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Introduction

Ce dossier d’habilitation a diriger des recherckess la synthese de quinze années de
recherches réalisées depuis la soutenance de & thers de mon année universitaire en
DEA Sciences de Gestion (option Stratégie) a I'lde=Grenoble (ex E.S.A), les contacts et
échanges scientifiqgues avec les membres de I'éguipanagement stratégique » du CERAG
(dont certains deviendront d’ailleurs des amiskiaque les encouragements du Professeur
Paturel a poursuivre dans I'enseignement et laeretle m’ont donné la confiance qui me
faisait alors parfois défaut. Mon intérét pour Veyages et les différentes cultures m’a donné
I'envie de rédiger mon mémoire de D.E.A. sur lerib&de l'international sous la direction du
Professeur Paturel. Je me suis ensuite inscritehése, toujours sous la direction du
Professeur Paturel, pour mener un travail de reblkesur les stratégies de croissance

internationale et la dialectique global/local.

Soucieuse de valoriser les implications managéridée mes travaux et d’aider les créateurs
ou dirigeants de petites structures dans leur qdiéte meilleur positionnement stratégique,
jai saisi I'opportunité qui m’était offerte de mpdre, en 2008, le comité de sélection des
projets desBusiness Angelde Haute-Savoie. J’accompagne ainsi de jeunesearéadans
leur réflexion sur leuBusiness Modeldans la rédaction et la présentation de Eeawator
Pitch (dans le cadre de levée de fonds) et dans lelexiéf sur leur positionnement
concurrentiel (diagnostic externe et interne) dansadre d’acquisitions. Cela m’a amenée a
réfléchir sur la maniere dont les dossiers étatentstitués par les entrepreneurs, et évalués
par les capitaux-risqueurs - et donc de l'aideiguat et scientifique que je pouvais apporter a
ces entrepreneurs. Cette activité me permet eragorird’hui de ne pas me distancier du
terrain, de repérer les problématiques actuelles’'@bigner toutes formes de certitude
néfastes a mon travail de chercheur ainsi que e fmeuve, je I'espere, d’'une certaine
humilité. Par ailleurs, jai cherché a valoriser negherche dans des revues et conférences
variées en sciences de gestion et a collaborer @@®chercheurs de ma sous-discipline (le
management stratégique) et d’autres sous-discildes sciences de gestion (économie,

marketing, systeme d’information...).

Ma production scientifique s’articule autour de xiguands axes de recherche, les stratégies

d’internationalisation et les stratégies d’innowati Si, de prime abord, ces deux axes
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semblent distincts, on s’apercoit en fait que casxdypes de stratégies sont toutes deux non
seulement des leviers de développement (Le Ropreg, 2001), mais aussi fortement liées.
En effet, 'innovation est un préalable pour s’grEr aux marchés étrangers, mais également
une conséquence si I'on veut demeurer sur ces marashés (St-Pierre et Perrault, 2010;
Bocquet et Musso, 2010). Pett et Wolff (2011), enbasant sur 181 PME, montrent une
relation positive entre les stratégies d’innovatsbrd’internationalisation et la croissance des
PME et invitent a plus de recherches pour compeerdtte relation. J'ai donc dans un
premier temps analysé ces deux stratégies de reaségarée (axe 1 et 2); mes recherches
futures s’emploieront & approfondir ce lien.

Aussi ma recherche, en étudiant les stratégiesed’iationalisation et d’innovation, cherche-
t-elle a mieux comprendre chaque stratégie pouréigpder la complexité des mécanismes a

I'ceuvre et comment ces deux stratégies participemtéveloppement des entreprises.

Le premier axe s'intéresse askatégies d’internationalisation. Dans la continuité de la
thése, le premier sous-axe porte sustestégies de croissance a l'internationdles travaux
sur ces stratégies sont a la croisée de I'éconanternationale et du management
international. Ces champs de recherche sont euxesmé@nansdisciplinaires puisque I'on
retrouve des chercheurs en sciences de gestidragdgse, ressources humaines, marketing et
finance, mais aussi d'autres disciplines commeohéenie, la sociologie ou la géographie.
Ma démarche s’inscrit dans la lignée des travagcyseurs de Hill, Hwang et Kim (1990)
qui montrent que l'incorporation de variables gtgigues dans I'analyse du choix des modes
d’entrée est un élément essentiel de la rechercadéaique internationale. Le choix du
mode d’entrée dépend donc de la relation stratégigue la firme envisage entre les
opérations des différents pays. En effet, les seutgiables transactionnelles et financieres
sont insuffisantes pour expliquer la décision daixldu mode d’entrée (Madhok, 1996, Lu,
2002).

Partant de ce constat, le point de départ de nfeerelte (Favre-Bonté, 1999, 20b@)été de

proposer une « approche critique » a l'égard dupurthéorique de la recherche

internationale sur le choix du mode d’entrée. Laoad apport théorique a été de montrer que
les variables stratégiques, organisationnellesneir@annementales occupent des places de

premier ordre pour I'analyse des modes d’entrée tepays étrangers. Mes travaux (Favre-

! Tout au long de ce document, les références s@dmysont celles dont je suis I'un des auteurs. Eter les
redites, elles n'apparaissent pas en bibliograptaiss sont listées dans mon CV.
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Bonté, 2001; Boissin et Favre-Bonté, 2001) s’ingart donc dans la lignée des recherches
sur l'investissement direct étranger (Chang, 1®kema et Vermeulen, 1998viucchielli,
1994, 1998 - qui a participé a mon jury de thésesiaque celles sur la dialectique
global/local proposée par Atamer et Calori (1998yec lequel j'ai eu I'occasion d’échanger
pendant la thése. Aujourd’hui, la question du chdix mode d'entrée sur les marchés
étrangers est reconnue comme étant une décisiatégitfue (Lu, 2002) et est largement
répandue dans les travaux de recherche en manageartesnational, notamment dans le

contexte des multinationales (Canabal et White20D8).

Outre la recherche sur les liens entre les caiatititres stratégiques (globales ou
multidomestiques) et les stratégies de croissartitiséas (croissance externe, croissance
interne et croissance conjointe) pour appréhereemarchés étrangers, une partie de mes
recherches porte sur les stratégies de croissaxteene pour mieux en comprendre les
mécanismes : les rapprochements entre entreptiges sbuvent jugés décevants (Pritchett,
1985; Porter, 1987; Guieu, 1999; Barabel et MeZf02), je me suis intéressée a leur
déroulement en me fondant sur le réle du transferessources et compétences et la nature
des ressources et compétences transférées danlasions de croissance externe réussies.
L’analyse de la littérature sur la croissance eddaisse entrevoir que la cession a un groupe
n'est pas toujours porteuse d’espoir pour la PMjuae et privilegie le point de vue de
'acquéreur (Schwartz, 1982; Guieu, 1999). Mon cotij€tait donc de me placer du coté de la
cible pour appréhender les conséquences de lanassne PMI a un groupe (Favre-Bonté et
Thévenard-Puthod, 2005, 2006) et de faire le fetusce que deviennent ces PMI apres leur

transmission en étudiant la performance post-aitmuisdes entreprises acquises (Favre-
Bonté et Thévenard-Puthod, 2009, 2013).

Le deuxieme sous-axe s'intéresse aapactéristiqgues de I'entrepreneur et a son rolendde
développement internationale son entreprise. L'analyse se situe au nivedividuel. Dans
le prolongement de mes travaux sur la performamse ethtreprises acquises, j'ai souhaité
poursuivre mais cette fois-ci dans la compréhendesfa performance des PME a I'export en

explorant le lien entre la performance export gtci@ractéristiques du dirigeant.

2 Chang (1995) fait la distinction entre l'investissent direct étranger d’'un c6té, et les autres ferme
présence de l'autre. Cependant, il ne rentre pas tia détail de l'investissement direct — ce quet,f@n
revanche, Barkema et Vermeulen (1998) en distingwaéation et acquisition mais sans lier ces deux
manceuvres génériques avec l'international.

5



La performance a I'export suscite un intérét clams®n marketing international. Deux grands
types de travaux sont menés : les uns visent aidéti a opérationnaliser la performance a
I'export, les autres s’attachent a en identifies tterminants. Cependant, ce concept est
difficile a définir et a mesurer (Zou, Taylor, esl@nd, 1998). Si certains travaux proposent
des instruments (échelle objective, subjectiveermeore multidimensionnelle) intéressants au
niveau conceptudl les caractéristiques personnelles du décideuenesrés peu étudiées
(Halikias et Panayotopoulou, 2003). Pourtant, démeénts internes, comme l'attitude des
managers a I'égard de I'export, ont été vus commeiaux pour le succes des PME a
I'export (Bijmolt et Zwart, 1994; Leonidou, 2004a¥e-Bonté et Giannelloni, 2007, 2008).
Par ailleurs, consciente de la place prépondéranieccupe le dirigeant de TPE dans le

développement de son entreprise, jai voulu expl@en rbéle dans le développement
international de ces tres petites entreprises euat@prises en création. Les fondateurs du
champ de l'entrepreneuriat international (Oviatt MtDougall, 1994) mettent en avant
'importance de I'entrepreneur dans le développemiaternational de son entreprise
(Cavusgil et Knight, 2015; Coviello, 2015). Deweérents principaux sont avancés pour
rendre compte de linternationalisation des jeumedreprises: l'expérience passée de
I'entrepreneur et de son équipe, et leurs résedipefawardena, Mort, Liesch, et Knight,
2007). L'expérience passée de I'entrepreneur pediespliquer pourquoi certaines jeunes
entreprises ne dépendent pas de leur marché dgoe&i vont a I'encontre du phénomene
de path dependencyDosi, 1982) décrit dans la littérature (CabrolFetvre-Bonté, 2009,

2011). Par ailleurs, le réseau de I'entreprise ¢guconfond souvent avec le réseau personnel

de I'entrepreneur) oriente le développement intéwnal en influencant le choix des modes
d’entrée et des marchés ciblés (Cabrol, Favre-BetnE@ayolle, 2009).

