle de I'hétérogénéité concerne, elle, des caractéristiques directement liées a la
tache. Par exemple, les différences de compétences et d’expériences affectent la capacité
de I’équipe a résoudre des problemes et a étre créative. Aussi, si un effet de modération
est observé entre ces deux dimensions — ce qui est le cas dans nos résultats —, la seule
hypothese valide, selon nous, est donc celle de la dimension psychosociale comme frein

de Deffet de la dimension fonctionnelle sur I'efficacité technique.

Les résultats permettent d’enrichir notre modele théorique. Ainsi, alors que nous avions
supposé uniquement un effet de frein de I’hétérogénéité psychosociale, nous obtenons
un effet plus fort : une forte hétérogénéité d’age inverse le lien entre I’hétérogénéité des
niveaux de compétences et 'efficacité technique. Dés lors, la hausse de 'hétérogénéité,
quelle qu’elle soit, ferait décroitre cette efficacité. Nous n’avions pas prévu cet effet, mais

celui-ci est compatible avec notre cadre théorique. Une forte hétérogénéité psychosociale

203

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Chapitre 4 — Les liens entre I’hétérogénéité et 1'efficacité technique

conduirait, par exemple, a des conflits dans 1’équipe bien trop fréquents. Les interac-
tions requises par 1'hétérogénéité fonctionnelle ne pourraient alors plus s’opérer. Toute

différence supplémentaire serait donc néfaste a l'efficacité technique de 1’équipe.
Nous complétons donc les préconisations précédentes :

(1) L’effet de I'hétérogénéité de genre serait a relativiser. Cette forme de I’hétéro-
généité n’aurait en réalité pas de réel impact, positif ou négatif, sur 'efficacité

technique;;

(2) L’intérét de I'hétérogénéité des niveaux de dipléme est confirmé. De plus, nous
notons qu’une substituabilité semble exister entre cette forme et I’hétérogénéité
des niveaux de compétences. Une efficacité technique identique pourrait alors étre

obtenue par I'une ou l'autre de ces hétérogénéités;

(3) L’effet néfaste de I'hétérogénéité d’age est confirmé et accentué. Au dela d'un
certain niveau, les différences d’age rendent méme inefficace la dimension fonc-

tionnelle de I'hétérogénéité.

Les résultats présentés durant cette section montrent a quel point la prise en compte de
I’hétérogénéité est déterminante pour la réussite économique de I’équipe. La modification
des niveaux d’hétérogénéité modifie tres sensiblement le fonctionnement au quotidien
de celle-ci et peut accroitre comme réduire ses résultats. De plus, contrairement aux
variables externes que nous avons identifiées, le responsable des ressources humaines

peut ici agir directement sur les niveaux d’hétérogénéité dans ses équipes.

Pour conclure cette démonstration de 'importance de la prise en compte de 1'hétérogé-
néité dans la gestion des ressources humaines, nous traitons une application concrete de
nos résultats sur la politique de ressources humaines de ’enseigne. Il s’agit de la réorga-
nisation des équipes de managers, de sorte & promouvoir ou limiter certaines formes de
I’hétérogénéité. Nous présentons une méthode originale d’optimisation du chiffre d’af-
faires par cette réorganisation de la main d’ceuvre et discutons des implications en terme

de management des équipes.
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Section III Implication en gestion des ressources hu-
maines : réorganisation des équipes de managers de

vente

Cette derniere section propose de montrer 1’enjeu concret pour ’enseigne d’une prise en
compte de 'hétérogénéité de ses équipes de managers de vente. Pour cela, a partir de
sa main d’ceuvre actuelle, nous étudions la possibilité d’une réorganisation des équipes
de managers, de sorte & promouvoir ou & limiter 'hétérogénéité. A partir de la situation
initiale (ici, 'affectation actuelle des managers), nous suggérons qu’'une nouvelle affecta-
tion des managers dans les équipes existantes peut permettre aux unités commerciales
d’accroitre leur efficacité technique, augmentant ainsi le chiffre d’affaires global de 1’en-
seigne. Les résultats obtenus lors la section précédente nous permettront de chiffrer les

conséquences d’une telle politique de gestion des ressources humaines.

Sur la base des résultats économétriques de la section précédente, nous pouvons en effet
calculer Iefficacité technique estimée pour une équipe de managers, a partir des données
sur les managers — age, niveau de compétences et diplome — et des données sur I'unité
commerciale — secteur commercial et intensité de la concurrence subie. Des lors, I'effet
sur lefficacité technique (et donc sur le chiffre d’affaires) des unités commerciales dune
modification des équipes peut étre estimé. En calculant toutes les situations possibles,
nous pourrions connaitre le chiffre d’affaires maximal global réalisable avec les ressources

disponibles.

Il est néanmoins impossible de procéder ainsi, car le nombre de situations possibles est
trop élevé pour étre calculé en un temps raisonnable. Nous détaillerons cette limite et

en expliquerons les raisons durant la section.

Pour contourner cette limite, nous avons choisi de concevoir une heuristique d’analyse

combinatoire. Une heuristique d’analyse combinatoire est un algorithme de recherche
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d’une combinaison optimale parmi un ensemble fini de combinaisons possibles en un
temps de calcul raisonnable. Cette méthode est relativement peu utilisée en économie
et management et se limite principalement a des études concernant les transports ou la
logistique. Par exemple, on trouve un certain nombre d’articles traitant du « probleme
du voyageur de commerce » (entre autres : Little et al. 1963 ; Cerny 1985 ; Loiola
et al. 2007 ; Jozefowiez et al. 2008) : il s’agit de trouver le chemin le plus court pour
traverser un nombre donné de villes. Dans un autre domaine, on trouve récemment une
étude sur les marchés financiers utilisant cette méthode (Benth et al. 2012). A notre
connaissance, aucune étude d’optimisation de la main d’ceuvre n’a été proposée a partir

de cette méthode.

Nous développons donc une heuristique pour la question spécifique de I’hétérogénéité des
équipes de travail. Le principe de cette heuristique reste identique a I’ensemble des études
citées précédemment : tester un nombre raisonnable de combinaisons permettant, avec
une certaine fiabilité et dans un temps raisonnable, d’atteindre 'optimum global. Cette
heuristique est toutefois spécifique aux ressources humaines. En effet, nous incluons de

nombreuses contraintes directement liées a la gestion du travail en équipe.

L’intérét de cette heuristique sera triple. (1) Nous pourrons chiffrer I'intérét direct de
la prise en compte de I’hétérogénéité dans les équipes (en termes de chiffre d’affaires).
(2) Elle permettra d’identifier les modifications concretes a apporter aux équipes afin
d’accroitre Defficacité technique des unités commerciales. (3) Au-dela, elle permettra
de poser une question centrale du management : une telle politique de réorganisation
de la main d’ceuvre doit-elle étre centralisée (congue et appliquée par I’enseigne) ou

décentralisée (congue et appliquée par chaque unité commerciale) ?

La section est divisée en quatre points. Tout d’abord, nous présenterons les contraintes
spécifiques a notre étude. Ensuite, nous détaillerons les caractéristiques du probléme
d’optimisation et I’heuristique employée pour résoudre ce probleme. Dans une troi-

sieme étape, nous testerons la fiabilité de notre heuristique sur un échantillon réduit
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de données. Pour finir, nous présenterons les résultats de ’heuristique et discuterons des

conséquences en termes de politique de gestion des ressources humaines.

III.1 Contraintes liées a la réorganisation des équipes

Considérant les 411 unités commerciales utilisées pour le modele 3 (voir tableau 4.8
page 197), le chiffre d’affaires estimé!'! de I'enseigne est de 13,45 milliards d’euros. Pour
accroitre celui-ci, nous supposons que 'on peut réaffecter la main d’ceuvre. C’est une
hypothése raisonnable au regard de la clause de mobilité des managers de vente. En
effet, d’apres la clause de mobilité incluse dans leur contrat de travail, nous savons que
les managers sont susceptibles d’étre réaffectés a un poste similaire dans un hypermarché

différent dans toute la France.

Nous conservons inchangée la structure actuelle des unités commerciales et supposons
donc que le nombre de managers dans une équipe doit rester constant. Des lors, chaque

modification des équipes doit se faire par une permutation entre deux managers.

Les managers de vente d'un méme secteur commercial réalisent des taches semblables et
peuvent donc étre permutés. Un entretien avec un responsable des Ressources Humaines
de I'enseigne nous a confirmé que les réaffectations, dans un méme secteur commercial,
ont régulierement lieu. A Dinverse, dans la mesure ou les taches sont, en partie, diffé-
rentes, nous supposons que les managers de deux secteurs commerciaux différents ne

peuvent permuter.

Pour modifier le chiffre d’affaires tout en respectant 'hypothese précédente, les permu-
tations doivent nécessairement se faire entre deux hypermarchés différents. La clause de
mobilité des managers de vente permet des permutations dans la France entiere. Toute-
fois, nous souhaitons nous concentrer sur une politique des ressources humaines réaliste

avec des réaffectations relativement proches. Ce critére nous permet d’insister sur les

11. Nous utilisons le chiffre d’affaires estimé par le modele économétrique et non celui réel, car 1’en-
semble de 'heuristique doit se faire sur les données estimées du modele.
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gains d’efficacité technique accessibles avec des changements non drastiques sur la main

d’ceuvre.

Ce critere affecte le pool de managers concernés par la réorganisation des équipes. En
effet, si 'on suppose que les permutations peuvent se faire entre tous les hypermar-
chés, ensemble des managers de vente est pris en compte dans Pétude. A linverse, si
I’on suppose qu'un manager ne peut pas étre réaffecté a un autre hypermarché au-dela
d’une certaine distance, nous excluons certains managers de 1’étude selon 1’isolement

géographique de leur hypermarché.

Le graphique 4.13 ci-contre reporte, selon la distance maximale pour effectuer une per-
mutation, le nombre de managers disponibles pour la réorganisation des équipes. Sur
la base de ce graphique, nous choisissons de limiter les permutations a une distance
maximale de 40 km. Cela signifie que, par rapport a son hypermarché d’origine, aucun
manager ne peut étre réaffecté a un hypermarché au-dela de cette distance. Le choix
de cette distance permet de proposer une étude réaliste tout en disposant d'un grand

nombre de managers disponibles pour étudier cette réorganisation.

Finalement, avec cette contrainte, 322 unités commerciales (sur un total de 411) et 1221
managers de vente (sur un total de 1543) sont concernés par 'optimisation. La suite de
la section travaille a partir de cette sous-base de données. Notons que le chiffre d’affaires
maximal que nous étudions par la suite augmente potentiellement avec le nombre d uni-
tés commerciales et de managers intégrés dans I’étude. De plus, nous pouvons remarquer
a l'aide du graphique 4.13 ci-contre que, méme avec une faible distance maximale, le
nombre de managers concernés par les permutations — et donc les hausses potentielles
sur le chiffre d’affaires — est élevé. Il est donc possible de ré-organiser les équipes de

managers avec des déplacements de faibles ampleurs.
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II1.2 Caractéristiques d’un probléme d’optimisation combina-

toire

Nous cherchons a déterminer le chiffre d’affaires maximum atteignable par ’enseigne a
partir de ses équipes de managers actuelles. En mathématique, ce probleme se résume
a un probleme d’optimisation combinatoire. Il consiste a trouver, dans un ensemble
fini de combinaisons, la combinaison optimale (optimale signifiant ici maximisant le
chiffre d’affaires). Dans notre situation, une combinaison est une affectation possible de

I’ensemble des managers de vente.

La particularité de ce probléme est qu’il est discret. L’ensemble des combinaisons ne peut
étre formulé par une fonction mathématique continue. Des lors, les outils mathématiques

usuels (dérivé, lagrangien) ne peuvent étre utilisés ici.

GRAPHIQUE 4.13 — Evolution du nombre de managers concernés par la réaffectation
selon la distance maximale pour permuter
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I11.2.1 Taille du probléme d’analyse combinatoire

Dans la mesure ou il s’agit d’un ensemble fini de combinaisons, il est possible, théorique-
ment, de calculer I’ensemble des combinaisons possibles, puis de déterminer la combi-
naison optimale. Néanmoins, méme pour des problémes d’analyse combinatoire de faible
taille, le nombre de combinaisons possibles est tres rapidement trop élevé pour espérer

en dénombrer ’ensemble et de calculer I'efficacité technique pour chacune.

Supposons deux unités commerciales, chacune comprenant trois managers. En respec-
tant le critere précédent, a savoir que les permutations sont réalisées entre unités com-
merciales et non au sein d’elle méme, on dénombre 20 combinaisons possibles. Le ta-

bleau 4.9 liste les 20 solutions possibles (les managers sont notés de A a F).

TABLEAU 4.9 — Nombre de solutions possibles pour deux unités commerciales
et six managers

Combinaison | Unité 1 Unité 2
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Pour cet exemple, il est rapide de dénombrer ’ensemble des combinaisons possibles, et
donc de calculer, pour chacune, le chiffre d’affaires espéré. Ici, une heuristique d’opti-
misation n’est donc pas utile. Néanmoins, ’exemple ne concerne que deux unités com-
merciales et six managers. Lorsque 1'on passe a trois unités commerciales (toujours avec
trois managers pour chacune), le nombre de combinaisons possibles s’éleve a 1680. Pour

quatre unités commerciales, ce nombre atteint 13 833.

Deés lors, pour 322 unités commerciales, avec une moyenne de managers par équipe égale
a environ 3,75 et les contraintes géographiques de déplacement de chaque manager, il
serait difficile de calculer le nombre de combinaisons possibles. Il serait encore plus
complexe de vouloir les lister et de calculer le chiffre d’affaires pour chacune. Il faut
alors dénombrer un nombre plus restreint de solutions. Pour ce faire, des algorithmes

sont développés pour faciliter la recherche de la combinaison optimale.

I11.2.2 Algorithme de recherche

Dans la mesure ou ’on ne peut calculer toutes les combinaisons possibles, nous nous li-
mitons & ce que I'on appelle en analyse combinatoire une recherche locale 2. C’est-a-dire
qu’a partir de la combinaison de départ (dans notre cas, I'affectation actuelle des ma-
nagers de vente), nous recherchons des combinaisons « proches » et testons si elles per-

mettent d’accroitre le chiffre d’affaires.

Le fait de rechercher des solutions proches pose le probleme de l'optimum local. En
effet, il faut distinguer deux types d’optimum : les optima locaux, pour lesquels aucune
combinaison proche n’est préférable; et 'optimum global, pour lequel aucune autre
combinaison n’est préférable. L’optimum global est, de fait, 'optimum de tous les optima
locaux. Pour illustrer ceci, le graphique 4.14 page suivante donne un exemple de parcours
du chiffre d’affaires selon les combinaisons. Dans cet exemple, on dénombre six optima :

cing optima locaux et un optimum global.

12. Les trois algorithmes les plus courants en analyse combinatoire sont 1’algorithme de recherche
locale, d’évolution et d’hybridation. Le lecteur intéressé trouvera une présentation compléte des trois
algorithmes dans Darticle de Hao et al. (1999).
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GRAPHIQUE 4.14 — Ensemble des combinaisons possibles, optima locaux
et optimum global

Optima locaux
® Optimum global

Chiffre d’affaires

/ W

Combinaison

Lorsque I'algorithme se situe en dehors de ces optima locaux, il lui est possible d’amé-
liorer le chiffre d’affaires en calculant les combinaisons proches. Par exemple, sur le
graphique, le point A représente une situation ou l'algorithme peut améliorer le chiffre
d’affaires localement. En calculant les deux combinaisons locales, a gauche et a droite
du point, on conclut que 'algorithme doit se « déplacer » sur la droite pour augmenter

le chiffre d’affaires. L’algorithme progresse ainsi par sauts successifs.

Par contre, des lors que 'algorithme se situe sur I'un des optima locaux, il n’est plus
possible, en recherchant parmi les combinaisons les plus proches, d’améliorer le chiffre
d’affaires. La recherche locale bloque sur cet optimum local. Pour contourner ce pro-
bleme, I'algorithme doit pouvoir faire de grands « sauts » afin de tester des combinaisons
plus éloignées. Nous détaillerons cette technique de « sauts » sous le terme d’exploration

lorsque nous présenterons I’heuristique utilisée.
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Bien entendu, au moment ou ’algorithme navigue parmi les combinaisons, nous n’avons
pas la connaissance de I’ensemble des optima locaux et de 'optimum global comme sur
le graphique 4.14. De ce fait, lorsque l'algorithme s’arréte sur une combinaison, nous
savons que celle-ci est un optimum, mais nous ne pouvons pas avoir la certitude qu’il

s’agit de 'optimum global.

De plus, ce graphique illustre une situation ou il existe seulement deux mouvements pour
chaque combinaison (a « gauche » ou a « droite »). Pour notre probléme d’optimisation,
il existe bien plus de mouvements possibles pour chaque combinaison. Cela complique

a la fois la recherche locale et les sauts a mener pour contourner les optima locaux.

I11.2.3 Présentation de ’heuristique

Sur la base des contraintes de I’analyse que nous souhaitons mener, nous présentons a
présent 1’heuristique d’optimisation combinatoire que nous employons ici 3. Celle-ci se
définit selon quatre caractéristiques : 'initialisation, le voisinage, la fonction de score et

les stratégies.

L’initialisation de I’heuristique détermine la combinaison de départ de I'optimisation.
Ici, il s’agit de la situation actuelle d’affectation des 1221 managers des 322 unités com-
merciales. L’initialisation comprend les informations sur chaque manager — ses informa-
tions personnelles, I'unité commerciale et I'hypermarché dans lequel il est affecté — et
sur chaque unité commerciale — son niveau d’efficacité technique et son chiffre d’affaires

estimé.

La fonction de voisinage définit la maniere dont on passe d’'une combinaison a une
autre, que I'on qualifie de « proche ». Ici, nous utilisons comme fonction de voisinage la
permutation entre deux managers. Pour une combinaison donnée, le voisinage comprend

I’ensemble des permutations entre deux managers respectant les contraintes de méme

13. Nous tenons a remercier Yoann Dufresne pour son aide précieuse dans la compréhension de la
méthode de I’heuristique d’optimisation combinatoire. Ses explications claires et précises des enjeux de
la méthode et de son fonctionnement informatique concret ont été indispensables pour la réalisation de
ce travail.
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TABLEAU 4.10 — Nombre de permutations possibles pour une combinaison donnée
selon le secteur commercial

Nombre d’uni- Taille Nombre de
, Nombre de .
Secteur tés commer- moyenne permutations
. .. managers .
ciales des équipes possibles
1 49 2,67 131 795
2 53 2,51 133 604
3 65 3,57 232 1917
4 78 5,31 414 6406
5 7 4,04 311 2893
Ensemble 322 3.79 1221 12615

secteur commercial et de 40 km de distance maximale. Nous pouvons a ’avance calculer,
pour chaque secteur commercial, la taille du voisinage. En effet, compte tenu de la stabi-
lité de la taille des équipes et des contraintes géographiques, le nombre de permutations
possibles n’est pas tres élevé (voir tableau 4.10). Pour autant, il est important de dis-
tinguer le nombre de permutations possibles et nombre de combinaisons possibles : une
permutation est un mouvement concernant deux managers alors quune combinaison est
une situation concernant I’ensemble des managers. Ainsi, pour le secteur 4, pour chaque
combinaison, il est possible de réaliser 6406 permutations différentes pour passer a une
autre combinaison (contrairement aux deux mouvements possibles pour le graphique

4.14). Le nombre de combinaisons, pour ce secteur, est donc de 1'ordre de la factorielle

de 6406.

La fonction de score permet d’évaluer numériquement chaque combinaison. Nous
utilisons ici comme fonction de score le chiffre d’affaires de ’ensemble des unités com-
merciales. Pour I'obtenir, nous devons d’abord recalculer I'efficacité technique des unités
commerciales concernées par une permutation avec I’équation issue de ’estimation éco-

nométrique du modele 3 (cf tableau 4.8 page 197) :

Eff = 0,7839 — 0,0265 IC'S — 0,0812 S5 — 0,0741 S5 4 0,0181 N

+0,0158 He — 0,0025 He Ha +0,0074 He Hp (4.5)
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Avec IC'S l'intensité de la concurrence subie, S, la variable binaire relative au secteur 2,
S5 celle relative au secteur 3, N¢ le niveau moyen de compétences, Ho ’hétérogénéité
des niveaux de compétences, H4 I’hétérogénéité d’age et Hp I'hétérogénéité des niveaux

de diplome.

Pour les deux unités commerciales concernées par la permutation, nous calculons ensuite

le nouveau chiffre d’affaires par I’équation suivante :

Eff

A=
¢ Eff,

CAg (4.6)

Avec Effy et CAg lefficacité technique et le chiffre d’affaires avant permutation. La fonc-

tion de score est la somme des chiffres d’affaires de ’ensemble des unités commerciales.

Les stratégies concernent la maniere dont s’effectue le choix entre les combinaisons.

Nous utilisons deux stratégies, selon qu’on se situe ou non sur un optimum local :

— Stratégie d’exploitation : Nous testons successivement et aléatoirement I’ensemble
du voisinage. Des qu'une permutation augmente le score, celle-ci est effectuée et
on recalcule le voisinage. Ainsi, nous n’analysons pas l'intégralité d’un voisinage
pour choisir la permutation la plus localement efficace, mais nous appliquons une
permutation dés que celle-ci augmente le score . On procéde ainsi tant que cela

permet de faire des permutations;

— Stratégie d’exploration : Si I'exploitation d’un voisinage entier ne permet au-
cune permutation, nous sommes face a un optimum local : aucune permutation
simple de deux managers ne peut augmenter le score. Pour contourner cet op-
timum local, nous réalisons une exploration. Une exploration consiste a effec-

tuer une ou plusieurs permutations sans se préoccuper d’une baisse du score.

14. Cette stratégie d’appliquer la permutation dés la premiére augmentation du score est nommée le
first improvement en analyse combinatoire. Cette stratégie peut paraitre contre-intuitive pour recher-
cher un optimum global. Mais, au contraire, cette stratégie permet de ne pas systématiquement stopper
lors d’'un optimum local. En effet, a partir de la situation initiale, s’il existe une succession de per-
mutations localement efficaces conduisant & un optimum local, 'heuristique atteint systématiquement
cet optimum local. A Pinverse, en procédant par permutation dés la premiére amélioration du score,
I’heuristique est stochastique et peut contourner plus facilement ces optima locaux.
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Ces permutations sont choisies a partir de la liste des permutations testées lors
de I'exploitation précédente. Nous effectuons les permutations qui diminuent le
moins le score 1%, Apres I'exploration, I’algorithme reprend la stratégie d’exploita-
tion a partir de cette nouvelle situation. La stratégie d’exploration permet, avec
plusieurs « sauts » successifs, de contourner les optima locaux et de tester des
combinaisons inaccessibles avec la combinaison initiale et la stratégie d’exploita-

tion.

Le panorama général de I’heuristique est le suivant : pour chaque secteur commercial,
nous appliquons des exploitations tant que cela est possible. Lorsque nous atteignons un
optimum local, nous appliquons des explorations afin de le contourner, et ainsi reprendre
des exploitations. Lorsque nous sommes sur un optimum et que le nombre maximal
d’explorations successives (fixé par un parametre) est atteint, nous considérons que
nous avons atteint 'optimum global ou, du moins, que notre heuristique n’est pas en
mesure de contourner cet optimum. Nous passons donc a un autre secteur commercial.

Une fois les cing secteurs commerciaux optimisés, 1’heuristique s’arréte.

Nous fixons le nombre maximal d’explorations successives a cing. Si cing explorations
successives n’améliorent pas le chiffre d’affaires, 'optimum atteint est soit global, soit il
ne peut étre contourné. Nous fixons une longueur variable pour les explorations. Ainsi, la
premiere exploration a une longueur d’une permutation, et chaque nouvelle exploration
est deux fois plus longue que la précédente. Les explorations sont donc de longueur 1,
puis 2, 4, 8 et enfin 16 permutations. Cela permet de tester des combinaisons de plus en

plus éloignées de l'optimum local atteint.

Avant de présenter les résultats de notre heuristique pour l’enseigne, nous testons la

fiabilité de celle-ci a partir d'un probléme simplifié.

15. Cette stratégie d’exploration est nommée recherche par liste tabou et est présentée par Glover
(Glover 1989, 1990a,b). Elle permet d’éviter les parcours qui ont peu de chance de permettre une hausse
du score en fin d’exploration. Ainsi, cette stratégie maximise la probabilité de succes des explorations,
mais est déterministe dans ces choix.
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III.3 Tests de I’heuristique par simulation de données

Il n’est pas possible de savoir si notre heuristique d’optimisation combinatoire conduit a
un optimum global. Avec 322 unités commerciales et 1221 managers de vente, le nombre
total de combinaisons d’équipes pour ’ensemble des unités commerciales est bien trop
grand pour dénombrer et tester toutes les combinaisons. Si cela était possible, nous

n’utiliserions d’ailleurs pas cette heuristique.

Néanmoins, il est possible de réaliser différentes simulations a plus petite échelle afin de
tester la fiabilité de 'heuristique. En effet, si I’on s’intéresse a un nombre réduit d’unités
commerciales, il est possible de tester I’ensemble des combinaisons et donc de trouver
la combinaison optimale. Nous pouvons alors tester si I’heuristique atteint cet optimum
global ou si elle se bloque sur un optimum local. En réalisant cette simulation un grand

nombre de fois, nous pouvons nous assurer de la fiabilité de notre démarche.

I11.3.1 Taille des simulations

Le nombre d’unités commerciales et leur proximité géographique affectent les possibilités
de permutation. Notamment, certains optima locaux peuvent étre provoqués par la faible

taille du voisinage ou par un grand nombre d’unités commerciales.

Pour cela, nous testons notre heuristique pour deux, trois et quatre unités commerciales,
chacune comprenant 3 managers '6. Il n’est pas possible de réaliser des simulations pour
plus de 4 unités commerciales, car le nombre total de combinaisons est déja trop élevé
pour nos ressources informatiques. Le nombre de combinaisons possibles, respectivement
pour deux, trois et quatre unités commerciales, est de 20, 1680 et 13 833. Pour cinq unités

commerciales, ce nombre serait supérieur a cinq millions.

16. D’autres tests ont été réalisés, avec un nombre de managers plus élevé et avec une répartition non
homogene des membres par équipes, sans modifications sensibles des résultats présentés.
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Pour les trois cas, nous appliquons la méme hypotheése de proximité géographique :
chaque unité commerciale est proche de deux autres unités commerciales et seulement

deux. Le schéma 4.2a illustre les trois cas.