Le deuxiéme axe concertignnovation. J'ai commencé mes recherches en travaillant sur la
question del’organisation de l'innovation C’est en management de l'innovation que la
notion d’organisation ambidextre est utilisée ptaupremiere fois par Duncan (1976) qui
préconise d’adopter des structures différentes [gophase amont des processus d’innovation
et pour la phase de mise en ceuvre - surtout sesei d’innovation est important et si
I'innovation est de nature radicale. Si de nombrgaxaux, dans la lignée de March (1991),

ont porté sur la maniere dont les entreprises pegusembiner activités d’exploitation et

% Pour une synthése des mesures de la performareepart utilisées dans les recherches de 1979 8,198
pourra se référer & Cavusgil et Zou (1994) puis@a &t Stan (1998) pour une revue de 1987 a 1997.



d’exploration, donc parvenir a étre ambidextres) ge recherches, notamment empiriques,
ont analysé la maniére dont cette ambidextrie ppéua réalisée dans le contexte spécifique
de I'innovation. Au sien de ce champ théorique réeherches menées dans ce premier sous-
axe cherchent a éclairer la controverse portantesudifférentes alternatives en matiére de
formes organisationnelles proposées dans la littéraA travers I'étude en profondeur d’une
grande entreprise multi-divisionnelle_(Brion, Fa®enté et Mothe, 2007, 2008), nous

apportons une contribution a la problématique sug&a doit-on séparer structurellement
I'exploration de l'exploitation ou, compte tenu dsgnergies potentielles entre les deux
dimensions (Colbert, 2004), doit-on les intégrenddane méme unité organisationnelle ?
Enfin, la littérature se focalisant essentiellemmntles grands groupes, nous avons cherché a
tester la pertinence de ces concepts au sein dggtiie taille. Ces dernieres étant soumises a
des limites de ressources pour innover (Lin, Yahdemirkan, 2007), le recours a des
stratégies d’'ouverture a d’autres partenaires mstdémarche leur permettant d’accéder plus
rapidement a ces ressources (Baret, Favre-Bonéet2008).

Le deuxieme sous-axe porte $iumnovation dans les serviceslusqu'aux années 1980, les
chercheurs en sciences de gestion s’étaient cestréd’analyse des innovations dans
I'industrie manufacturiere plutdét que dans les wew (Hjalager, 2010). Progressivement,
grace a I'emergence des Technologies de I'Informnaéit de la Communication (TIC) et a

I'éclatement de la bulle Internet, certains cheucheont reconnu I'existence d’innovations
avec des spécificités propres au secteur tertighallouj et Gallouj, 1996; Gallouj et

Weintstein, 1997; Djellal et Gallouj, 2012). Lesésflicités de ce secteur impliquent, par
exemple, que les criteres de mesure de l'innovatitdisés dans I'industrie manufacturiére

(comme le nombre de brevets déposés) sont inadapieservices (De Jong et Vermeulen,
2003). C’est pourquoi il nous a semblé importanipdeposer, dans un premier temps, une

grille d’analyse de ces innovations de service (&8Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod,

2008, 2009) et, dans un second temps, d’exploreoraplexité de ces innovations de service

via 'analyse des réseaux inter-organisationnels @8&onté, Gardet et Thévenard-Puthod,

2013, 2015). En effet, les projets d’innovation dervice nécessitent souvent une
collaboration inter-organisationnelle (De Vries, 08D Malgré les enjeux liés aux
coopérations pour innover dans les services, lgserehes en management de l'innovation
portent davantage sur les réseaux d’innovationsntdogiques (Ethiraj, Kale, Krishnan, et
Singh, 2005; Gilsing et Nooteboom, 2006) et s’ie$&ent peu aux constellations d’acteurs

permettant l'innovation dans les services. Notreheeche exploratoire a donc tenté de
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combler ce déficit de la littérature en mettantlemiere les caractéristiques des réseaux
construits pour développer des innovations de ser{ffavre-Bonté, Gardet, Perrin-Malterre
et Thévenard-Puthod, 2015).

Une synthése de mes thémes de recherche est peafmssla Figure’l

Figure 1 : Cadre et thématiques de mes recherches (1999-2014)

Theése : Stratégies de
croissance a l'international

IWon Innovation

FMIN/ETI PME/TPE PME/TPE FMN/ETI

Différents courants théoriques ont été mobilisésrpmes travaux. En premier lieu, la
Resource-Based Vie{RBV) dans le cadre de mes recherches sur lessitogps. La RBV et
ses prolongements mettant en avant les compétef@empetence-Based Vigwont
également permis d'expliciter la primauté a l'acédifférents types de ressources et
compeétences nécessaires pour mener a bien un pmjeovation. J'ai aussi mobilisé la
littérature sur les caractéristiques et profils dlirigeant-exportateur (Halikias et
Panayotopoulou, 2003) ainsi que, dans une moind¥sure, la littérature en marketing
international pour appréhender les différentestfasedu développement des entreprises sur
leurs marchés a linternational (Zou et Stan, 1998)tamment dans le cadre de mes
recherches avec le Professeur Jean-Luc Gianneafin, la notion de réseau a été mobilisée
sous deux angles (individuel et organisationnél @ous a permis d’étudier, d’une part le

* Le type d’entreprises étudiées est précisé poamwh thématique : Firme Multinationale (FMN), Eptise de
Taille Intermédiaire (ETI), Petite et Moyenne Eptise (PME), Trés Petite Entreprise (TPE).



réle du réseau personnel de I'entrepreneur suéteadrage international précoce de jeunes
entreprises, d’autre part, la mise en place deatdsenter-organisationnels dans les

innovations de service.

D’un point de vue empirique, j'ai utilisé des mélles quantitatives, notamment dans un but
de « vérification » ou pour, étre plus précisefalsification au sens de Poppé@ioutefois il
existe souvent peu de données completes accessibBdement pour le chercheur en
management stratégique, surtout lorsqu’il s'inteéeesux processus en ceuvre. J'ai donc
surtout mobilisé une approche qualitative baséalsarétudes de cas, entretiens d’experts et
recherche documentaire. La démarche exploratoitéaégalement utilisée, notamment

lorsque les objets étudiés étaient nouveaux.

Sur le plan épistémologique, je me situe dans ppeoahe positiviste modérée (Savoie-Zacj,
2000). Je cherche a décrire la réalité telle ger'adloffre a moi mais cette description
s’accompagne d’un travail d’observation, d’explamatet d’analyse qui suit un processus
d’apprentissage. Je rejoins les propos de Davi€i9)Lui préconise de dépasser I'opposition
entre positivisme et constructivisme. Il est domzessaire de reconnaitre I'influence du
terrain sur le chercheur et reconnaitre qu’une giarterprétation est nécessaire. Le chercheur
ne se contente pas de restituer de maniere neegréldments de connaissance simplement
mis en forme a partir d’éléments d’observation maisevendique la responsabilité des
interprétations qu'il fait du fonctionnement et daslutions possibles du systéeme organisé
qu’il étudie » (David, 1999, p. 21).

Au total, jai publié onze articles scientifiqueand des revues a comité de lecture référencées
par 'AERES et le CNRS, fait une trentaine de comivations dans des colloques et
participé a une quinzaine de revues et manifestafioofessionnelles. Le tableau 1 ci-dessous

résume ma production scientifique.



Tableau 1. Répartition des publications en fonctiomles axes de recherches

Articles dans revues a comité de lecture

AERES/cat. CNRS 2 1

AERES/cat. CNRS 3 1
AERES/cat. CNRS 4 6 2
Nouvelle revue prometteuse AERES/CNRS 1
Chapitre d’ouvrage ou articles dans des 4

revues a comité de lecture non classées

Communications (de valorisation) dans des

revues ou manifestations professionnelles 4 8
Communications dans des colloques a comite

de lecture 23 6

Dans ce document, j'ai opté pour une présentateomds travaux par axe de recherche - et
non selon un ordre totalement chronologique. Néamsnge tiens a souligner I'évolution de
mes travaux au niveau du terrain : en effet, j& @aissée progressivement de I'étude des
Firmes Multinationales (FMN) aux plus petites staues. Cet intérét vers des entités plus
petites trouve son explication dans mon implicatiams le territoire économique local (les
Pays de Savoie étant constitué a 97% d’entrepdeamoins de 50 salariés) et, donc, dans
mon souhait de faire déboucher mes recherchesesunmblications managériales.