SCHEMA 4.2 — Proximité selon le nombre d’unités commerciales

(a) Deux unités (b) Trois unités (c) Quatre unités
commerciales commerciales commerciales
_ V2N b I

II1.3.2 Fiabilité de I’heuristique

Nous avons réalisé 50 simulations de ’heuristique, pour deux, trois et quatre unités
commerciales. A chaque itération, nous construisons aléatoirement une base de données
d’unités commerciales. Le chiffre d’affaires initial est fixé a 100000 par unité commer-
ciale. Nous listons ensuite toutes les combinaisons d’équipes afin de calculer 'optimum
global. Enfin, on applique I’heuristique sur la base de données et on compare les résultats

obtenus avec 'optimal global.

Le tableau 4.11 ci-contre résume les résultats des 50 simulations. Nous reportons pour
chaque cas le chiffre d’affaires moyen atteint par I'heuristique, la fréquence avec laquelle
I'heuristique atteint 'optimum global, la proximité moyenne avec cet optimum global *

et le nombre moyen de permutations de d’explorations effectuées.

Meéme avec un nombre réduit d’unités commerciales, I’heuristique n’atteint pas systéma-

tiquement I'optimum global. Par exemple, pour deux unités commerciales, I’heuristique

17. La proximité est ici le rapport entre la progression réalisée (différence entre le chiffre d’affaires
atteint et celui de départ) et la progression réalisable (différence entre le chiffre d’affaires globalement
optimal et celui de départ).
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TABLEAU 4.11 — Résultats des simulations de I'heuristique

Nombre d’unités commerciales
2 3 4

Chiffre d’affaires atteint 201 548,1 | 304659,5 405 812,2
Fréquence avec laquelle ’heuristique a 34 35 22
atteint 'optimum global
Proximité avec I’optimum global 99,32% | 99,81 % 97.67 %
Nombre moyen d’explorations effectuées 2,22 5,5 6,72
Nombre moyen de permutations 112,16 393,58 326,66
effectuées

Données moyennes sur 50 simulations

atteint I'optimum global 34 fois sur les 50 simulations. Ce nombre diminue avec 1’aug-
mentation du nombre d’unités commerciales. Des lors, il est peu probable que, pour 322

unités commerciales, I’heuristique atteigne a coup stir 'optimum global.

Pour autant, I’heuristique s’approche de tres pres de 'optimum global, et ce quel que
soit le nombre d'unités commerciales. Ainsi, pour quatre unités commerciales, la pro-
gression du chiffre d’affaires représente 97,67 % de la progression réalisable. L’heuristique
permet donc d’augmenter sensiblement le chiffre d’affaires et « s’approche » tres pres de

I'optimum global.

Au final, nous remarquons que I’heuristique ne teste qu’un nombre réduit de combinaison
pour atteindre 'optimum (global ou local). Par exemple, pour trois unités commerciales,
le nombre total de combinaisons est de 1680. Malgré cela, I’heuristique n’a effectué en

moyenne que 393,58 permutations et 5,5 explorations.

Ces résultats confirment la fiabilité de ’heuristique pour accroitre sensiblement le chiffre
d’affaires. S’il y a qu’'une faible probabilité d’atteindre 'optimum, cette simulation in-
dique toutefois que I'heuristique s’en rapproche tres fortement. De plus, nous n’avons

pas reporté les statistiques dans le tableau 4.11, mais la durée des simulations fut rela-
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tivement courte. Méme sur un grand nombre de données, il serait alors possible, dans

un temps raisonnable, de trouver une combinaison proche de I'optimum global.

L’heuristique peut a présent étre appliquée a nos données. La sous-section suivante en

présente les résultats.

I11.4 Reésultats et discussions

Dans la mesure ou I'heuristique a une faible probabilité d’atteindre I'optimum global, et
afin d’obtenir des résultats stables, nous avons réalisé 100 fois la méme heuristique. Pour
chaque indicateur analysé (augmentation du chiffre d’affaires, nombre de permutations,
modification des niveaux d’hétérogénéité, etc.), le coefficient de variation pour les 100
heuristiques est inférieur a 5%. Les 100 heuristiques conduisent donc a des résultats
stables, ce qui semble indiquer que nous sommes proches de l'optimum global. Les
résultats présentés dans cette sous-section proviennent de I'heuristique ayant permis

la plus forte hausse du chiffre d’affaires.

Ces résultats visent a confirmer l'intérét pour ’enseigne de mener une telle réorganisa-
tion des équipes de managers de vente. Trois résultats sont présentés successivement. Le
premier porte sur 'augmentation globale du chiffre d’affaires et la fiabilité de I’heuris-
tique. Le deuxieme porte sur la modification de la composition des équipes de managers.
Enfin, le troisiéme porte sur les hausses locales (pour les unités commerciales) et globales

(pour 'enseigne) du chiffre d’affaires.

I11.4.1 Progression globale du chiffre d’affaires

La réorganisation des équipes de managers augmenterait en moyenne le chiffre d’affaires
de 1,61 %, soit 148 millions d’euros. L’évolution du chiffre d’affaires differe fortement
selon le secteur observé. L’augmentation serait de 8,2 millions d’euros pour le secteur 1

contre 87 millions d’euros pour le secteur 4.
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GRAPHIQUE 4.15 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 3
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Pour illustrer la progression du chiffre d’affaires, le graphique 4.15 représente 1’évolution
du chiffre d’affaires du secteur 3 (les graphiques pour chacun des quatre autres secteurs

sont disponibles en annexe, voir pages 256 a 258).

Pour optimiser le chiffre d’affaires du secteur 3, 'heuristique a effectué 375 permutations.
Nous indiquons en noir la stratégie d’exploitation et en gris celle d’exploration. Le chiffre
d’affaires supplémentaire atteint pour le secteur 3 est d’environ 17,8 millions d’euros (le

point A sur le graphique).

Sur ce graphique, on remarque que quatre explorations ont permis de contourner des
optima locaux. Pour autant, la simple stratégie d’exploitation permet d’atteindre un
optimum local déja treés élevé : Le premier optimum local fut atteint pour un chiffre

d’affaires d’environ 17,09 millions d’euros (le point B sur le graphique). La faible pro-
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gression par exploration et la stabilité du chiffre d’affaires optimal sur les 100 heuristiques

conduisent a penser que cet optimum est proche de I'optimum global.

Pour les secteurs 1 a 5, la progression du chiffre d’affaires est respectivement de 1,46 %,
1,57 %, 1,56 %, 1,73 % et 1,92%. Pour les cinq secteurs et pour I’ensemble des simula-
tions, le chiffre d’affaires obtenu uniquement avec la simple stratégie d’exploitation est

proche de 'optimum atteint.

Ces résultats démontrent I'intérét financier que peut avoir ’enseigne a réaliser cette réor-
ganisation. L’optimisation des équipes de managers de vente permettrait ainsi d’obtenir
une hausse tres sensible du chiffre d’affaires global. Ensuite, la faisabilité d’une telle ré-
organisation est grande : un petit nombre de permutations permettent une progression

sensible du chiffre d’affaires.

I11.4.2 Modification de la composition des équipes

Au terme de la procédure d’optimisation, 764 managers de vente en moyenne sont per-
mutés, concernant 282 unités commerciales. Il n’y a pas de profil type de managers
ayant permuté (voir tableau 4.12). Sur les variables d’age, de niveaux de compétences
et de niveaux de diplome, il n’y a pratiquement aucune différence de profil entre les 764

managers permutés et les 457 non permutés.

TABLEAU 4.12 — Profil moyen des managers de vente ayant, ou non, permuté

Niveau de .
, " Niveau de
N compé- Age A
diplome

tences
Managers 764 4,72 38,01 2,30
permutés
Managers non 457 4,98 38,63 2,08
permutés
Ensemble des 1221 4,82 38,25 2,22
managers
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De surcroit, la composition moyenne n’est pas modifiée par la réaffectation. Le niveau
moyen de compétences, ’age moyen et le niveau moyen de diplome sont pratiquement
identiques entre la situation initiale et celle apres optimisation du chiffre d’affaires. Cela
signifie qu’il est possible de faire varier I’hétérogénéité des équipes tout en maintenant
constant leur composition moyenne. Ceci rend la réorganisation plus facile a mettre en

ceuvre car, par exemple, les unités ne perdent pas de compétences.

De maniere attendue, les niveaux d’hétérogénéité des équipes ont été fortement modifiés
par 'optimisation (tableau 4.13). Ces évolutions découlent logiquement des résultats
du modele 3 : les hétérogénéités de niveaux de compétences et de niveaux de diplome
augmentent 'efficacité technique et sont donc favorisées dans les équipes ; I’hétérogénéité
d’age réduit efficacité technique et se trouve donc limitée. L’apport de I’heuristique
est ici de chiffrer concretement quelles sont les modifications possibles de ces niveaux
d’hétérogénéité. L'hétérogénéité des niveaux de compétences et des niveaux de diplome

ont ainsi augmenté en moyenne de 10 % et 12 %, I'hétérogénéité d’age a diminué de 23 %.

TABLEAU 4.13 — Modification de I’hétérogénéité des équipes

Initial | Final | Evolution
Hétérogénéité des niveaux de compétences 1,01 .12 |+10%
Hétérogénéité d’age 7,41 5.65 |—23%
Hétérogénéité des niveaux de dipléme 2,49 2,77 |+12%

II1.4.3 Progression localisée et globale du chiffre d’affaires

Sur les 322 unités commerciales, 40 ne sont pas affectées par 'optimisation : leur équipe
de managers de vente reste a I'identique. Pour les 282 unités affectées par I'optimisation,
nous notons que 199 d’entre elles connaissent une hausse du chiffre d’affaires (de 2,8 %
en moyenne) et seulement 83 d’entre elles connaissent une baisse du chiffre d’affaires (de

1,3 % en moyenne).
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Ces résultats démontrent qu’une grande part des responsables des unités commerciales
seraient favorables a cette politique de réorganisation. En effet, pour la plupart d’entre
eux, le chiffre d’affaires de leur unité commerciale serait constant ou en hausse. De plus,
méme pour les unités commerciales affichant une baisse de leur chiffre d’affaires, cette

baisse resterait faible.

Ce résultat peut s’expliquer, en partie, par le fait que nous analysons I’hétérogénéité
des équipes. En effet, deux unités commerciales peuvent, par une permutation, accroitre
chacune leur niveau d’hétérogénéité. Les deux unités commerciales peuvent donc béné-
ficier de cette permutation. En observant I’équipe et non I'individu, il n’y a pas de perte
ou de gain de managers expérimentés ou débutants, mais une modification des niveaux

d’hétérogénéité des équipes.

Pour autant, le résultat observé est intéressant, car il n’est pas codé explicitement dans
I’heuristique d’optimisation. Le seul critere de I’heuristique est celui de la hausse globale
du chiffre d’affaires, quel que soit le chiffre d’affaires des unités commerciales. Ceci
suggere alors qu'une politique centralisée de réorganisation des équipes de managers de

vente pourrait étre acceptable également au niveau local.

Nous définissons par politique centralisée de gestion des ressources humaines une action
provenant de la direction de ’enseigne. Nous faisons I’hypothése que, au niveau de I'en-
seigne, c’est le chiffre d’affaires global qui importe. Nous définissons par politique décen-
tralisée de gestion des ressources humaines une action provenant de chaque responsable
d’unité commerciale. Nous faisons I’hypothese que, lors d'une politique décentralisée, un
responsable d'une unité commerciale accepte de réaliser une permutation que si elle lui
est favorable. Ces deux politiques de management ont leurs avantages et inconvénients.
La politique centralisée permet une vision globale des ressources humaines disponibles
dans l'organisation, mais peut conduire a une certaine forme de mimétisme (application

de la méme stratégie a I'ensemble des unités commerciales sans prise en considération
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des particularités). La politique décentralisée permet, au contraire, une prise en compte

des intéréts de chaque unité, au détriment néanmoins de l'intérét global de 1’enseigne.

Ces deux politiques ne sont pas nécessairement opposées, mais peuvent conduire a des
résultats différents. Notamment, la politique décentralisée requiert une contrainte sup-
plémentaire : le fait que les deux unités commerciales soient bénéficiaires dans la permu-
tation. A l'inverse, la politique centralisée requiert uniquement que la somme des gains
et pertes soit positive. On peut donc s’attendre a une hausse de chiffre d’affaires global

plus faible avec une politique décentralisée.

Pour mieux comprendre 'effet de ces deux politiques, nous avons testé une variante de
I’heuristique d’optimisation avec la contrainte suivante : la permutation n’est effective
que si le chiffre d’affaires des deux unités commerciales concernées augmente. Nous
cherchons alors a mesurer I'impact de cette contrainte sur le chiffre d’affaires global et

sur la structure des permutations. Cette variante a été menée également 100 fois.

En moyenne, 'augmentation du chiffre d’affaires serait plus faible que précédemment
avec cette nouvelle contrainte. Il augmenterait ainsi de 1,36 % seulement. Ceci est at-
tendu du fait de la contrainte supplémentaire. Nous constatons que la hausse de chiffre
d’affaires est nettement plus faible avec cette contrainte. La modification de la compo-
sition des équipes de managers est sensiblement identique avec cette variante : 1'hété-
rogénéité des niveaux de compétences et de niveaux de dipldme augmentent (de 11 %

chacun en moyenne) et celle d’age diminue (de 20 % en moyenne).

Ces résultats indiquent que I’heuristique sans contrainte sur 'augmentation du chiffre
d’affaires de chaque unité commerciale permettrait d’atteindre un niveau de chiffre d’af-
faires significativement plus élevé, tout en garantissant a une grande majorité des unités
commerciales une hausse de leur chiffre d’affaires. Une politique centralisée de la gestion
des ressources humaines apparait donc comme préférable, au niveau global comme, dans

une large majorité, au niveau local.
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Conclusion

L’objectif de ce chapitre était d’expliquer 'efficacité technique des unités commerciales
par la composition des équipes de managers de vente et ainsi mettre en lumiere les liens
existant entre hétérogénéité et efficacité technique. La premiere étape fut d’identifier
différentes variables explicatives — internes et externes a 1’équipe de managers — dont
plusieurs formes de ’hétérogénéité. Une fois ces variables présentées et étudiées indivi-
duellement, trois modeles économétriques ont été réalisés afin de tester les différentes

hypothéses émises dans le chapitre 2.

Tout d’abord, nos résultats appuient notre premiere hypothese selon laquelle 1'hétéro-
généité est multidimensionnelle. Chaque forme de I'hétérogénéité possederait bien les
deux dimensions — I'une fonctionnelle et 'autre psychosociale — qui affectent différem-
ment D'efficacité technique de ’équipe. Le modele économétrique testée nous permet de
confirmer I’hypothese que 'hétérogénéité des niveaux de compétences est essentiellement
fonctionnelle et que ’hétérogénéité d’age est essentiellement psychosociale. L’hétérogé-

néité des niveaux de diplome et de genre serait de type mixte.

En effet, partant du postulat que les effets des dimensions de I’hétérogénéité sont simul-
tanés sur l'efficacité technique, nous démontrons que l'effet de la dimension fonctionnelle
de I'hétérogénéité est dominant pour un faible niveau d’hétérogénéité. Les différences
entre les membres de I'équipe permettraient ainsi d’apporter de nouvelles idées et aug-
menteraient sa créativité, sans nuire a sa cohésion. Par contre, au-dela d’un certain
seuil, dépend de la forme de I’hétérogénéité et du type d’équipe, l'effet de la dimension

psychosociale devient dominant et 'effet global sur l'efficacité technique est négatif.

Enfin, partant du postulant que les dimensions de I’hétérogénéité interagissent, nos
résultats appuient '’hypothese de frein de la dimension psychosociale sur I'effet de la di-
mension fonctionnelle sur 'efficacité technique. Les résultats obtenus soutiennent méme

I’hypotheése que la dimension psychosociale peut, au-dela d'un certain seuil, rendre toutes
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les formes de I’hétérogénéité néfaste a l'efficacité technique. Les différences entre les
membres de I'équipe seraient alors telles qu’aucune communication ne pourrait avoir
lieu sans conflits, réduisant ainsi tout intérét aux différences d’expertise ou d’expérience

professionnelle.

Les deux dernieres hypothéses que nous avons validées dépendent de deux postulats
différents. Le travail économétrique que nous avons mené ne nous permet pas de pri-
vilégier I'un plus qu'un autre et nous ne souhaitons pas le faire dans le cadre de cette
these. Au contraire, I'utilisation de ces deux postulats permet d’insister sur deux aspects
complémentaires des effets de I'hétérogénéité multidimensionnelle sur le fonctionnement
du travail en équipe. Le travail effectué sur les deux hypotheses a notamment permis de
proposer des recommandations différentes en terme de politique de gestion des ressources

humaines, insistant chacune sur un aspect particulier de I’hétérogénéité.

Pour finir, nous avons présenté une application concréte des résultats de ce chapitre et
de cette these, a savoir la réorganisation des équipes de managers de vente. Ce travail
prospectif visait a connaitre concretement les possibilités d’augmentation du chiffre d’af-
faires pour l'enseigne de distribution sur la base des résultats économétriques obtenus.
Nous avons montré qu’il s’agit d’un probleme d’analyse combinatoire et nous avons pro-
posé une méthode de résolution de ce probleme. Les résultats que nous avons obtenus
démontrent 'importance de la prise en compte de ’hétérogénéité des équipes sur les

résultats économiques d’une organisation.
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La diversité est un sujet désormais courant en France dans les médias, dans les débats
politiques, dans les pratiques managériales et dans la recherche académique. Nommée
sous ce terme, la diversité renvoie fréquemment a ’absence de discrimination envers des
« minorités » dans une organisation, quelle qu’elle soit. Ainsi présentée, la diversité est
nécessairement souhaitable car les discriminations ne le sont pas. D'un point de vue
social et politique tout d’abord, mais également d’un point de vue économique, car des
travaux tendent a montrer que les discriminations ont un effet négatif sur l'incitation a

Ueffort.

L’hétérogénéité, comme nous l'avons analysée tout au long de cette these, ne renvoie
pas a ces considérations, aussi légitimes puissent-elles étre. En effet, comme nous ’avons
expliqué, 'absence d’hétérogénéité dans une équipe de travail est parfaitement compa-
tible avec une absence de discrimination au niveau de l'organisation. Avec une main
d’ceuvre diversifiée, le responsable d’équipe peut former des équipes homogenes comme
des équipes hétérogenes, et c’est 'intérét productif de ce choix que nous avons cherché

a mettre en lumiére.

Afin de mener a bien cette tache, un travail de conceptualisation a été nécessaire, tant sur
les équipes de travail que sur I’hétérogénéité. L'hétérogénéité n’est pas une notion simple
a prendre en compte, tant elle renvoie a des formes différentes — comme, par exemple,
I’hétérogénéité d’age, 'hétérogénéité de genre ou I’hétérogénéité de compétences —. Il

n’existe donc pas une hétérogénéité, mais plusieurs formes d’hétérogénéité qui coexistent
229

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Conclusion générale

au sein de la méme équipe. Par ailleurs, chaque forme de 1'hétérogénéité est composée
d’une dimension fonctionnelle et d’'une dimension psychosociale, chacune ayant un effet
différent sur I’équipe. Ce cadre théorique établi, nous avons pu le confronter aux données

de notre étude empirique.

Notre premiere conclusion est que l'effet de I’hétérogénéité sur l'efficacité technique est
principalement positif. Nos résultats ont montré cet effet pour de nombreuses formes et
a différents niveaux d’hétérogénéité. L’hétérogénéité des niveaux de compétences, 1'hé-
térogénéité des niveaux de diplome et, dans une plus faible mesure, I’hétérogénéité de
genre augmentent statistiquement l'efficacité technique des équipes de travail que nous
avons étudiées. Notre cadre théorique en fournit ’explication. Ces formes de ’hétérogé-
néité comportent, en effet, une large part de dimension fonctionnelle, si bien que leur
présence augmenterait la créativité de I’équipe et la circulation des connaissances, sans
trop nuire a sa cohésion. L’effet global sur 'efficacité technique serait donc positif. Ce
résultat est particulierement net pour I’hétérogénéité des niveaux de compétences et
I’hétérogénéité des niveaux de dipléome. Pour I’hétérogénéité de genre, l'effet est plus

faible et tendrait a devenir négatif pour un tres haut niveau d’hétérogénéité.

Si I’hétérogénéité a un effet principalement positif sur 'efficacité technique des équipes
de travail, elle peut aussi avoir des effets négatifs, ainsi en est-ce de I’hétérogénéité d’age.
Cette forme de I'hétérogénéité, méme a un tres faible niveau, affecte négativement 1'effi-
cacité technique. A nouveau, ce résultat est compréhensible dans notre cadre théorique.
L’hétérogénéité d’age est en effet essentiellement de dimension psychosociale, dont I'effet
néfaste sur la cohésion de I’équipe, lorsqu’elle est n’est pas introduite seule, primerait

toujours sur l'effet bénéfique sur la créativité.

Ces questionnements autour de I’hétérogénéité des équipes de travail ne concernent pas
uniquement les chercheurs en théorie des organisations, mais également les praticiens
et les responsables des ressources humaines. Ainsi, nous avons montré dans cette these

I'impact financier considérable d’une prise en compte de 'hétérogénéité dans les équipes.
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L’effet d’'une hausse de chaque forme de I'hétérogénéité a pu étre chiffré et il est loin
d’étre négligeable. Ces résultats sont d’autant plus intéressants pour le responsable des
ressources humaines qu’il s’agit d’un levier d’action facilement accessible au sein d’une
organisation. Nous avons ainsi démontré, dans le cas de notre enseigne, qu’une réorgani-
sation réaliste des équipes de travail, sur la base des résultats économétriques obtenus,
permettrait d’augmenter sensiblement l'efficacité technique de ces équipes et, au-dela,

le chiffre d’affaires de I’ensemble de I’enseigne.

Une des implications de notre travail est qu’il faudrait réduire le plus possible le niveau
d’hétérogénéité d’age des équipes. Pour autant, alors que nos résultats sont calculés
toutes choses égales par ailleurs, nous savons qu’en réalité, les formes d’hétérogénéité ne
sont pas indépendantes. Le niveau de compétences des managers, acquis en partie par
I'expérience, est par exemple corrélé a leur age; les plus plus jeunes managers sont égale-
ment, en moyenne, les plus diplomés. Diminuer 1’'hétérogénéité d’age peut ainsi conduire
a diminuer I'hétérogénéité des niveaux de compétences ou de diplémes, qui agissent
— elles — positivement sur efficacité technique. Un certain niveau d’hétérogénéité
d’age devrait donc étre conservé. Les résultats de 'optimisation du chiffre d’affaires du
chapitre 4 indique, ainsi, que ’hétérogénéité d’age n’est pas annulée malgré son impact

négatif sur 'efficacité technique.

Par ailleurs, s’il n’est pas possible de réduire 1’hétérogénéité d’age a son minimum, il
est toutefois possible d’agir pour en modifier les effets. Nos résultats montrent, qu’en
I’absence d'une politique de ressources humaines adéquate, I’hétérogénéité d’age a un
effet négatif sur l'efficacité technique. Mais on peut arguer que cela doit justement
inciter a développer des politiques adéquates pour combattre cet effet. En préparant les
membres d’une équipe a mieux gérer les problemes résultant, par exemple, de différences
de points de vue, on peut désamorcer les conflits de générations et effacer leurs effets
négatifs sur l'efficacité technique. Notre travail ouvre donc la perspective de politiques

de ressources humaines volontaires sur I’hétérogénéité des équipes.
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Cette nouvelle hypothese nécessiterait cependant d’étre confronté aux faits, ce qui ap-
< 1 . L . , s . ,
pelle a d’autres investigations empiriques. L’analyse d’équipes sur plusieurs années,
avant et apres mise en place d’une politique active de développement de la tolérance
vis-a-vis de la dimension psychosociale de I'hétérogénéité serait une voie de test possible.
Nous pourrions ainsi mesurer a la fois I’évolution de I'hétérogénéité et I’évolution de son

effet sur l'efficacité technique.

Enfin, notre travail, méme s’il nous parait démontrer la validité de notre décomposition
des formes de I'hétérogénéité en deux dimensions, mériterait d’étre complété en testant
nos hypotheses sur des équipes de nature différente : équipes de projet, équipes opéra-
tionnelles ou équipes dirigeantes. Les différences établies dans le chapitre 1 concernant
les niveaux de hiérarchie (interne et externe) et le niveau de spécialisation affectent les
occasions de conflits a I'intérieur d’une équipe. L’effet de I’hétérogénéité pourrait donc

étre, en partie, différent pour ces autres types d’équipes de travail.

Par ailleurs, un travail qualitatif au coeur méme des équipes pourrait sans aucun doute
compléter nos conclusions. Des entretiens aupres des membres d'une équipe sur leur
perception de I’hétérogénéité permettraient, par exemple, de mesurer 1’hétérogénéité
percue et de confronter cette mesure a I’hétérogénéité factuelle calculée a partir des
formes que nous avons identifiées (age, genre, diplome, compétences). Des écarts entre
hétérogénéité percue et hétérogénéité factuelle sont, en effet, susceptibles d’expliquer
pourquoi cette hétérogénéité factuelle peut, dans certains cas, ne pas produire les effets

prévues.

Ces nombreuses perspectives de recherche indiquent que notre travail est finalement une

base dans la prise en compte de I'hétérogénéité dans les équipes de travail.
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Annexe A

Illustrations complémentaires

Cette annexe regroupe différents tableaux et graphiques liés aux chapitre 3 et 4. Ils
sont regroupés ici afin de faciliter la lecture du corps de la these. Pour chaque groupe
d’illustrations, nous indiquons dans le titre de la section la page a laquelle le lecteur doit

se référer dans ces chapitres.

Section I Illustrations complémentaires pour le cha-

pitre 3

I.1 Rendements d’échelle (page 112)

235

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



© 2015 Tous droits réservés.

These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Annexe A — [lustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.1 — Rendements d’échelle pour le secteur 1
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GRAPHIQUE A.2 — Rendements d’échelle pour le secteur 2

Efficacité partielle (surface)

Efficacité partielle (heures)

0.9 |

0.8 1

0.7 1

0.6 1

0.5 1

0.4 1

0.3 1

0.2 t

0.9 +

0.8

0.7 ¢

0.6 +

0.5 1

0.4

0.3 |

(a) Input : Surface

500 1000 1500 2000
Surface de vente

(b) Input : Heures

2 500

20 40 60 80 100
Heures de travail (en milliers)

120

© 2015 Tous droits réservés.

237

doc.univ-lille1.fr



© 2015 Tous droits réservés.