Ce document se décompose en 3 parties. Les 2 pemmpeésentent la synthese de mes
travaux de recherche sur chacun des axes. Je @wgaechaque fois, les questionnements,
mes travaux, résultats et contributions a la hidne. La troisieme présente mes perspectives

de recherche sur chacun des axes. Je conclussni@gt mes activités d’encadrement.
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Axe |

L’internationalisation par le prisme des facteurs
stratégiques et des caractéristiques

du dirigeant
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Il serait réducteur de vouloir résumer en quelgligees la pléthore de travaux sur
I'internationalisation. Néanmoins on peut en dredss grands traits au travers de trois

niveaux d’analyse (macro/méso/micro).

En premier lieu, I'approche en économie internatien(théorie de Ricardo; modéle
Heckscher-Ohlin-Samuelsdrapporte un éclairage non seulement a des qussi®héorie
économique, mais aussi a des questions de poli@gaeomique : effets de la libéralisation
commerciale, concurrence Nord-Sud, fractionnemest chaines de valeur, investissement
direct étranger. L'analyse se situe ainsi au niveaacroéconomique les recherches
analysent les transformations profondes de I'emviemnent international ayant conduit les
entreprises a une ouverture internationale acdremdire, Mayrhofer et Milliot, 2012); elles
adressent les questions des « pressions exterpefitico-réglementaires, socioéconomiques

et technologiques, traduisant ces mutations.

Une autre partie des recherches se situenardiclilation du macroéconomique et du
mesoeconomique en étudiant la dynamique et l'attractivité in@ionale des territoires.
L’analyse méso-économique analyse une branche @eateur d’activité précis. Elle évalue
les forces et faiblesses d’un secteur afin d’aomgicun développement ou une récession. Les
recherches (Lemairet al, 2012) visent notamment a mettre a la dispositiea décideurs
une base objective pour orienter les choix d'imf@tan internationale d’'une industrie ou
d'un secteur au regard des contraintes et oppoégEginenvironnementales et socio-
économiques régionales, nationales et internatsnadDans les années 80, I'économiste
politique Francois Perroux a contribué a introduine vision plus systémique de I'entreprise
(internationale) en incitant a prendre en compteegampldes motivations non économiques

ou encore le role des institutions.

Enfin une troisieme partie des travaux se situeiaeaumicroéconomique lls se focalisent

d’'une part sur la dynamique internationale desvéési, en soulignant I'hétérogénéité qui
caractérise ces activités comme celle des acteling gpéerent face aux défis — d’adaptation,
de redéploiement, de concurrence résultant destiongade I'environnement international
(paradigme éclectique de Dunning) et, d'autre psut, la dynamique internationale des

organisations (cycle de vie du produit de Vernon) faisant ressortir les facteurs qui

® Basé sur 'avantage comparatif de Ricardo, le feoHéckscher-Ohlin-Samuelson vise a expliquer ésence
d’échanges internationaux par les différences datidos en facteurs de production de chaque pays.
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soutiennent et  stimulent leur dynamique  d'intenalisation  (processus
d’internationalisation, levierannovation, structuration, ete sur lesquels elles peuvent agir
pour déployer avec succes leurs activités hordiénas) ainsi que les déterminants des choix
des modes d’entrée. Sur ce dernier point, la figmea décidé de se développer hors de son
marché local est confrontée a plusieurs choix :1Quede d’entrée utiliser ? Quel pays
choisir ? Et a partir de quels critéres ces diffesehoix vont-t-il se faire ? Plusieurs théories
de la firme se sont intéressées a ces questionsigas (nternational New Venturg¢se sont
concentrées sur les critéeres de choix du pays,atdetres (théorie des codts de transaction,
théorie néo-institutionnelle, modéle des ressour@ts compétences et théorie de

I'apprentissage organisationnel) sur les critéeeshbix du mode d’entrée.

Mes travaux s’inscrivent dans cette derniere ligdéaecherche, tentant de pallier certaines
limites des travaux réalisés. Ainsi mes travauxndture quantitative visent a compléter la
littérature en adoptant une vision plus organisaiide et managériale des stratégies
internationales. Une premiere série de travaux ([48]; [17]; [20]; ([29]; [35]; [37]) a trait
aux stratégies de croissance a l'international améant I'influence des caractéristiques
stratégiques et organisationnelles sur le choixmahdge d’entrée. Des recherches ([1]; [5];
[23]; [26]), de nature qualitative, viennent contpléces premiers travaux en se focalisant sur
'un des modes d’entrée : la croissance externkesHtudient les impacts de ce choix en
explorant en profondeur le réle du transfert dessBerces et Compétences (R&C) dans les

opérations de croissance externe international. (1.

Alors que cette premiere série de recherche esbtpbentrée sur I'internationalisation des
grandes entreprises, une deuxieme série ([2];[I&]}; [14]; [18]) porte sur les stratégies
internationales d’entreprises plus petites. Entetajourd’hui, I'internationalisation est de
moins en moins une option parmi d’autres choixtétjigues et s'impose a de nombreuses
entreprises. Pour les PME estart-upsqui, peu de temps apres leur création, présentent u
répartition géographique du chiffre d’affaires greade celle des multinationales, le processus
d’internationalisation est rapide et ne suit pagdyaamique incrémentale postulée par la
théorie «classique » (Oviatt et McDougal, 1994)esCEntreprises Nouvelles et
Internationales (ENI) ont été amenées a se mudtipMes travaux cherchent & mieux
appréhender linternationalisation de ces jeuneseprises en étudiant le role et les

caractéristiques du dirigeant dans l'internatis®lon de son entreprise (1.2).
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1.1 Les stratégies de croissance a l'international

Je développe ici I'analyse d’'une part du choix dodend’entrée en centrant I'analyse sur
I'influence des variables stratégiques dans leé&iies de croissance internationales (1.11),
d’autre part de la croissance externe, notammentotil du transfert des R&C dans les

opérations de croissance externe réussies (1.12).

1.11 L'influence des caractéristiques stratégiquest organisationnelles sur le choix du

mode d’entrée

Comme mentionné précédemment, il n'y a pas de ihégtobale du processus
d’internationalisation et des critéres de choixpdys et du mode d’entrée (Meier et Meschi,
2010). Toutefois, trois corpus théoriques apportafitectement ou indirectement, des

éléments de réponse.

(1) La théorie des codts de transaction (TCT), guplique pourquoi les entreprises
investissent dans des pays étrangers, montre coimimeype d’avantage exploité par un
investisseur affecte le mode d’entrée (Williams@A85). Ce concept permet d'expliquer
pourquoi toutes les transactions ne sont pas desdctions de marché, et, par la-méme,
I'existence d'entreprises (locales ou internatEs)adjui peuvent limiter efficacement les codts
(codts de recherche d’information, colts de négiociset colts de surveillance). Alors que
ces recherches expliquent pourquoi les entrepiisestissent a I'étranger, elles n'accordent
pas d’attention a I'implication du choix entre leissance externe et la croissance interne

internationale;

(2) La Resource-Based View (RBV), en placant lssaarces possédées par la firme au coeur
de I'analyse expligue comment la nature des resssule I'organisation influence le choix
du mode d'entrée. En complément, grace a une vipiae dynamique, I'approche des
capacités dynamiques va plus loin que la simplesgssson de ressources par la firme et se
focalise sur les mécanismes par lesquels les eisepaccumulent et dissipent les nouveaux
savoirs et capacités, et les forces qui limitealiure et la direction de ce processus (Teece,
Pisano et Shuen, 1990);
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(3) Enfin, l'approche stratégique globale / localermet d’appréhender les pressions
internationales auxquelles peut étre confrontéiérd@e qui investit a I'étranger. Dans leurs
travaux précurseurs, Prahalad et Doz (1987) oudBaet Ghoshal (1989) s’interrogent sur le
comportement des firmes face a la dualité d’'uneadgppance globale et d'un encastrement
local. La grille dialectique congue par Atamer edld@i (1993) permet d’appréhender les
forces en présence (forces d'intégration globale prrmettent de baisser les codts en
centralisant la gestion des activités géographiguendispersées et les forces d’adaptation
aux conditions locales qui obligent une entrepaisecaliser la majeure partie de la chaine de
valeur dans les pays cibles). Elle suggére a tenteprise désireuse de se positionner dans
son environnement concurrentiel d’élaborer uneté&gia tenant compte des forces de
coordination et d’intégration globale et des prssid’adaptation locale. L’entreprise doit

alors, selon les forces en présence, adopter tatégie globale ou locdle

Ces trois approches mettent I'accent sur trois tpoassentiels qui influencent le choix du
mode d’entrée dans les pays étrangers: les coptegtions qui agissent au niveau de chaque
entreprise (TCT), l'avantage spécifigue de l'entiep et sa stratégie (RBV), et la
configuration et la coordination des activitéséxhielle planétaire (dialectique global/local).