These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Annexe A — [lustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.3 — Rendements d’échelle pour le secteur 3
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Section I — Illustrations complémentaires pour le chapitre 3

GRAPHIQUE A.4 — Rendements d’échelle pour le secteur 4
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Annexe A — [lustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.5 — Rendements d’échelle pour le secteur 5
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Section I — Illustrations complémentaires pour le chapitre 3

I.2 Distributions des degrés d’efficacité technique selon les ren-

dements d’échelle (page 142)

GRAPHIQUE A.6 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 1, selon
I’hypotheése sur les rendements d’échelle
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Annexe A — Illustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.7 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 2, selon
I’hypotheése sur les rendements d’échelle
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GRAPHIQUE A.8 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 3, selon
I’hypotheése sur les rendements d’échelle
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Section I — Illustrations complémentaires pour le chapitre 3

GRAPHIQUE A.9 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 4, selon
I’hypotheése sur les rendements d’échelle
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GRAPHIQUE A.10 — Distribution des degrés d’efficacité pour le secteur 5, selon
I’hypothése sur les rendements d’échelle
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Annexe A — Illustrations complémentaires

1.3 Corrélation entre les méthodes de calcul de ’efficacité tech-

nique (page 151)

GRAPHIQUE A.11 — Unités commerciales du secteur 1 robustes aux

Fonction de production (CES)
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Section I — Illustrations complémentaires pour le chapitre 3

GRAPHIQUE A.12 — Unités commerciales du secteur 2 robustes aux

Fonction de production (CES)
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GRAPHIQUE A.13 — Unités commerciales du secteur 3 robustes aux
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<
oS

e
o

o
N

<
N

deux mesures de Defficacité

||® Unités conservées

Unités écartées

Ve
o't
Yoo
°“‘ ‘o
o:‘.

05 06 07 08 09 1
Frontiére de production (DEA)

0.4

© 2015 Tous droits réservés.

245

doc.univ-lille1.fr



© 2015 Tous droits réservés.

These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Annexe A — Illustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.14 — Unités commerciales du secteur 4 robustes aux

Fonction de production (CES)
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GRAPHIQUE A.15 — Unités commerciales du secteur 5 robustes aux

Fonction de production (CES)
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Section II — Tllustrations complémentaires pour le chapitre 4

Section II Tllustrations complémentaires pour le cha-

pitre 4

I1.1 Distribution des unités commerciales selon leur efficacité

technique (page 176)

GRAPHIQUE A.16 — Distribution des unités commerciales du secteur 1
selon leur efficacité technique
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Annexe A — Illustrations complémentaires

GRAPHIQUE A.17 — Distribution des unités commerciales du secteur 2
selon leur efficacité technique
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GRAPHIQUE A.18 — Distribution des unités commerciales du secteur 3
selon leur efficacité technique
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GRAPHIQUE A.19 — Distribution des unités commerciales du secteur 4

Fréquence

30

25+

20 |

15 ¢

10 {

selon leur efficacité technique

0.5

0.6

0.7 0.8
Efficacité technique

0.9

GRAPHIQUE A.20 — Distribution des unités commerciales du secteur 5
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Annexe A — Illustrations complémentaires

I1.2 Régressions économétriques complémentaires

I1.2.1 Sensibilité des résultats économétriques aux données moins robustes

(page 179)

TABLEAU A.1 — Introduction des données moins robustes dans le modeéle 1

Variable Parameétre | Ecart-type | t value p value

Constante 0,9057 0,0113 80,07 | < 0,001 %% *

Variables externes

Intensité de la concurrence —0,0225 0,0058 —3,86 | < 0,001 %% %
subie

Secteur 1 —0,0421 0,0139 —3,02 0,0026 %
Secteur 2 —0,1035 0,0140 —7,39 | < 0,001 %% %
Secteur 3 —0,0964 0,0126 —7,67 | < 0,001 *%%
Secteur 5 —0,0211 0,0127 —1,66 0,0967 e

Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | %* (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,1891, R? ajusté = 0,1804

Statistique F = 21,6 avec 5 et 463 DdL, p.value < 0,001

Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,996 (p.value = 0,3291)
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TABLEAU A.2 — Introduction des données moins robustes dans le modele 2

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value
Constante 0,8485 0,0403 21,05 < 0,001 %% *
Variables externes
Intensité de la concurrence —0,0238 0,0059 —4.,03 < 0,001 ***
subie
Secteur 1 —0,0378 0,0146 —2,60 0,0097 %
Secteur 2 —0,1026 0,0155 —6,62 | < 0,001 ***
Secteur 3 —0,0939 0,0127 —7,39 | < 0,001 %% %
Secteur 5 —0,0273 0,0126 —2,16 0,0313 *
Variables internes
Niveau moyen de 0,0119 0,0065 1,84 0,0669 e
compétence
Hétérogénéité des niveaux de | —0,0632 0,0259 —2,44 0,0150 *%
compétence
Hétérogénéité des niveaux de 0,0351 0,0112 3,13 0,0019 %
compétence (carré)
Hétérogénéité d’age 0,0036 0,0044 0,84 0,4031
Hétérogénéité de 'age —0,0003 0,0003 —1,08 0,2799
(carré)
Hétérogénéité des niveaux de 0,0096 0,0134 0,71 0,4769
diplome
Hétérogénéité des niveaux de | —0,0012 0,0026 —0,44 0,6609
diplome (carré)
Hétérogénéité de genre 0,2768 0,1664 1,66 0,0969 e
Hétérogénéité de genre —0,6215 0,3454 —1,80 0,0726 e
(carré)
Test de significativité : . (< 0,1) | * (<0,05) | ** (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2249, R? ajusté = 0,201
Statistique F = 9,41 avec 14 et 454 DdL, p.value < 0,0001
Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,997 (p.value = 0,573)
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TABLEAU A.3 — Introduction des données moins robustes dans le modele 3

Variable Parameétre | Ecart-type | t value p value
Constante 0,8452 0,0420 20,12 < 0,001 ***
Variables externes

Intensité de la concurrence —0,0235 0,0059 —3,99 | < 0,001 %%
subie

Secteur 1 —0,0399 0,0144 2,77 0,0058 **
Secteur 2 —0,0978 0,0152 —6,43 | < 0,001 %% %
Secteur 3 —0,0902 0,0128 —7,04 | < 0,001 %% %
Secteur 5 —0,0249 0,0127 —1,96 0,0505 e
Variables internes

Niveau moyen de 0,0127 0,0065 1,94 0,0527 o
compétence

Hétérogénéité des niveaux de | —0,0018 0,0210 —0,09 0,9310
compétence

Hétérogénéité d’age 0,0009 0,0026 0,36 0,7196
Hétérogénéité des niveaux de | —0,0071 0,0075 —0,94 0,3455
diplome

Hétérogénéité de genre —0,0086 0,0412 —0,21 0,8351
Variables de croisement des hétérogénéités

Niveaux de compétence * —0,0019 0,0022 —0,87 0,3858

age

Niveaux de compétence * 0,0123 0,0064 1,92 0,0552 o
diplome

Niveaux de compétences * —0,0093 0,0355 —0,26 0,7937

genre

Application d’un stepwise bidirectionnel (critere d’AIC)
Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | ** (<0,01) | *x* (<0,001)

R? = 0,2083, R? ajusté = 0,1856

Statistique F = 9,21 avec 13 et 455 DdL, p.value < 0,001
Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,996 (p.value = 0,2823)
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Section II — Tllustrations complémentaires pour le chapitre 4

I1.2.2 Hétérogénéité d’age et efficacité technique (page 191)

TABLEAU A.4 — Variante du modele 2 : Effets de 'hétérogénéité d’age
sur 'efficacité technique

Variable Paramétre | Ecart-type | t value p value

Constante 0,8159 0,0361 22.59 < 0,001 %%«

Variables externes

ICS_den —0,0262 0,0058 —4.53 | < 0,001 %% %
Secteur 1 —0,0166 0,0147 -1,13 0,2577
Secteur 2 —0,0981 0,0139 —=7,07 | < 0,001 %x*x*
Secteur 3 —0,0891 0,0129 —6,93 | < 0,001 %%
Secteur 5 —0,0171 0,0123 -1,39 0,1641

Variables internes

Niveau moyen de 0,0162 0,0065 2,50 0,0128 =
compétence

Hétérogénéité d’age 0,0035 0,0040 0,87 0,3834
Hétérogénéité d’age (au —0,0003 0,0002 —1,28 0,2024
carré)

Test de significativité : . (< 0,1) | * (<0,05) | ** (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2435, R? ajusté = 0,2285

Statistique F = 16,18 avec 8 et 402 DdL, p.value < 0,0001

Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,994 (p.value = 0,1437)

D’apres les données du tableau A.4, en suivant la méme méthodologie que dans le corps
du chapitre 4 (voir page 185), 'extremum du niveau d’hétérogénéité d’age est, avec cette
variante, de 5,75. A partir de ce résultat, le graphique A.21 page suivante illustre V'effet

global de I'hétérogénéité d’age sur l'efficacité technique.
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GRAPHIQUE A.21 — Effet individuel de I’hétérogénéité d’age
sur l'efficacité technique
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I1.2.3 Variables de croisement et efficacité technique (page 196)

TABLEAU A.5 — Modele 3 : Effets des variables de croisement sur 'efficacité technique

© 2015 Tous droits réservés.

Variable Parameétre Ecart-type t value p value
Constante 0,8089 0,0416 19,44 < 0,001 %%
Variables externes
Intensité de la concurrence subie —0,0266 0,0058 —4,62 < 0,001 ***
Secteur 1 —0,0175 0,0150 1,17 0,2415
Secteur 2 —0,0968 0,0147 —6,58 < 0,001 x* %
Secteur 3 —0,0847 0,0129 —6,56 < 0,001 % * %
Secteur 5 —0,0206 0,0122 —1,69 0,0925 e
Variables internes
Niveau moyen de compétence 0,0186 0,0066 2,83 0,0049 *x*
Hétérogénéité des niveaux de 0,0077 0,0204 0,38 0,7075
compétence
Hétérogénéité d’age 0,0003 0,0026 0,12 0,9009
Hétérogénéité des niveaux de —0,0037 0,0074 —0,50 0,6190
diplome
Hétérogénéité de genre —0,0323 0,0410 —0,79 0,4323
Variables de croisement des hétérogénéités
Niveaux de compétence * age —0,0028 0,0022 —1,27 0,2035
Niveaux de compétence * dipléme 0,0108 0,0065 1,66 0,0975 e
Niveaux de compétence * femme 0,0088 0,0360 0,25 0,8059
Test de significativité : @ (< 0,1) | * (<0,05) | %* (<0,01) | *** (<0,001)
R? = 0,2613, R? ajusté = 0,2371
Statistique F = 10,8 avec 13 et 397 DAL, p.value < 0,001
Test de normalité de Shapiro-Wilk : 0,997 (p.value = 0,5141)
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Annexe A — Illustrations complémentaires

I1.3 Evolution du chiffre d’affaires selon le secteur (page 220)

GRAPHIQUE A.22 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 1
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Section II — Tllustrations complémentaires pour le chapitre 4

GRAPHIQUE A.23 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 2
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GRAPHIQUE A.24 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 3
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GRAPHIQUE A.25 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 4

. -w
& 80 {

—

=

<@

e

2

S 60|

E

=

L

x40

&

é@

=

o

o 20 .

% Explorations
6 ® Exploitations

100 200 300 400 500 600

Permutation

GRAPHIQUE A.26 — Evolution du chiffre d’affaires pour le secteur 5
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Annexe B

Analyse lexicométrique des
termes « diversité » et

« hétérogénéité »

Introduction

Cette annexe a pour objectif d’analyser les usages des termes « diversité » et « hétéro-
généité » dans la littérature scientifique. Ces termes renvoient, d’apres nous, a la méme
notion de différences entre des individus et nous essayons de comprendre comment les
deux termes sont utilisés par les chercheurs eux-mémes. Par une démarche méthodolo-
gique similaire a celle employée pour étudier 1’évolution de I’appellation du critere de
Pareto (Berthonnet et Delclite 2014), nous proposons une analyse statique et historique

des usages des termes « diversité » et « hétérogénéité » dans la littérature.

Nous ne souhaitons pas analyser, ici, la pensée ou les recherches de quelques auteurs,
mais comprendre l'usage des termes par la communauté des chercheurs. De ce fait,

I’analyse des usages requiert au préalable la constitution d'une large base de données
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bibliographique. Nous avons donc besoin de collecter un grand nombre de références,

pour un large panel de revues scientifiques et sur une longue période.

Les bases de données d’articles scientifiques actuelles permettent d’avoir acces a une
large littérature, mais elles ne mettent pas a disposition des chercheurs des tableaux
synthétiques aisément accessibles. Pour autant, nous le montrerons dans cette annexe,
la constitution de telles bases de données est désormais accessible a 1’aide d’outils infor-

matiques que nous présenterons rapidement.

Nous avons ainsi extrait un corpus de 8207 articles scientifiques publiés dans des revues
a comité de lecture entre 1985 et 2012, traitant des équipes de travail et contenant les
termes « diversité » ou « hétérogénéité ». Sur ce corpus, nous disposons des informations
concernant le titre de I'article, le nom des auteurs, ’année de publication et les sujets
de l'article. Ces sujets d’étude sont définis a partir de la classification en code JEL qui

est actuellement la classification la plus courante des articles en économie.

Dans cette annexe, nous analyserons les usages de trois manieres successives. Tout
d’abord, nous effectuerons une analyse croisée des usages de la diversité et de I'hétéro-
généité. Cette analyse croisée permettra de savoir quel est le terme le plus couramment
utilisé et si les deux termes sont utilisés comme des synonymes. Nous analyserons en-
suite I’évolution temporelle des usages, sur une période de trente ans. Nous chercherons
alors a savoir si les conclusions de ’analyse croisée sont stables dans le temps. Enfin,
nous analyserons les sujets d’étude de 'ensemble des articles de notre corpus. Cette
derniere analyse permettra de déterminer les domaines d’étude ot le terme « diversité »

est préféré au terme « hétérogénéité » et inversement.

La premiere section revient sur la méthode d’extraction de la base de données. La
deuxieme section traite de ’analyse croisée des termes. La troisiéme section concerne
I’évolution temporelle des usages. Finalement, la quatrieme section catégorise les usages

selon les domaines de recherche.
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Section I Extraction des données

Pour constituer le corpus de références scientifiques permettant 1’analyse, nous nous
sommes limités aux articles scientifiques publiés dans des revues a comité de lecture : les
articles scientifiques sont désormais la forme de publication la plus courante et ceux-ci
ont I'avantage d’étre accessibles aisément avec les bases de données de revues élec-
troniques. Nous avons choisi comme base de données la base EconLit, constituée par
I’ American Economic Association comme sa bibliographie électronique. Cette base de
données d’articles scientifiques a l'avantage d’étre constituée par et pour des scienti-
fiques, a l'inverse des bases telles que Jstor ou ScienceDirect. De plus, elle concerne la
discipline économique dans laquelle nous nous inscrivons, tout en prenant en compte
les références a d’autres disciplines. Par contre, I’étude est réalisée uniquement sur des
publications anglophones, car la tres grande majorité des revues référencées par la base

EconLit sont anglo-saxonnes.

Econlit référence des articles, mais ne permet pas d’extraire automatiquement un corpus
comme nous le souhaitons. Les informations sur les articles (année de publication, revue,
auteurs, etc.) sont consultables, mais ils ne sont pas directement disponibles sous forme,
par exemple, d'un tableau synthétique. Néanmoins, il est désormais possible, a ’aide
d’outils informatiques simples, de réaliser cette extraction sur un site internet et de
réaliser soi-méme le tableau souhaité. Le logiciel que nous avons utilisé ici est iMacros.
Ce logiciel permet d’automatiser des actions simples sur un site internet et d’extraire des
bases de données a partir de sources diverses. Les données utilisées dans cette annexe
proviennent toutes de la base de données Econlit et sont collectées a 'aide du logiciel

iMacros. Le script d’extraction des données est indiqué dans I’encadré B.1 page suivante.

Tout d’abord, nous avons restreint notre analyse aux publications traitant des équipes
de travail. Pour cela, nous avons recherché I'ensemble des articles contenant le terme

« team » ou le terme « group » dans le résumé et publiés avant 'année 2013 dans des
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ENCADRE B.1 — Script d’extraction automatique des références bibliographiques

Le chercheur doit, dans un premier temps, accéder a la base de données Econlit.
Une fois les requétes de recherche indiquées, le site web affiche les résultats sous la
forme d’un tableau central indiquant 50 publications. Le premier code fonctionne
avec le logiciel iMacros. Le programme extrait le tableau de résultat puis clique sur
le lien pour afficher le tableau de résultats suivants. Il faut lancer le programme
autant de fois que le nombre de tableaux a extraire.

SET !'VAR1 C: ’Emplacement du fichier extrait
TAG POS=1 TYPE=DIV ATTR=ID:resultListControl EXTRACT=HTM ’Extraire tableau
SAVEAS TYPE=EXTRACT FOLDER={{!VAR1}} FILE=base_imacros.txt ’Exporter tableau

TAG P0OS=1 TYPE=A ATTR=ID:ctl00_ct1l00_MainContentArea_MainContentArea_bottom~
~MultiPage_lnkNext ’Aller & la page suivante des résultats

revues a comité de lecture. La base Econlit référencait, au moment ou la recherche a été

effectuée (aoit 2014), 29 862 articles scientifiques respectant les critéres ci-dessus.

Ensuite, nous avons affiné notre recherche autour de la diversité et de 'hétérogénéité.
Ainsi, comme contrainte supplémentaire, les articles doivent contenir le terme « diver-
sité » ou le terme « hétérogénéité » 1 dans le titre, le résumé ou le corps du texte. Sur les
29862 articles, 8207 respectent cette nouvelle contrainte et contiennent au moins une

fois I'un des deux termes. Ces 8207 articles forment notre corpus pour la suite de I’étude.

Les articles de notre corpus sont répartis entre 19852 et 2012, avec une croissance excep-
tionnelle de leur nombre par année. Le graphique B.1 ci-contre illustre cette croissance
et la compare avec celle du nombre total d’articles scientifiques référencés sur Econlit.
Les deux échelles sont différentes : le nombre d’articles de la base Econlit est environ 50

fois plus élevé que celui des articles de notre corpus.

1. Nous avons inclus les variantes des deux termes dans la recherche. Ainsi, les mots-clés utilisés
sur le moteur de recherche de la base de Econlit étaient « divers* » et « heteroge* ». Cela permet de
capter, entre autres, les termes « diversely », diversify », « heterogeneous » ou « heterogeneousness ».

2. Econlit dispose de peu de références bibliographiques avec titre, résumé et texte complet de
I’article avant les années 1980. Alors que des travaux académiques existent avant cette date sur I’hété-
rogénéité des équipes de travail, cela explique leur absence dans notre corpus.
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GRAPHIQUE B.1 — Comparaison historique de notre corpus
et de la base de données Econlit
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Le nombre d’articles de notre corpus croit d’environ 20 % chaque année. Cette croissance
est nettement supérieure a celle du nombre total d’articles référencés sur Econlit (environ
5,5 %). L’hétérogénéité des équipes de travail serait ainsi un sujet de plus en plus prisé

par les chercheurs économistes.

Section II Exclusivité des usages

Pour amorcer I'étude, nous analysons les usages des deux termes « hétérogénéité » et
« diversité » dans les articles de notre corpus. Pour cela, nous séparons les articles en
3 catégories : (1) ceux qui utilisent exclusivement le terme « diversité », (2) ceux qui
utilisent exclusivement le terme « hétérogénéité » et (3) ceux qui utilisent indifféremment
les deux termes. Le tableau B.1 page suivante classe I’ensemble des articles dans ces trois

catégories.

263

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Annexe B — Analyse lexicométrique des termes « diversité » et « hétérogénéité »

TABLEAU B.1 — Répartition des articles selon la présence
des termes « hétérogénéité » ou « diversité »

Absence du terme Présence du
s e terme Total
« hétérogénéité » s g
« hétérogénéité »
Absence du terme « diversité » 21655 2304 23959
Présence du terme « diversité » 4523 1380 5903
Total 26178 3684 29862

Sur les 8207 articles, plus de la moitié (4523 articles) utilisent uniquement le terme
« diversité ». De méme, plus du quart d’entre eux utilisent uniquement le terme « hété-

rogénéité ». Seuls 17 % environ des articles utilisent simultanément les deux termes.

Ainsi, premier résultat notable de notre étude, nous remarquons qu’une tres large ma-
jorité des articles se différencie dans leur usage entre 1'hétérogénéité et la diversité.
Certains utilisent le terme « diversité », certains utilisent le terme « hétérogénéité »,
mais peu utilisent les deux termes dans un méme article. S’il s’agissait de parfaits sy-
nonymes, nous supposons que les deux termes seraient utilisés simultanément dans un
méme article. Ce n’est pas le cas ici. Les auteurs font un choix entre les deux termes
et s’y tiennent tout au long de leur article. Nous essayons, dans la suite de cette étude,

d’analyser ce choix.

Section III Tendance historique des usages

Nous disposons, pour l’ensemble des articles de notre corpus, de 'année de publication. A
I’aide de cette donnée, nous étudions a présent 1’évolution historique des trois catégories
d’articles. Cela permet de savoir si 'un des termes a supplanté 'autre, ou si les usages

sont restés stables au cours du temps.

Le graphique B.2 ci-contre illustre les trois évolutions historiques entre 1985 et 2012. 11
indique, pour chaque année, la proportion des articles dans chacune des trois catégories.

Donc, pour chaque année, la somme des proportions vaut toujours 1.
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GRAPHIQUE B.2 — Evolution de la proportion des articles utilisant
les termes « hétérogénéité » ou « diversité »
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Comme l'indique le graphique, mis a part le début des années 1980, ot le faible nombre
d’articles de notre corpus se réfere uniquement a I’hétérogénéité, les proportions de
I'usage exclusif du terme « diversité » et de celle du terme « hétérogénéité » sont relati-
vement stables dans le temps. Quelle que soit I’année, les articles utilisant exclusivement
le terme « diversité » forment entre 50 % et 60 % du corpus. De méme, la proportion des
articles utilisant exclusivement le terme « hétérogénéité » fluctue entre 25 % et 35 %. On
note, par contre, une légere progression du nombre d’articles utilisant indifféremment les

deux termes. La proportion de ceux-ci augmente d’environ 0,4 point par année, passant

d’environ 10 % en 1985 a environ 20 % en 2012.

Deuxieme résultat notable de notre étude, les usages restent stables dans le temps. Au
cours des trente dernieres années, Il n’y a pas eu de période ou 'un des termes était

plus populaire qu’un autre. De plus, on ne remarque aucun remplacement progressif
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d’un terme par un autre. Par contre, nous montrons que I'usage indifférencié des termes
progresse légerement dans la littérature. Ceci suggere que les deux termes tendent a

devenir des synonymes dans leur usage.

Section IV Catégorisation des usages

Pour finir cette étude, nous cherchons a savoir si les usages des termes « diversité » et
« hétérogénéité » sont liés a ces domaines de recherches. Pour cela, nous analysons le

sujet de recherche des articles pour les trois catégories.

La base Econlit fournit une classification des articles avec les codes JEL. Cette classifica-
tion a été créée par I’ American Economic Association (qui sont également les créateurs
de la base Econlit) pour la revue Journal of Economic Literature. Cette classification
permet de standardiser la recherche d’articles, de livres ou de these par sujets de re-
cherche. La classification JEL est désormais utilisée par la grande majorité des revues,

frangaises et internationales.

Dans notre corpus, nous recensons 705 sujets (sur les 828 codes JEL disponibles), avec
une prédominance de certains d’entre eux. Le graphique B.3 ci-contre illustre le nombre
d’articles pour chaque sujet classé selon leur fréquence. Le sujet le plus présent (« Firm
Performance : Size, Diversification, and Scope ») comptabilise 1165 articles a lui seul,
tandis que la moitié des sujets comportent moins de 15 articles. Notons qu'un article

peut étre référencé avec plusieurs sujets.

Nous comptabilisons le nombre d’articles pour chaque sujet de recherche selon les trois
catégories. Les tableaux B.2 a B.4 pages 268-270 indiquent, pour les trois catégories, le

classement des dix sujets les plus utilisés pour référencer les articles.

Les articles utilisant exclusivement le terme « diversité » sont plus regroupés autour
de quelques sujets (tableau B.2). Le sujet « Firm Performance : Size, Diversification,

and Scope » concerne, a lui seul, 23 % des articles de cette catégorie. Les autres sujets
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GRAPHIQUE B.3 — Distribution des sujets de notre corpus
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les plus fréquents concernent la gestion (avec la performance de la firme ou les risques

financiers) et ’analyse des minorités et des discriminations.

Les articles utilisant exclusivement le terme « hétérogénéité » sont moins regroupés
autour de quelques sujets (tableau B.3). Le sujet le plus fréquent (« Human Capital;
Skills ; Occupational Choice ; Labor Productivity ») n’est présent que dans 8 % des articles
de cette catégorie. Les sujets les plus fréquents portent sur des champs de recherche en
ressources humaines tels que le capital humain, la productivité du travail et les structures

de salaires?.

Les articles utilisant indifféremment les deux termes sont peu clivants (tableau B.4). Ils

sont regroupés dans des sujets les plus fréquents des deux premieres catégories.

3. Le sujet « Firm Performance : Size, Diversification, and Scope » est totalement absent des articles
utilisant exclusivement le terme « hétérogénéité », tandis qu’il est le premier sujet des articles utilisant
exclusivement le terme « diversité » et deuxieme des articles utilisant indifféremment les deux termes.
Il semble peu probable qu’il s’agisse d'une erreur de la base de données Econlit. Nous n’avons pas
d’explication pour cette absence de référencement.
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TABLEAU B.2 — Nombre et proportion d’articles utilisant exclusivement le terme

« diversité » selon le sujet

. Nombre
Sujet i
J darticles Proportion
Firm Performance : Size, Diversification, and Scope 1039 23 %
Financing Policy ; Financial Risk and Risk Management ; Ca- 431 10%
pital and Ownership Structure; Value of Firms; Goodwill
Economics of Minorities, Races, Indigenous Peoples, and Im- 318 7%
migrants ; Non-labor Discrimination
Economic Development : Human Resources ; Human Develop- 317 7%
ment ; Income Distribution ; Migration
Mergers; Acquisitions; Restructuring; Voting; Proxy 281 6 %
Contests ; Corporate Governance
Banks; Depository Institutions; Micro Finance Institutions; 275 6 %
Mortgages
Corporate Culture; Diversity ; Social Responsibility 274 6%
Economic Sociology ; Economic Anthropology ; Social and Eco- 242 5%
nomic Stratification
Economic Development : Financial Markets; Saving and Ca- 241 5%
pital Investment ; Corporate Finance and Governance
Urban, Rural, Regional, Real Estate, and Transportation Eco- 223 5%
nomics : Regional Migration ; Regional Labor Markets ; Popu-
lation ; Neighborhood Characteristics
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TABLEAU B.3 — Nombre et proportion d’articles utilisant exclusivement le terme
« hétérogénéité selon le sujet

. Nombre
Sujet .
uje darticles Proportion
Human Capital ; Skills; Occupational Choice; Labor Produc- 176 8%
tivity
Economic Development : Human Resources ; Human Develop- 171 7%
ment ; Income Distribution ; Migration
Political Processes : Rent-seeking, Lobbying, Elections, Legis- 148 6%
latures, and Voting Behavior
Wage Level and Structure; Wage Differentials 145 6 %
Consumer Economics : Empirical Analysis 118 5%
Economics of Gender ; Non-labor Discrimination 117 5%
Fertility ; Family Planning; Child Care; Children; Youth 115 5%
Health Production 110 5%
Urban, Rural, Regional, Real Estate, and Transportation Eco- 103 4%
nomics : Regional Migration ; Regional Labor Markets ; Popu-
lation ; Neighborhood Characteristics
Economics of Minorities, Races, Indigenous Peoples, and Im- 95 4%
migrants ; Non-labor Discrimination
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TABLEAU B.4 — Nombre et proportion d’articles utilisant simultanément les deux

termes selon le sujet

. Nombre

Sujet .