La figure 2 propose une modélisation de cette apyrdridimensionnelle (environnement,

stratégie et organisation) du mode d’entrée.

Figure 2 : Modélisation de I'approche tridimensionrelle de la croissance
(Favre-Bonte, 2000, p. 14)

Théorie de I'héritage Présent Représentation (maniére
administratif \ dont 'ent. voit
& Théorie des I’évolution de son
ressources Bvironnement...)

| Futur I

® En réalité, 4 stratégies sont identifiées: laatégie export, globale, transnationale et locale (o
multidomestique). Pour une discussion illustréeetestratégies, cf. Brulhart et Guieu (2014).
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En ce qui concerne les modes d’entrée, les endepant le choix entre 3 grandes modalités
(Paturel, 1997) : se développer seule (croissanteenie), racheter une entreprise (croissance
externe) ou se développer avec un ou plusieursenmres (croissance conjointe). Les
entreprises utilisent souvent la croissance intgo@ exploiter les avantages spécifiques a
I'entreprise qui sont difficiles a séparer des aigations et qui sont enracinés dans leurs
forces de travail (Hennart et Park, 1993). Créex clenes du siége a été la fagon la plus
efficace de transférer les avantages concurrersiiglées marchés étrangers (Hennart et Park,
1993).

L’acquisition, quant a elle, permet a I'entrepride capter les avantages du pays visé ou
d’acquérir de nouvelles ressources technologigigsmhélad et Hamel, 1990) qui se
substituent au développement interne des capaeitbsologiques (Wernerfelt, 1984; Hitt,
Hoskisson, Johnson et Moesel, 1996). A I'opposénsi entreprise avec de fortes capacités
technologiques acquiert une entreprise locale desccapacités technologiques plus faibles,
elle va probablement ressentir le besoin d’instadke propre technologie dans I'entreprise
acquise (Barkema et Vermeulen, 1998). Cependaribtess d’inertie organisationnelle de
I'entreprise acquise empéchent ou rendent difficaldaptation (Nelson et Winter, 1982). De
plus, il se peut que la nouvelle technologie reguikapprentissage de nouvelles régles,
procédures et stratégies organisationnelles (Levikflarch, 1988). L’entreprise acquise peut
alors étre réticente a mettre en ceuvre les changerdemandés si ces regles, procédures et
stratégies ne ‘collent’ pas avec les croyancesesagel cultures de I'entreprise acquise
(Chaterjee, Lubatkin, Schweiger et Weber, 1992;pdslsigh et Jemison, 1991). Du fait de
cette inertie organisationnelle, il se peut quiitplus facile de créer une unité qui n’est pas
enracinée dans de vieilles routines (Bettis et &eaah 1995; Miller et Chen, 1995). Le
volume des ressources et capacités d’'une entreguiseoment de I'expansion internationale
influence donc son choix entre la création et lasiion (Hoskisson et Hitt, 1990,
Wernerfelt, 1984).

Afin d’apporter une vision plus compléte du choix miode d’entrée, nos recherches (Favre-

Bonté, 1998; 1999; 2000) proposent de croiserrids £léments relevés dans la littérature

(environnemental, stratégique et organisationna® stratégies de croissance (croissance
interne, externe et conjointe). En mettant I'acaamntl’influence des variables stratégiques et

organisationnelles du choix du mode d’entrée, rmoposons ainsi une vision plus fine par
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rapport aux recherches menées jusqu’alors. L'eécatthodologique suivant présente les

variables, le terrain et I'analyse des données.

Encadré méthodologique 1
Présentation des variables, du terrain et analyss dlonnées

Les variables explicativesde notre modele concernent les « pressions peparekes dirigeants et
les stratégies mises en ceuvre » (13 variable®) etéveloppement international des entreprises »
(modalités d'implantation et facteurs influencasg modes d’entréel.es mesures ont été réalisées a
partir de la perception du dirigeant interrogéaide d’'une échelle d'attitude de Likert a 5 pasits
appliguées sur des jugements en utilisant la séguendifférentielle. Nous nous sommes intéressés
aux_perceptions managériales (de I'environnemede é4 stratégie) actuelles_et futures. Chaquesétap
de l'analyse a été scindée en deux temps : legpioas managériales actuelles et les perceptions
managériales futures. La synthese de ces deuxppieme managériales nous a donné I'écart percu
entre les stratégies actuelles menées et lesgaatelles qu’elles sont pergues pour les 3 arena.

Au total, 13 questions ont été posées sur les pioos managériales. Ces 13 variables étaient
réparties de la maniére suivante : 5 variablesnsfient I'adaptation aux conditions locales et 8
variables définissaient 'intégration globale.

Pour Khandwallj l'efficacité des choix structurels de I'entregriva dépendre de la cohérence
existant entre ces choix et feariables de contextqou « facteurs de contingence ») qui caractérisent
I'environnement de I'entreprise (avec des variallescontexte externe : filiales (leur nombre, zones
géographiques...) et la configuration des activitésplantation dans un seul ou plusieurs pays
étranger) et des variables internes: le systérobnigue de I'entreprise, la carte d'identité de
I'organisation, le degré de coordination, I'expéde de I'entreprise a I'étranger, les perceptioas d
I'efficacité de la stratégie).

Pour sélectionner les entreprises nous avons recoupé plusieurs sources d’informsitio les
restructurations (années 1994, 1995, 1996), «pfemieres entreprises francaises » (classement
effectué par « L’Expansion », « Le Nouvel Economist et « L’Entreprise ») et le CD ROM
Kompass. Nous avons envoyé notre questionnairérectelir général ou le cas échéant a un membre
de I'équipe dirigeante (nous avons supposé que lesusmembres du comité de direction étaient au
courant de la stratégie de leur entreprise) deebd@prises francaises. Au total, nous avons deqic r
129 réponses: seules 62 réponses ont pu étre gaoilrente-quatre directeurs de division ou du
développement international ont participé aux daestires, ainsi que 28 membres des comités de
direction, tous directement engagés dans la fottioalae la stratégie internationale de leur enisepr
Trois catégories deaitements ont été pratiquées : les tris a plat, les méthalbssriptives (ACP,
typologie) et les statistiques inférentielles (t@abmial et du Chi-deux).

Nos résultats montrent que, en ce qui concerneriggprises a vision constante (perception
actuelles et futures identiques), les entreprisepogursuivent une stratégie globale préferent
la croissance externe comme approche des marctersationaux (87%), les entreprises
mettant en ceuvre une stratégie multidomestiquedtpliat croissance interne au niveau
international (85%). La croissance conjointe avecow plusieurs partenaires locaux est
utilisée par les entreprises développant une gimtdultidomestique : en effet, lgsint-
ventures(dans le cas ou il y a accord avec un partenaical)l permettent une meilleure

pénétration du contexte économique, culturel etabatu pays d’'accueil. Ces entreprises

" Cité par Mintzberg (1982: 207).
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espeérent, par le biais des autochtones, se procapatement des savoirs et connaissances
spécifiqgues aux pays. A l'inverse, la croissancejaiate avec un ou plusieurs partenaires
étrangers au pays d’accueil est utilisée dans deecde stratégies globales. Les partenaires
sont choisis dans le but de partager des coltestridques, et non dans celui de mieux
connaitre un marché, une demande. En ce qui cantesrentreprises dont la vision évolue
(perception actuelle différente de la perceptioture), les modes de croissance utilisés
actuellement sont en accord avec les projectionditiigeant : la croissance externe semble
liée a la stratégie globale et la croissance iet@énternationale semble aller de pair avec la
multidomesticité. Par conséquent, il est importintonsidérer la vision future des dirigeants

puisqu’elle semble influencer le choix du mode tFéa actuel sur les marchés étrangers.

Une premiere contribution de notre travail est,né'ypart l'intérét porté aux perceptions
managériales (actuelles et futures) pour étudigrclemportements de ces entreprises qui
investissent a I'étranger (afin d’avoir une visdynamique) et, d’autre part, la mise en avant
des variables stratégiques. Encore aujourd’hui, fdesherches sur les implantations
internationales adoptent une vision économique peisl’abordent sous I'angle stratégique
(Colovic et Mayrhofer, 2008). Une deuxiéme conttitmu est I'analyse des stratégies
internationales d’entreprises francgaises; en effiebune étude empirique n’avait pris la
France comme terrain d’investigation (les EtatssuBlubin, 1976; la Suede: Zejan, 1990).

Notre recherche (Favre-Bonté, 1999) offre aingirkemiere recherche empirique des facteurs

(basée sur les perceptions stratégiques et en@noamtales des dirigeants) qui influencent le
choix des entreprises francaises entre la croissamterne internationale et la croissance
interne internationale. Ceci est une amélioratiotable comparée aux recherches antérieures
basées exclusivement sur des ratios industriets résultats révélent que les modes d’entrée
utilisés par les investisseurs francais sont liég ahoix stratégiques et aux pressions
environnementales pergues. Cette recherche, linsitdéedeux configurations extrémes du
modele global-local, n'a pas la prétention de rémetn cause les théories financiéres et
economiques du choix du mode d’entrée. Toutefamasrespérons avoir attiré I'attention des
chercheurs et des praticiens sur l'intérét d'un@raghe stratégique de la croissance
internationale. Les travaux ultérieurs de Milli@0Q5) confirment nos résultats et proposent
un modéle composite soulignant I'importance etgécticité de I'alignement interactif des

8 Fin des années 90, ces deux variables (stratégigervironnementale) n'apparaissent pas clairehams la
littérature sur le choix du mode d’entrée. Shg¥€©8) montre que les estimations des modélesejpr@nnent
pas en compte la nature stratégiqgue endogéne du pkavent conduire a des conclusions incorrectes e
erronées.
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stratégies d’internationalisation et des profilgamisationnels. Sur un autre plan, nous
constatons I'intérét de recourir aux perceptionsnagériales pour enrichir les théories

economiques et stratégiques, y compris dans ldetsgrande entreprise.

La réalité n’est pas dichotomique; méme la firmgbgle doit gérer sa production locale sur
chacun de ses lieux d’'implantation, développer éseau d’échanges locaux et coordonner
'ensemble avec les autres sites. Cette place dal lest renforcée dans les stratégies de
globalisation par la prépondérance des fusionsc@tisitions qui constituent un frein a la

centralisation et a I'uniformisation (Boissin etvFeBonté, 2001). Ainsi, méme si la stratégie

hY

adoptée est globale, I'entreprise doit gérer de bremses filiales et veiller a la bonne
intégration des différentes entités, surtout loesqelles-ci sont issues de la croissance

externe.

1.12 Le réle du transfert des R&C dans les opératits de croissance externe

La littérature sur les acquisitions fait état dgnand nombre de désillusions quant au succes
de ces opérations (Pritchett, 1985; Barabel et M@i@02), en partie a cause des difficultés
liées a la phase d'intégration post-acquisition. weau organisationnel, I'acquisition peut
donner lieu a des restructurations souvent complexmettre en ceuvre (Graebner, 2004). Il
faut homogénéiser les procédures de travail, chradeeysteme d’information et redéfinir les
organigrammes, etc. Au niveau humain, les emplag$entreprise rachetée peuvent mal
réagir au changement de propriétaire (Larsson, ;198@&chett, 1985). Ces réactions
s'illustrent par une résistance au changement,iymgabsentéisme, baisse de performance,
turnover..) ou active (greves, sabotages...). L’étendue daliksultés dépend toutefois du
niveau d’intégration de l'entité achetée. Jensi€&¥87) et Napier (1989) distinguent trois
niveaux d’autonomie d’'une cible aprés sa transmisgautonomie stratégique, ou la cible
reste entierement autonome; autonomie opératianeil se traduit par une définition de la
stratégie au niveau du groupe, mais une latituderdée au dirigeant de la filiale achetée
pour mettre en ceuvre cette stratégie; autonomie, i renvoie aux cas ou les PME ne

jouissent plus d’aucune indépendance).

La littérature montre enfin que les acquisitionsvent se traduire de fagon positive pour les
entreprises achetées, grace a un redéploiememisdeurces (Capron, Dussauge et Mitchell,
1998). Les acquisitions peuvent générer trois typedransferts (Haspeslagh et Jemison,

1991) : des ressources opérationnelles; des congastefonctionnelles (en recherche et
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développement, technigues, commerciales ou magketiles compétences managériales
(planification stratégique, utilisation d’outils mone les tableaux de bord, etc.). De plus, la
littérature sur la croissance externe laisse eoireyue la cession a un groupe n’est pas
toujours porteuse d’espoir pour la PME transmisaréBel et Meier, 2002). Tout dépend en
effet des motivations de l'acquéreur, des diffiésltprovenant de la délicate phase
d’intégration post-acquisition et des transfertseksources et de compétences dont bénéficie
la cible. Ces compétences seraient primordiales lgsUPME sous-traitantes qui ont souvent
des lacunes au niveau stratégique, notamment umueaade vision de leur dirigeant. En
conséquence, ces différents transferts de R&C p@untraider les PME-PMI sous-traitantes a

mieux faire face aux évolutions de I'environnement.

Notre recherche qualitative (cf. Encadré 2) réeliser 14 opérations de croissance externe

(Favre-Bonté et Thévenard-Puthod, 2006) apportéclairage sur I'évolution des PMI sous-

traitantes apres leur rachat par un groupe enrsméglans un méme cadre d’analyse ces trois
dimensions (motivations de I'acquéreur, phase égrdation post-acquisition et transferts de
R&C). Nous nous sommes donnés comme objectif deblmndeux lacunes : il s’agit d’'une
part de se focaliser sur le point de vue des PMées (le point de vue de I'acquéreur étant
privilégié dans la littérature; Schwartz, 1982; &ui1999) et, d’autre part, d’'appréhender les
conséquences de la cession d'une PMI sous-traitanten groupe pour savoir ce que
deviennent d’'un point de vue financier ces PMI adeur transmission et comment elles

parviennent a réaménager leur positionnement gicaté dans la filiere.

Encadré méthodologique 2

Pour aborder ces cas, un effort de triangulatiendiemnées (Yin, 1994; Wacheux, 1996) a été fourni.
Lesétudes de ca$l4 opérations de CE) ont en effet reposé sualige de différents matériaux.

- Une trentaine @ntretiens semi-directifsont été menés (de janvier a ao(t 2003) aupreé#fdectits
acteurs impliqués dans I'opération (dirigeantsadeilble, mais aussi de I'acquéreur pour confroleter
points de vue, et environnement institutionnel ndigats...). Pour cela, un guide d’entretien a été
élaboré, a partir du cadre d’analyse et structbrérmlogiquement selon les étapes du processus. |l
s'agissait successivement de cerner la santé etomgexte de la PMI sous-traitante avant la
transmission, le type d’acquéreur en présencesansévations, et le déroulement de I'opératioris pu
d’appréhender la post-transmission : le degré diaunie laissé a la PMI, les ressources et
compétences échangées, les changements introdogdalchaine de valeur, les difficultés interrtes e
externes rencontrées, et enfin de dresser un dédiopération.

- Une documentation fouillée a été réunie : notes sectorielles, pregiems/notes internes réalisées
par les entreprises a l'occasion de leur transomssarticles de presse parus au moment de
I'opération...
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- Une observation passivea complété le dispositif (visites des usines &t loereaux), pour capter
I'environnement immédiat des personnes, 'ambiateéavail et mieux appréhender les changements
mis en ceuvre.
L’appréciation des effets de la transmission sséfgictuée a I'aide de plusieurs criteres permetient
distinguerdifférents niveaux de réussite:
» Descritéres quantitatifs liés a l'activité : évolution du chiffre d'affaise(par rapport a la
moyenne du secteur), de la rentabilité et destiBec
* Descriteres plus qualitatifs liés a la réduction de la situation de dépendaocemerciale
(diversification du portefeuille de clients pour pis étre dépendant d'un seul donneur
d’ordre) et sectorielle (diversification de la ciiele hors du secteur automobile), et a
'amélioration de la position concurrentielle.

Notre recherche montre que, lorsqu’'on s’intéressééwolution des chiffres clés, les
entreprises qui ont bénéficié d’'un réel transfertcdmpétences de la part de leur acquéreur
voient leur chiffre d’'affaires et résultat progresssaprés l'acquisition. Les transferts de
compétences permettent en effet d’attaquer de @momvenarchés, d’avoir une vision plus
proactive de la stratégie et, dans le méme temas)éliorer la situation de dépendance des
PMI sous-traitantes (cf. #MI profitant de l'acquisition», Figure 3). Sans ce transfert et
malgré I'autonomie laissée a la cible, nos réssittabntrent que les entreprises stagnent, voire
régressent (cf. &tatus Quo», « PMI devenues sites de productioret «PMI en perte de

spécificités», Figure 3).

Figure 3 : Des acquisitions plus ou moins bénéfigae
(Favre-Bonté et Thévenard-Puthod, 2006, p. 71)
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Enfin, nos résultats montrent que I'étendue dustierh de compétences dont bénéficie les
PMI achetées est, en fait, étroitement liee au typequéreur et a sa motivation (cf. Figure

4). Les acquéreurs qui font bénéficier a leur ciblen réel transfert de compétences sont de
deux types : les « hypo-groupesdirigés par un dirigeant doté d’un profil « mgégal » et

les groupes plus importants mus par un véritaldgpimdustriel (cfprofils bleutésFigure 4).

Figure 4 : Des impacts différents selon le type depreneur
(Favre-Bonté et Thévenard-Puthod, 2006, p. 73)
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Pour compléter cette premiere recherche, nous awwr® une deuxieme recherche (cf.
Encadré 3) afin d’adresser deux questions : Qusbtes les R&C les plus importantes pour
assurer la performance a LT d’une PMI rachetéeuEls facteurs facilitent ces transferts ?