W d’articles Proportion
Economics of Minorities, Races, Indigenous Peoples, and Im- 163 12%
migrants ; Non-labor Discrimination
Firm Performance : Size, Diversification, and Scope 126 9%
Economic Development : Human Resources ; Human Develop- 118 9%
ment ; Income Distribution ; Migration
Economic Sociology ; Economic Anthropology ; Social and Eco- 108 8%
nomic Stratification
Urban, Rural, Regional, Real Estate, and Transportation Eco- 103 7%
nomics : Regional Migration ; Regional Labor Markets ; Popu-
lation ; Neighborhood Characteristics
Political Processes : Rent-seeking, Lobbying, Elections, Legis- 82 6%
latures, and Voting Behavior
Formal and Informal Sectors ; Shadow Economy ; Institutional 66 59%
Arrangements
Economic Development : Urban, Rural, Regional, and Trans- 62 4%
portation Analysis; Housing ; Infrastructure
Economic Development : Agriculture; Natural Resources; 60 4%
Energy ; Environment ; Other Primary Products
Financing Policy ; Financial Risk and Risk Management ; Ca- 57 4%
pital and Ownership Structure; Value of Firms; Goodwill
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Conclusion

L’étude des références bibliographiques menées dans cette annexe permet de mieux
comprendre les usages des termes « diversité » et « hétérogénéité » dans la littérature
académique. Si les deux termes sont couramment utilisés et sont présents dans un grand

nombre de publications, nous avons pu noter quelques faits notables sur leur usage.

(1) Les deux termes ne sont pas utilisés comme de parfaits synonymes par les auteurs.
En effet, la proportion d’articles utilisant indifféremment les deux termes est faible, les
auteurs préférant, d’apres nous, se positionner des le début de leur article sur I'utilisation

d’un terme unique pour désigner les différences entre individus.

(2) Les différents usages des termes sont constantes dans le temps. Les proportions
d’articles utilisant, soit 'un, soit 'autre des termes restent stables durant les trente
dernieres années. Il n’y a pas eu de période ou 'un des termes était plus populaire.
Nous avons montré que 'usage des deux termes comme de simples synonymes serait en

légere progression.

(3) Les deux termes ne sont pas utilisés pour parler des mémes sujets. Ainsi, I'usage du
terme « diversité » est tres concentré sur des sujets en gestion autour de la performance
des firmes. Celui du terme « hétérogénéité » est, quant a lui, plus réparti autour de
sujets en ressources humaines concernant le capital humain, la productivité du travail

ou les structures de salaires.

L’extraction et I'analyse de base de données bibliographique permettent ainsi, a ’aide
d’outils informatiques désormais accessibles, de comprendre les usages faits par les cher-
cheurs d’un concept, ici les différences existantes entre des individus dans une méme
équipe de travail. Si la limite de I’étude est de ne pas « entrer » dans les publications
pour analyser la pensée des auteurs, son intérét est de traiter une large bibliographie
reflétant les usages de I’ensemble d’une communauté scientifique. En cela, cette méthode

permet d’apporter une syntheése quantitative d’une littérature.
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Annexe C

Aire partagée et intensité de

la concurrence subie

Introduction

Cette annexe détaille une partie du calcul de la mesure de l'intensité de la concur-
rence subie par un hypermarché. D’apres notre définition dans la these (voir page 1.2.1
page 170), 'intensité de la concurrence subie est fonction de trois éléments : (1) le nombre
de concurrents présents dans la zone de chalandise de I'hypermarché, (2) la distance de
chaque concurrent avec I'hypermarché, (3) la densité de la population dans la zone de

chalandise de I'hypermarché.

Nous nous intéressons ici aux deux premiers éléments. Nous cherchons a définir la fonc-
tion liant le nombre de concurrents et leur distance relative a I'intensité de la concurrence
subie. Nous montrons dans cette annexe que ce probleme se résout par un calcul d’aire
partagée entre deux cercles. Dans la mesure ou nous la formule de calcul n’est pas

disponible, a notre connaissance, dans la littérature, nous la présentons ici.

L’annexe commencera par une illustration de l'intensité de la concurrence subie a 1’aide

d’exemples. Nous montrons en quoi le probleme se raméne a un calcul d’aire partagée
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entre deux cercles. Nous détaillerons ensuite ’ensemble des cas possibles du partage
d’aire en vue de leur traitement mathématique. La suite et la fin de I’'annexe portera sur
la formalisation mathématique du calcul d’aire partagée. Pour cette année, ’ensemble
des calculs seront réalisés pour un cas simplifié avec un seul hypermarché et un seul

concurrent.

La premiere section décrit et définit le probleme. La deuxiéme section présente les cing
cas possibles au probleme, selon la distance séparant les deux hypermarchés. La troisieme

section formalise progressivement le probleme et le résout.

Section I Description du probleme

Nous commengons par illustrer ce qu’est 'intensité de la concurrence subie a ’aide d’un
exemple. Pour cet exemple, nous prenons successivement le point de vue d'un client

potentiel d’un hypermarché puis celui d’un hypermarché.

Nous prenons tout d’abord le point de vue du client : nous supposons qu’un individu
est un potentiel client d’un hypermarché si et seulement si la distance qui le sépare de
cet hypermarché est inférieure ou égale a = (dans le cadre de la theése, nous utilisons
une distance maximale de 30 km). Pour cet individu, deux hypermarchés sont donc en
concurrence si et seulement s’ils se situent tous deux dans un cercle de rayon x autour

de cet individu.

Le schéma C.1 ci-contre illustre le point de vue du client. Nous supposons deux clients
C et Cy (représentés sous forme de triangle) et leur distance maximale de déplacement
x. Nous supposons également trois hypermarchés Hy, Hy et Hj (représentés sous forme
de carré). D’apres le schéma, les hypermarchés n’ont, du point de vue de ces deux clients,
aucun concurrent : le client C' ira a I'hypermarché H; ; le client Cs ira a 'hypermarché

H, ; aucun des deux clients n’ira a 'hypermarché Hs.
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ScHEMA C.1 — Concurrence selon le client potentiel
A : Client potentiel
(] : Hypermarché

Nous prenons a présent le point de vue de ’hypermarché : la clientele potentielle d'un
hypermarché se situe a une distance inférieure ou égale a z. Dans ce cas, un concurrent
présent a une distance inférieure ou égale a 2x capte une part de la clientele potentielle
de I’hypermarché. Nous notons d la distance a partir de laquelle deux hypermarchés sont

en concurrence, avec d = 2.

Le schéma C.2 page suivante reprend les mémes données que le schéma C.1, cette fois
avec le point de vue de 'hypermarché. On trace ainsi un cercle de rayon z autour de
chaque hypermarché pour représenter les clients potentiels de cet hypermarché. Avec ce
point de vue, nous constatons que les deux hypermarchés H; et H, sont en concurrence
sur une grande aire. Les hypermarchés Hy et Hs sont également en concurrence, méme
si Iaire partagée est plus faible. Deux hypermarchés sont donc en concurrence si leur

distance est inférieure ou égale a d.

C’est cette aire partagée que nous nommons intensité de la concurrence subie. Plus la

distance entre les deux hypermarchés est grande, plus 'aire partagée est petite et plus
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ScHEMA C.2 — Concurrence selon ’hypermarché
A : Client potentiel
U] : Hypermarché

I'intensité de la concurrence est faible. A 'inverse, moins la distance qui les séparent est

grande, plus l'aire partagée est grande et plus l'intensité de la concurrence est forte.

Nous cherchons a calculer cette aire, quelle que soit la distance entre les deux hypermar-
chés et quelle que soit la taille de leur zone de chalandise. Nous posons ici d la distance
entre les deux hypermarchés et R et r les zones de chalandise des hypermarchés. Ces

dernieres peuvent étre différentes (avec R < 7).

Finalement, nous illustrons le probleme avec le schéma C.3 ci-contre : deux cercles 1 et
2, de centre A et B et de rayon R et r (R < r), sont a une distance d. Nous cherchons
a déterminer 'aire partagée par les deux cercles. Graphiquement, sur le schéma C.3, il
s’agit des points d’interrogation. Selon la valeur de d, de R et de r, cinq cas peuvent se

produire. La section suivante les traite successivement.
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ScHEMA C.3 — Définition du probléme

Section II Description des cas possibles

Nous détaillons ici les cing cas possibles pour notre probleme. Chacun des cas présentés
ci-apres dépend des valeurs de d, R et r. Selon leur valeur, le cercle 2 est contenu
partiellement ou totalement dans le cercle 1. Nous fixons la valeur de R et r et faisons
varier la valeur d afin de faire « glisser » le cercle 2 progressivement hors du cercle 1.
Dans la mesure ou les valeurs de R, r et d sont interdépendantes pour la méthode de

calcul, il est possible de n’en faire varier qu'une pour présenter les cinq cas.

II1 Casl:d<(R—T)

Ce cas est relativement simple. Le cercle 2 est ici inclus dans le cercle 1, I'aire partagée

est simplement I’aire du cercle 1 :

ScHEMA C.4 —~Cas1:d < (R—r)

277

© 2015 Tous droits réservés. doc.univ-lille1.fr



These de Thomas Delclite, Lille 1, 2015

Annexe C — Aire partagée et intensité de la concurrence subie

II.2 Cas2:(R—r)<d<r
Dans ce cas, le point B, centre du cercle 2, est inclus dans le cercle 1 et 'abscisse des

deux points d’intersection des cercles se situe « a droite » des deux centres des cercles :

SCHEMA C.5 - Cas2: (R—r)<d<r

II.3 Cas3:r<d<R

Dans ce cas, le point B, centre du cercle 2, est inclus dans le cercle 1; le point A, centre
du cercle 1, est exclu du cercle 2 et ’abscisse des deux points d’intersections des cercles

se situe entre les deux abscisses des deux centres des cercles :

ScuiEMA C6 - Cas3:r<d<R

II4 Cas4: R<d< (R+r)

Dans ce cas, les points A et B, centres des cercles 1 et 2, sont exclus respectivement des
cercles 2 et 1 et 'abscisse des deux points d’intersection des cercles se situe entre les

deux abscisses des centres des cercles :
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ScHEMA C.7 - Cas4: R<d<(R+r)

II.5 Cas5:(R+7r)<d

Dans ce dernier cas simple, il n’y a aucun point d’intersection entre les cercles. L’aire

d’intersection est alors nulle :

SCHEMA C.8 - Cas 5 : (R+7r) <d

[ ]

Hormis les cas simples 1 et 5, la méthodologie est la suivante : (1) déterminer les points
d’intersection des deux cercles, (2) calculer les angles des triangles rectangles liés aux
cercles, (3) calculer les aires des portions de cercles et des triangles rectangles associés
et (4) calculer l'aire partagée par les deux cercles. Pour les trois premiéres étapes, la
méthodologie est identique, quel que soit le cas analysé. La section suivante détaille

chaque étape.
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Section III Formalisation du calcul de ’aire partagée

II1.1 Déterminer les intersections des deux cercles

Le calcul d’intersection de cercle est identique pour les trois cas. On pose A = (0,0)
I'origine du repere et C' le point d’intersection « supérieur » dont on cherche les coor-
données. On pose également D le point d’abscisse 0 et d’ordonnée égale au point C.
Comme l'illustre le schéma C.9, on dispose a présent de deux triangles rectangles AC'D

et BC'D dont on peut connaitre les dimensions :

ScHEMA C.9 — Illustration des triangles rectangles (cas 3)

Soit y = [DC|, x = [AD] et d = [AB]. d est connue, = et y sont inconnues. Comme
il s'agit de triangles rectangles, le carré de la longueur de I'hypoténuse est égal a la
somme des carrés des deux autres longueurs des c6tés de 'angle droit. On pose les deux

équations suivantes pour les triangles rectangles ACD et BCD :

2? +y* = R? (C.1)

(d—a)* +y* =71 (C.2)
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On injecte I’équation C.1 dans I’équation C.2 :

v —(d—2z)*=R*—1r?
d?> + R?> — r?
r=

C.3
¥ (C.3)
On réinjecte I'équation C.3 dans 'équation C.1 :
2yt = R
a2+ R2 — 2\’
_ 2 _
=y ()
JV—(d+R—7r)(d+R+r)(—d+R+r)(—d+R—r)
y= (C4)

2d

Avec A = (0,0), le point C' est de coordonnée (z,y). Le point symétrique pour 'autre
intersection de cercle est (z, —y), mais il ne nous intéresse pas ici, car nous doublerons

laire calculée a la fin du calcul.

II1.2 Déterminer les angles des triangles rectangles

Pour calculer I'aire partagée par les deux cercles, nous avons a présent besoin de calculer
quatre aires : les aires des deux triangles rectangles AC'D et BC'D, celle de la portion
du cercle 1 avec I'angle CAD et celle de la portion du cercle 1 avec 'angle CBD. Cela

implique de calculer I'angle des triangles rectangles.