Encadré méthodologique 3
Les critéres d’évaluation de la performance posgacsition de la cible

Nous avons utilis& critéres (4 objectifs, 1 subjectif) pour évalueta performance des PMI sous-
traitantes acquises Le critére subjectif se référe a la satisfactthn vendeur; ce critere est une
mesure relative de la performance des cibles (V&&@2). Quand les pressions sectorielles sont trop
fortes, les propriétaires peuvent étre soulagésenelre leurs entreprises, méme si les résultats de
I'acquisition ne répondent pas a leurs attentesales. Certains propriétaires peuvent avoir des
difficultés & se déclarer insatisfaits si ce sook @ui ont choisi l'acquéreur, car montrer de

° L’hypogroupe est défini « comme un groupe de egtintreprises unies entre elles par des reldiimaniciéres
donnant a l'une d'entre elles (la holding) le pouvide décision sur les autres (les filiales) » (fagbet
Leyronas, 1998
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l'insatisfaction pourrait révéler leur propre inquétence. De plus la performance post-acquisition pe
étre évaluée du point de l'entreprise acquise {@aR008) en utilisant des criteres objectifss tglie
I'évolution des chiffres clés (par exemple, le fraifd'affaires, la rentabilité, le personnel). Nous
soulignons également l'importance d'un critére iipée aux entreprises de sous-traitance qui n'est
pas encore apparu dans les recherches antérienrkes @icquisitions (Ahuja et Katila, 2001; Cloodt,
Hagedoorn et Van Kranenburg, 2006; Puranam, Simngboko, 2003), a savoir la réduction de la
dépendance commerciale et industrielle. Ce créstein indicateur pertinent de la performance g lon
terme dans le cas spécifique des entreprises detigitance.

Le lien entre I'étendue des R&C transférées etettopmance de l'acquisition a déja été étudié
(Haspeslagh et Jemison, 1991; Capetnal, 1998). Notre recherche (Favre-Bonté et

Thévenard-Puthod, 2013) se distingue en mettaiteld sur la performance a long terme des

entreprises acquises en combinant des criterestl@volution du chiffre d'affaires, de la
rentabilité, du personnel, et réduction de la ddpane commerciale et industrielle) et
subjectif (satisfaction du vendeur). De plus, noasnous focalisons pas uniquement sur les
acquisitions horizontales, comme le font de nombreavaux sur les transferts de R&C
(Capronet al, 1998; Capron et Hulland, 1999) : en effet, lequeéreurs peuvent transférer
des R&C a l'entreprise acquise, méme lorsqu’ilssolt pas dans la méme activité. Nous
montrons que, si le transfert de ressources esseaite pour le sous-traitant, il n'est pas
suffisant pour assurer la pérennité de I'entre@ezpiise. Nous soulignons ainsi l'importance
des compétences fonctionnelles (commerciales / etiagket de R&D) et managériales pour
la performance des entreprises de sous-traitarpesas (Haspeslagh et Jemison, 1991). Nos
résultats montrent également I'importance d’utilisa critere de mesure de la performance
spécifigue aux PMI sous-traitantes, a savoir laucédn de la dépendance commerciale et
industrielle : ce critere qui n'apparait pourtaaspmlans les recherches antérieures (Ahuja and
Katila, 2001; Puranaret al, 2003; Cloodtet al, 2006) s’avére pertinent pour mesurer la

performance dans le cas spécifique des entremigestraitantes acquises.

Notre recherche fait émerger trois types de pra@mui facilitent le transfert de compétences
fonctionnelles et managériales: les proximités g@olgiques, culturelles et commerciales
entre l'acquéreur et les entreprises acquises.i,Aitans les acquisitions de PMI sous-
traitantes, la proximité géographique est plus irtgmte pour le transfert de compétences en
R&D que pour les autres types de transferts (paemgke, d'autres compétences
fonctionnelles ou managériales). Une plus grandgadce culturelle a tendance a étre
associée a plus de conflits durant la période aogtisition. Elle entrave les transferts de
compétences managériales de facon plus importamee &g autres types de transferts,

probablement parce que les distances culturellee pays sont associées a des différences
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significatives dans les pratiques administrativetee fagcons de travailler (Hofstede, 1980;
Ronen et Shenkar, 1985). Enfin, dans le cas des deMd-traitantes, I'apport de nouvelles
ressources semble n’avoir aucun lien avec la prib&imles activités des entreprises : les
compétences managériales et certaines compétemetsonnelles (par exemple, la gestion
des ressources humaines, la logistique, la prazhjcipeuvent transcender les affiliations
industrielles; il n'est pas nécessaire que l'aequéprovienne de la méme industrie. En
revanche si I'acquéreur a un profil financier,rensfert est plus difficile. La Figure 5 propose

une modélisation de cette recherche.

Figure 5 : Proposition de modéle
(Favre-Bonté et Thévenard-Puthod, 2013, p. 131)
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Deux grandes recommandations peuvent étre faiteprapriétaires-dirigeants de PMI sous-

traitantes qui veulent vendre leur entreprise étamqi comme soucis la pérennité de cette
derniére aprés la vente. L'importance démontréeardasferts de compétences implique qu'ils
doivent choisir leur acquéreur non pas seulementses compétences fonctionnelles et
manageériales, mais aussi sur sa motivation et gacité a les transférer. Les propriétaires-
gérants doivent également se poser la questioa piwkimité géographique et culturelle pour

certains types de transferts.

Les PME représentent une source essentielle desearaie économique, de dynamisme
international et de flexibilité pour les pays inttisdisés (OCDE, 2007). Il est important de
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s'intéresser a ces moteurs de croissance et dexroggaprendre leur processus d’expansion
internationale, ainsi que I'acteur qui est au cdeuce processus : le dirigeant.

1.2 Le rle et les caractéristiqgues du dirigeant dansihternationalisation

Un nombre important de recherches sur le développenmternational des PME ont été

effectuées ces trois derniéres décennies (Laghz2000) pour décrire et expliquer leur

processus d’internationalisation. Trois grandesages théoriques peuvent étre identifiées :

I'approche économique, I'approche par étapes ppteche réseau.

L’approche économique englobe elle-méme trois théora théorie de l'internalisation selon
laquelle les entreprises peuvent étendre leursvigsti a I'international dans le cadre
d’opérations d’intégration verticale en amont ouagal (Buckley et Casson, 1995); la théorie
des codlts de transactions ou linternationalisateon particulier ses modes d’entrée, est vue
comme le résultat d’'un choix fait par I'entrepresgtre I'internalisation et I'externalisation de
ses activités (Williamson, 1975). Enfin le paradgéclectique (OLI, Dunning, 1988; 2000)
met I'accent sur trois types d’avantages de I'mationalisation :Ownership spécifiques a
I'entreprise et relatifs a 'accumulation de regses intangiblest.ocalisation,le choix de la
localisation est guidé par la volonté de servir hearchés environnantdnternalisation
capacité de I'entreprise a gérer et coordonneasigtés en interne. La principale limite de

ce courant est qu’il ne s’'intéresse qu’aux grarefggeprises.

Dans la deuxieme approche, l'internationalisatian §tapes, on distingue deux modeles : le
modéle « Uppsala » (Johanson et Vahine, 1977) mioldele d’innovation (Bilkey et Tesar,
1977; Cavusgil, 1980; Reid, 1981; Czinkota et Te$882). Le modele Uppsala s’appuie sur
la notion de « chaine d’établissement segtablishment chain) postulant un investissement
gradué (ou incrémental) au cours du temps allamalges peu ou pas capitalistiques (export,
bureau de représentation, franchise, accord conmleec des modes plus capitalistiques
(joint-venture de production, filiale a 100%, aditidon). Le modele d’innovation-node)
concoit I'internationalisation comme un processastdes étapes sont analogues a celles de
'adoption d'un produit nouveau. Les modeles s'iant dans cette vision de
I'internationalisation par étapes se résument ex deands principes : I'implication graduelle
des dirigeants et des entreprises ainsi que lenxist de la distance psychologique surmontée
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par I'expérience acquise sur les marchés étran@agendant McDougall et Oviatt (1994;
2000) observent que certaines PME s’internatiomalisdés leurs premieres années
d’existence. D’autres s’implantent directement plas filiales (Julien, 1995). Des lors,
lincapacit¢ de cette approcfle & expliquer certains comportements rapides
d’internationalisation des PME (Coviello et McAule¥999) a ouvert la voie a d'autres
explications : les progres et les baisses de adéits les transports, les technologies et les
communications (McDougall et Oviatt, 1994), I'exigéice internationale de [I'équipe
dirigeante (Fischer et Reuber, 1997) ou encorealaitalisation de certaines ressources
individuelles (McDougall et Oviatt, 2000).