Nous cherchons donc a calculer les angles CAD et @, notés respectivement « et 5.
Le schéma C.10 page suivante illustre ces angles (nous centrons a présent le schéma pour

nous concentrer sur les triangles rectangles et les portions de cercle) :
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ScHEMA C.10 — Illustration des angles « et 3

C

On détermine la valeur d’un angle selon la longueur du c6té opposé du triangle rectangle
et la longueur de ’hypoténuse (c’est-a-dire ici le rayon du cercle associé). On pose donc

les équations suivantes :

oy
sina = =
r
a=sin"'?
,
B =sin"* % (C.5)

I11.3 Calculs des aires

Nous calculons a présent les aires liées aux triangles rectangles et celles liées aux cercles.
A nouveau, le calcul des aires est identique pour les trois cas.
I11.3.1 Calcul de l’aire des triangles rectangles

On note At; 'aire du premier triangle rectangle (celui lié au premier cercle) et Aty celle

du deuxiéme triangle rectangle (celui lié au deuxiéme cercle).

ScHEMA C.11 — Illustration des portions d’aires des triangles rectangles

C C
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L’aire d’un triangle rectangle se calcule en multipliant les longueurs des deux cotés
adjacents a 'angle droit et diviser le résultat par 2. Pour le deuxiéme triangle, nous
prenons la valeur absolue de la distance d — x. En effet, la valeur d — x est négative pour

le deuxieéme cas :

Aty = % (C.6)
PET Y )

II1.3.2 Calcul de l’aire de la portion des cercles

On note Ac; laire de la portion de cercle définie par 'angle a et Acy celle du deuxiéme

cercle défini par 'angle 5.

ScHEMA C.12 — Illustration des portions d’aires des cercles

L’aire d'une portion de cercle se calcule a ’aide d’un angle et du rayon du cercle. Ici, a

partir des angles « et (3, on calcule 'aire des deux portions de cercle :

2

ACl = % (C8)
2

ACQ = % (Cg)
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I11.4 Différence d’aires et aire partagée

Le calcul de différence des aires dépend, cette fois-ci, du cas étudié. Dans tous les cas,
I’aire partagée est une fonction des quatre aires calculées précédemment. Mais, cette
fonction différe selon la position relative des points d’intersection des cercles et les centres
des cercles. Nous traitons tout d’abord les cas 3 et 4 pour ensuite traiter le cas 2 qui est

plus singulier.

I11.4.1 Les cas 3 et 4

Pour les cas 3 et 4, ou 'abscisse des points de l'intersection est entre les deux centres
des cercles, on doit calculer la différence entre ’aire de la portion de cercle et 'aire du
triangle rectangle associé. Il faut doubler ce résultat afin de prendre en compte la partie

« inférieure » du schéma que nous avions écarté jusqu’a lors. :

ScHEMA C.13 — Détermination des portions d’aires des cercles

C C

On note A la différence entre I’aire la portion du cercle 1 et la I'aire du triangle rectangle

1. De méme pour AT5. Enfin, on note AT l'aire partagée par les deux cercles 1 et 2 :

A= Ac; — Aty

Ay = Acy — Aty

Ar =2 (A1 + Ay)

Ar =2 (Ac; — Aty + Acy — Ats) (C.10)
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En réinjectant les résultats précédents :

_(aR*  xy pr (d—x)y
AT_Q(T‘?)”(T‘T)

Ar = aR?* —xy + Br* — (d — 1)y

Ar = aR*+ Br* — yd (C.11)
I11.4.2 Différence d’aire : le cas 2

Pour le cas 2, ou 'abscisse des points de 'intersection sont a droite des centres du cercle,
le calcul est donc différent. On cherche tout d’abord a calculer I'aire non partagée entre
les deux cercles. Pour cela, pour chaque cercle, il faut toujours calculer la différence entre
la portion des cercles le triangle rectangle associé. Par contre, ensuite, il faut retrancher

ces deux valeurs pour obtenir 'aire non partagée des deux cercles.

On retranche enfin cette valeur a I'aire du cercle 2, et 'on multiplie par 2 pour tenir

compte des deux parties de l'aire partagée :
Ar =2 [mr? = [(Acy — Aby) = (Acy — At)]| (C.12)
Apres simplification :

Ar = + aR? — Br* + |d — z|y — zy (C.13)

I1I.5 Expression de la formule générale

Finalement, voici ’équation du calcul de l'aire partagée entre deux cercles, selon la
distance et le rayon des deux cercles. L’aire partagée (AP) entre deux hypermarchés i

et j de distance d; ; & une distance d se calcule par la fonction suivante :
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mr? sid<R-—r

i+ aR*—Bri+|d—zly—2y siR—r<d<r
Ap(di,j,R, T) -
aR? + Br? —yd sir<d< R+r

0 siR+r<d

Dans le cadre de la these, nous supposons une distance maximale entre deux hypermar-
chés égale a 60 km pour ’ensemble des hypermarchés. Avec la simplification R = r = 60,
I’équation ne dépend plus que de la distance entre les distance hypermarché et se réduit

a la forme suivante :

1 sid=0
AP(dij) = \ L |2arcsin (g5\/—d2; + 3 600) — 1455/~ 2, +3 600d2;] si 0<d <60

0 if 60 < d
Conclusion

Cette annexe avait pour objectif de formaliser le calcul de partage des zones de chalandise
des hypermarchés en situation de concurrence. Nous avons montré que cela pouvait se

ramener a un calcul d’aire partagée entre deux cercles.

Nous avons alors détaillé ce probleme et montré ’ensemble des cas possibles, selon la
distance séparant les deux cercles. A partir de I’énoncé de ces cas, nous avons présenté

progressivement et de maniere didactique la formule de calcul.

Cette équation est utilisée dans le chapitre 4 pour calculer la zone de chalandise partagée
par deux hypermarchés en fonction de leur distance et de la taille de ces zones de

chalandise.
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Glossaire

Equipe de travail Une équipe de travail est un groupe d’individus travaillant en-
semble dans un cadre de travail défini, partageant une production et un intérét
commun a celle-ci, et ayant a réaliser des taches complexes nécessitant de fré-

quentes interactions et délibérations communes.. 26, 99

Axe de distinction Un axe de distinction permet de comparer les équipes de tra-
vail selon leur nature ou leur fonctionnement. Les axes de distinction permettent
de comprendre les différences entre les types d’équipe de travail et d’anticiper

leffet de I’hétérogénéité sur le fonctionnement de I’équipe. 37, 42, 100

Combinaison Une combinaison, en analyse d’optimisation combinatoire, est un
état des lieux fixe de I'ensemble des objets. Dans notre situation, une combinai-
son est une affectation possible de ’ensemble des managers de vente dans les

différentes unités commerciales. 209, 210

Dimension de I’hétérogénéité Une dimension de 1'hétérogénéité est une divi-
sion conceptuelle de I’hétérogénéité, selon l'effet attendu sur I'équipe de travail.
Chaque forme de I'hétérogénéité est composée de deux dimensions : une dimen-

sion fonctionnelle et une dimension psychosociale. 82

Efficacité technique L’efficacité technique représente la capacité pour une organi-
sation d’atteindre un haut niveau d’outputs avec un faible niveau d’inputs. Une
organisation est dite techniquement efficace si elle ne peut plus réduire son ni-

veau d’inputs et conserver inchangé son niveau d’outputs, ou si elle ne peut plus
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augmenter son niveau d’outputs en gardant inchangé son niveau d’input. 8, 96,

108, 119

Forme de I’hétérogénéité Une forme de I'hétérogénéité est une division concrete
de I'hétérogénéité en indicateur observable et mesurable. Les formes de ’hété-
rogénéité d’une équipe les plus couramment étudiés sont I'age, I'ancienneté, le
genre, le niveau de diplome et de compétence et 1'origine sociale et culturelle. 49,

68, 158

Heurisitique d’analyse combinatoire Une heuristique d’analyse combinatoire
est un algorithme de recherche d’une combinaison optimale parmi un ensemble

fini de combinaisons possibles en un temps de calcul raisonnable. 205, 213

Hypermarché Un hypermarché est un point de vente au détail dont la surface de
vente est supérieure ou égale a 2500 m?. Un hypermarché est dirigé par un direc-
teur, chargé du recrutement de ses équipes et du fonctionnement de I’hypermarché

sous les directives des responsables de ’enseigne. 98

Intensité de la concurrence subie L’intensité de la concurrence subie est une
mesure de la pression concurrentielle que subit un hypermarché par la présence
de concurrent dans sa zone de chalandise. L’intensité de la concurrence équivaut
au nombre de concurrents présents a 25 km de distance de ’hypermarché pour

50000 habitants dans sa zone de chalandise. 170, 172

Managers de vente Un manager de vente est chargé d’un ou plusieurs rayon d’une
unité commerciale. Il s’occupe de 'animation commerciale de 1'unité commer-
ciale, de la disposition visuelle des rayons et la gestion quotidienne des employés
de rayonnage. Les managers de vente d'une unité commerciale constituent une

équipe de travail. 99, 158

Niveau de I’hétérogénéité Le niveau d’une forme de I’hétérogénéité est la mesure

quantitative d’'une forme de I’hétérogénéité. Ce niveau permet de savoir si I’équipe
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est faiblement ou fortement hétérogene sur cette forme de I’hétérogénéité. Par
extension, le niveau de I’hétérogénéité est la mesure quantitative de I’ensemble

des formes identifiées de I'hétérogénéité. 49, 87

Optimum global Un optimum global est une combinaison d’un probleme d’opti-
misation combinatoire pour laquelle aucune autre combinaison possible. Pour un
probléeme d’optimisation combinatoire donné, I'optimum global est 'optimum de

tous les optima locaux. 211

Optimum local Un optimum local est une combinaison d’'un probleme d’optimi-
sation combinatoire pour laquelle aucune combinaison proche n’est préférable.
Pour un probléeme d’optimisation combinatoire donné, plusieurs optima locaux

peuvent exister. 211

Permutation Une permutation est un mouvement entre deux objets d’une ana-
lyse d’optimisation combinatoire, permettant de passer d’'une combinaison a une
autre. Dans notre situation, une permutation se fait entre deux managers de

vente. 212, 213

Secteur commercial Un secteur commercial est, au niveau de I’enseigne de distri-
bution, un regroupement de produits similaires. On dénombre dans notre cas cingq
secteurs commerciaux. Chaque unité commerciale d’'un hypermarché appartient

a I'un de ces secteurs commerciaux. 98

Type d’équipe de travail Un type d’équipe de travail est un regroupement
d’équipes de travail ayant des caractéristiques communes. Nous proposons quatre
type d’équipe de travail : I’équipe opérationnelle, I’équipe de projet, I’équipe ma-

nagériale et I’équipe dirigeante. 37, 100

Unité commerciale Une unité commerciale est une sub-division d’un hypermar-
ché. Elle propose a la vente des produits de consommation alimentaire ou non

alimentaire. Une unité commerciale est pilotée par une équipe de managers de
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vente, responsable de 'animation commerciale de I'unité et de la gestion des em-
ployés de rayonnage. Une unité commerciale appartient a un hypermarché et a

un secteur commercial. 99

Unité de décision Une unité de décision (ou decision making unit dans la littéra-
ture anglophone) est une sous division d’une organisation capable de prendre des

décisions, consommant un ou des inputs et produisant un ou des outputs.. 120

Voisinage Un voisinage, en analyse d’optimisation combinatoire, est ’ensemble des

permutations permettant de passer d’une combinaison a une autre. 213
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Hétérogénéité et efficacité des équipes de travail

Résumé

Cette these porte sur le lien entre I’hétérogénéité et l'efficacité technique d’une équipe de
travail. La littérature académique avance deux theses opposées a ce sujet : les uns soutiennent
que I’hétérogénéité, en diminuant la cohésion de 1’équipe, nuirait a son efficacité tandis que
d’autres y voient une source de créativité et d’apprentissages réciproques favorables a la pro-
ductivité. La these propose un nouveau cadre théorique permettant de comprendre ce lien et
de dépasser ces oppositions en distinguant, pour chaque forme de ’hétérogénéité, une dimen-
sion fonctionnelle et une dimension psychosociale. Cette nouvelle approche est ensuite mise a
’épreuve des faits. A partir de données d’une enseigne de la grande distribution, nous mesu-
rons 'efficacité technique de 411 équipes de managers de vente, et testons économétriquement
nos hypotheses a propos de plusieurs formes d’hétérogénéité (age, genre, diplémes, niveaux
de compétences). Nous en déduisons un certain nombre de recommandations sur la maniére
dont un responsable des ressources humaines peut prendre en considération ’hétérogénéité

de ses équipes de travail.

Heterogeneity and efficiency of work teams

Abstract

This thesis addresses the link between the heterogeneity of a work team and its technical
efficiency. The academic literature puts forth two opposite statements on this topic: On one
side heterogeneity is said to reduce the team’s efficiency by diminishing its cohesion ; on
the other side it is considered as a source of mutual learning and creativity, thus increasing
the team’s productivity. This thesis proposes a new theoretical framework that enables us
to understand this link and overcome these oppositions by distinguishing, for every form of
heterogeneity, a functional dimension and a psychosocial dimension. This new approach was
then empirically tested by using data from a large-scale retail company. We measured the
technical efficiency of 411 teams of sales managers and econometrically tested our hypothesis
for several forms of heterogeneity (age, gender, education level and skills level). Based on the
result we put forth several recommended practices intended for Human Resources supervisors

who want to take into account the heterogeneity of their teams.
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