Dans la troisieme approche par les réseaux, lhateynalisation est définie comme un réseau
se développant a travers les relations commercialisées avec d’'autres pays. Johanson et
Mattson (1988) concoivent l'internationalisationname un processus cumulatif dans lequel
les relations (financiéres, technologiques, de h&ravec les partenaires étrangers sont
établies, développées et maintenues de facon centiMort et Weerawardena (2006),
défendent la méme idée en montrant que les erdesprconstruisent et entretiennent
activement des réseaux de relations s'avérantégimaies pour leur entrée sur les marchés
internationaux. Pour eux, la démarche de ces atdespen matiére de construction de réseau
est proactive : leurs capacités relationnelles rigeat l'identification et I'exploitation

d'opportunités de marché et améliorent les perfocessur les marchés internationaux.

Dans sa revue de littérature, Laghzaoui (2009) reogtie toutes les approches théoriques
expliquant le processus dynamique d’internatioatibs des PME s’appuient de maniére plus
ou moins implicite sur la notion de R&C. Ces dere nécessairement évolutives,
concernent trois domaines : le dirigeant, I'entisgr(capacités productives, moyens
financiers et techniques) et son environnementregard de I'importance du dirigeant dans
les prises de décisions stratégiques, linterrogatse pose légitimement sur son réle
concernant les pratiques en matiere d’internatisabn de son entreprise (que ce soit a
I'export ou lors de sa création). Certes, plusi@wteurs se sont intéresses a I'importance du

dirigeant dans les PME (Marchesnay, 1997; Patu&l7; CorolleurDussuc, Favre-Bonté et

10 Méme le modele d’'Uppsala amendé (Johanson et Vab0@¥®), qui constitue pourtant une approche gibal
de linternationalisation (Meier et Meschi, 201@)apporte pas les réponses suffisantes (Angué gthdéer,
2010) puisqu’il se base sur une logique de minitiieade l'incertitude (au regard des actifs et @iasances
expérientielles) alors que ces Entreprises Nouvedtelnternationales (ENI) ont une logique de dodatle la
valeur et d’exploitation des ressources.
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Geindre, 2002; Torres, 2003; Chanut-Guieu et GU26d,1) mais peu de travaux portent sur

I'influence des caractéristiques de personnalitédiligeant de PME sur la performance a
I'export (1.21). De plus, il existe peu de travgbwrmis celui d’Evangelista, 2005) étudiant
en profondeur le processus de formation de jeunesprises internationafés Ce processus
est complexe car intimement lié a I'entreprenewrs kecherches sur le réle de I'entrepreneur

dans l'internationalisation de son entreprise slivent dans cette thématique (1.22).

1.21 L’influence des caractéristiques du dirigeansur la performance export

Suite a nos travaux sur la performance post-adgpnsiles entreprises acquises, nous avons
souhaité poursuivre sur la performance, mais éaeci a I'export, et explorer le lien entre la
performance export des PME et les caractéristiguedirigeant (Favre-Bonté et Giannelloni,
2007, 2008).

La performance a I'export suscite un intérét cemsen marketingnternational. Deux types
de travaux sont principalement menés : les unsnwigedéfinir et a opérationnaliser la
performance a I'export, les autres s’attachent &entifier les déterminants. Le concept de
performance a I'export est difficile a définir etmdesurer (Zouet al, 1998; Majocchi,
Bacchiocchi et Mayrhofer, 2005). Néanmoins nousvpas écrire que la définition de la
performance a l'export est généralement tri-dimamsélle : les ventes, la rentabilité et le
changement, qui traduisent, respectivement, lesomst d’efficacité, d’efficience et
d’engagement continu dans I'export (Aaby et Slate989; Madsen, 1987). Ces trois
dimensions s’opérationnalisent de facon objectivesabjective (cf Encadré 4 pour une

discussion sur la mesure de ladite performance

Encadré 4
Controverse autour de la mesure de la perceptiorialperformance a I'export

La tendance actuelle conduit a préférer des mesumedinanciéres, voire des mesures composites,
dans une approche plutét dynamique, c’est-a-direhenchant a capter la perception, par le manager,
de I'évolution dans le temps de la performanceateentreprise. C'est le cas de toutes les échmlies
incluent une dimension « changement ». Il exigies #chelles subjectives et dynamiques, c'est-@-dir
intégrant la perception, par le répondant, de liégion de la performance. L'échelle composite de
Shoham (1998) est construite autour des notiondedisité, de rentabilité et de changement. Elle
intégre entre autres une approche de « l'intemsité I'activité export par le ratio ventes a I'erpsur
ventes totales (Beamish et Munro, 1986; Domingue3egjueira, 1993), la satisfaction exprimée a

| ’étude d’Evangelista (2005) décrit le processassthorn-globalaustraliennes a travers quatre éléments : les
fondateurs, les marchés, les processus et I'orgaons
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I'égard des ventes a I'export ou le changementuypdans la performance sur une période de cing ans.
Un autre instrument, EXPERF, également compositdriagtimensionnel, intégre la notion de
satisfaction (Zoiet al, 1998). Enfin, en se basant sur les travaux ddskta (1998), selon lequel les
managers adoptent une perspective de court temsgulds évaluent la performance d'une opération
a l'export export venturg Lages et Lages (2004) proposent une échelle, mé&nSTEP Scale
destinée a mesurer la perception de 'amélioragi@ourt terme de la performance export. Purement
subjective et dynamique, cette échelle s'articulmar des dimensions « Satisfaction a I'égard de
I'amélioration de la performance a court terme symélioration de l'intensité de l'activité exporirs

le court terme » et « amélioration attendue desldopmance dans le court terme ». C’est cette bchel
que nous avons retenue. Son intérét est d'appréheadla fois la performance passée et la
performance attendue. Celle-ci est nécessairenmdiiencée par I'ensemble des heuristiques de
jugement sur la pression du marché et de I'envearent en général, ce qui permet d'alléger le
modéle en excluant des mesures directes de cespfierts.

Ces trois approches montrent qu’en mesurant laopeaince percue, plutdt que la performance en
elle-méme, on peut capturer le degré auquel laopaéahnce correspond aux objectifs de I'entreprise,
d’'une année sur l'autre (Ogunmokun et Ng, 2004). @@nt ainsi tracer une frontiére virtuelle,
spécifique a chaque entreprise, départageant t&sule I'échec. Si les résultats obtenus dépassent
seuil, on parlera de performance; dans le cas @ostron évoquera I'échec (Lages, Jap et Griffith,
2008). Lorsque I'on aborde le choix de l'unité dilyse, trois unités sont utilisées: I'entreprise, |
produit ou le marché export (export venture). Nog@herche se focalise sur le couple produit-marché
(CPME) dont la principale qualité est de facilites comparaisons (Cavusgil et Zou, 1994; £oal.,

98; Zou et Stan 98).

En ce qui concerne les déterminants de la perfarenanport, ils se regroupent dans cing
catégories (Halikias et Panayotopoulou, 2003; 2bual, 1998) : les caractéristiques de
I'environnement de I'entreprise, les caractéristgjale I'organisation (Aaby et Slater, 1989),
les avantages comparatifs de I'entreprise, legigoés et efforts marketing a I'export (Aaby
et Slater, 1989; Cavusgil et Zou, 1994), et leaaéristiques du décideur (Bijmolt et Zwart,
1994). Cette derniere catégorie reste la moins tiamumentée (Halikias et Panayotopoulou,
2003; Leonidou, Katsikeas et Coudounaris, 201@x lgue son effet sur le succes des PME a

I'export ait été clairement mis en évidence (LeonidKatsikeas et Coudounaris, 2010).

Notre recherche_(Favre-Bonté et Giannelloni, 206@grche a combler cette lacune en

enrichissant la connaissance empirique du rble aactéristigues de personnalité du
dirigeant de PME sur la performance a l'export am ®ntreprise. Au moyen d’une
modélisation par équations structurelles (PLS)igéal sur un échantillon de 41 entreprises
(cf. Encadré méthodologique 5), notre objectif @st montrer I'effet des caractéristiques
psychologiques des dirigeants de PME sur leur péose de la performance a I'export de

leur entreprise.
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Encadré méthodologique 5
Collecte, échantillon et traitement de données

Les données ont été collectées par voie postgbaretourriel a 'automne 2005. Lopestionnaire
était destiné aurlirigeants de PME exportatrices ou responsables egpt lorsque I'entreprise était
dotée d'un service exporbdse clients d’ERAI (Entreprises Rhéne Alpes International) et tirage
aléatoire simple au sein d'une base d’entreprisgsnmées ayalmares export2003 par la direction
des douanes). Au total, I'échantillon se composé@ntreprises dont les questionnaires s’avéerent
complets et exploitables.

Cette faible taille d’échantillon, pour décevantéetje soit, n'est pas exceptionnelle étant dormé |
caractére stratégique et confidentiel du sujetp@ut trouver dans la littérature des recherchega®en
sur des tailles d’échantillon comparablesg(Halikias et Panayotopoulou, 2003). Par contretecet
situation a restreint le choix des méthodes aptésster le modele. On a donc fait appel a une
modélisation PLS qui permet d’évaluer des relations d’interdépedaentre variables appréhendées
au niveau latent, tout en étant beaucoup moinsearig vis a vis des données que I'analyse des
structures de covariances. En contrepartie, eléxdit toute inférence sur la population. En I'aise

de test formel, la généralisation éventuelle desltgts se fait par conséquent de maniére prudgnte
gualitative en fonction de la représentativité 'deHantillon. Par contre, cette méthode se focalise

la prédiction et permet d’obtenir une bonne esiimnatle la variance partagée entre les variables
dépendantes et leurs prédicteurs, exprimée au wilent comme un R2 de régression (Fornell et
Bookstein, 1982). Ses nombreux avantages fontlguest tres largement préconisée en management,
ou I'on dispose rarement de gros échantillons ela@ées aux propriétés statistiques irréprochables
(Hulland, 1999).

Les caractéristiques de personnalité susceptililgfuéncer une décision sont si nombreuses
gu’il est impensable de les passer toutes en réNoes nous sommes appuyés sur la tradition
de recherche en comportement du consommateur IraiP98), qui montre l'intérét de
quatre variables psychologiques dans la prise disida : le besoin de stimulation (OSL), le
lieu de controle (LOCY, I'attitude & I'’égard du risque, et I'implicatioba figure 6 représente

une modélisation des déterminants de la performexpgert? :

2. 0SL : niveau de stimulation optimal ou d’équilibeorrespond & une situation d’homéostasie. Pour s’
maintenir, I'individu s’engage alternativement damss comportements actifs de recherche de stironlati
(généralement par « exploration » de son enviroemgnou de repli. Le lieu de contréle (LOC) se diéfi
comme (Rotter, 1966): Une croyance généralisééirtBvidu dans le fait que le cours des événementgur
devenir dépendent ou non de son comportement.

3 Pour une explication détaillée des variablesedédur pourra se référer a Favre-Bonté et Giarmie®908).
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Figure 6 : Déterminants de la performance export
(Favre-Bonté et Giannelloni, 2008, p. 270)
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Nos résultats montrent que la perception de laopmdnce a I'export de I'entreprise ne
dépend directement que de I'implication du diriggaour l'international. Celle-ci dépend a
son tour de I'expertise en matiére de procédurésslia I'exporf. Ceci permet deux
commentaires. D’'une part, on peut s’interroger kexistence d'un effet médiateur de
I'implication dans la relation entre I'expertiselatperception de la performance. C’est le cas
ici : il existe un effet direct entre expertisepetrception de la performancg € 0,479; t =
3,04; R2 = 0,23), qui n'est plus significatif (&m,1) lorsque l'implication est introduite dans
le modélé®. Il ne suffit donc pas d'étre expert en matiérexgort pour que I'entreprise soit
performante ou en tout cas percue comme telle, nhaigut avant tout étre impliqué
(« intéressé », « motivé ») pour tout ce qui toudre général, a l'international. De plus,
indépendamment d’un niveau de risque « objecii s lune situation donnée, un OSL éleve,
par les « pulsions »dfiveg de recherche de stimulation qu’il engendre, arpeftet de
masquer la perception du risque lié a cette sdnafnfin, nos résultats montrent une relation
positive entre le lieu de contrble et le risquecpg0,399, soit 15,9% de variance expliquée).

Ce resultat nous indigue que les chefs d’entreiuse le lieu de contrble est interne ont, en

14 Ce résultat va dans le sens d’Ogunmokun et Ng4.200
!> |a procédure de test d'un effet médiateur estigépar Baron et Kenny (1986) ou, plus récemmeat, p
Chumpitaz-Caceres et Vanhamme (2003).
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moyenne, une perception du risque plus aigué cgiadaes et seront plus « timides » pour

s’engager sur les marchés export.

Un premier apport de notre recherche est de mogiredes variables de personnalité (besoin
de stimulation, lieu de controle, attitude a I'éyatu risque et implication) trés souvent
utilisées pour expliquer des choix de consommatioe, fois adaptées au contexte de décision

manageériale, ont un pouvoir explicatif important@eerformance a I'export des PME.

Un second apport de cette recherche réside dangéen évidence de la prépondérance de
I'implication du dirigeant sur son expertise a témational; la motivation et l'intérét pour

I'international semble donc primer sur la maitdes procédures internationales.

Au plan managérial, contrairement a l'idée recuiéale, il convient de s’adresser (par
exemple dans le cadre de campagnes d’incitatioqparter) a ces chefs d’entreprises au Lieu
de contrble interne kOC interne» de maniére non seulement a les conforter dans ce
sentiment de contréle mais également a les rasgueatt a la portée des risques encourus. A
I'inverse, un discours de plus grande prudencerpdugtre tenu aux chefs d’entreprises au
Lieu de contrble externe KOC externe» qui, par nature, s’en remettent davantage a la
chance et pourraient accorder une moindre impagtans risques encourus sur les marcheés
extérieurs. Ces résultats suggérent aux organisitedde a l'export (CCI, collectivités
territoriales, cellules spécialisées de certairmgbes...) d’identifier I'intérét et la motivation
des dirigeants de PME pour tout ce qui concernetdieeur de nos frontiéres car cette

caractéristique conduit leur entreprise a la paréorce a I'export.

1.22 Le role du dirigeant dans I'internationalisaton de la jeune entreprise

Au sein du champ de I'Entrepreneuriat Internatiof(il), Jones, Coviello et Kwan Tang
(2011) identifient deux courants de recherche, lportant sur les types d’Entreprises
Nouvelles et Internationales (ENI) énternational New Ventures (INM)autre sur lesorn-
globals(Knight et Cavusgil, 1996; Madsen et Servais, J9B& description dekorn-globals

se base sur le ‘timing’ et la vitesse de lintermalisation (entreprises qui réalisent au moins
25% de leurs ventes a l'international dans lestawis) tandis que la notiahinternational
New Venturese réfere a I'intention de s’internationalisead. mobilisation de ressources :

« organisation commerciale qui, des sa naissainecloe a tirer un avantage concurrentiel
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significatif de I'utilisation de ressources (maéfies, humaines, financieres, temps...) et de la
vente de produits dans de multiples pays » (OeiaticDougall, 1994).

Le courant des ENI étudie les types d’organisatjons’internationalisent, leurs antécédents
ou compare les types d’entreprises entre eux. Begude chercheurs s’appuient sur la
typologie dednternational New Ventured'Oviatt et McDougall (1994) export/import start-
up, multinational trader, geographically focuseadrstup et global start-uppour développer
leurs propres typologies ou taxonomies d’entrepri§®autres se concentrent sur un type
d’'International New Venturesn particulier : les entreprises qualifiéesgtiebal start-upsen

se basant sur les travaux de Jolly, Alahuhta etnka(1992) et de McDougall, Shane et
Oviatt (1994). Un certain nombre de variables demortement international est utilisé pour
comparer les types d’entreprises, notamment le $gfapnotivation, la sélection des marches,
les modes d’entrée, les modes de gouvernance,ntaye concurrentiel, I'orientation
entrepreneuriale, la stratégie ou la performancen@mique et/ou internationale). Malgré
I'importance des recherches sur les formes d’osgdiain des ENI, il n’existe quasiment pas
de travaux (Evangelista, 2005) portant sur le psge méme de formation de ces jeunes
entreprises internationales et se focalisant semtrépreneur. Nos recherches (Cabrol et
Favre-Bonté, 2009; 2011), en s’inscrivant dansedématique, visent a combler cette lacune

(cf. Encadré méthodologique 6).

Encadré méthodologique 6
Collecte et traitement des données

Nous avons observé les capacités des fondateusslaaréation et le développement d’'un réseau
international d’affaires dansix cas d’entreprises technologiques nouvelles ettérnationales
situées dans la région Rhéne-Alpesu cours de la période 2000-2005. Les entreprilestonnées
répondent aux exigences suivantes : avoir dévelappéroduit technologique, participer a des
activités commerciales internationales au courssgepremiéres années de leur existence et avir ét
créées ex-nihilo par une personne physique api@s. 19

L'objectif de la recherche étant d’explorer, de poemdre et de générer des idées sur le ‘comment’ et
le ‘pourquoi’ du développement international rapidie ces entreprises, nous avons opté pour la
méthode des études de caS’appuyant sur Eisenhardt (1989) et Yin (1994ysavons effectué des
comparaisons multi-sitesautour de thématiques de recherche.

Ces entreprises, toutes de tailles différentesiempalans différents secteurs (industrie traditébien
développement de logiciels, haute technologie) néttoutes en commun le développement d’'une
nouvelle technologie. Les entreprises cherchenirest tin avantage concurrentiel significatif de
I'utilisation des ressources internationales etadeente de produits dans plusieurs pays. Pourughaq
entreprise, desntretiens avec le fondateur et le responsable imteational (lorsque celui-ci n’était
pas un membre de I'’équipe fondatrice) ont été mebésdonnées secondairesnt également été
collectées (documents, données et statistiquesediews, outils promotionnels) pour compléter et
vérifier I'exactitude des déclarations faites pas Ipersonnes interrogées. Cing thémes ont été
identifiés : le processus de création, I'entrepoenkorganisation, I'internationalisation, les essix.
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Afin de pouvoir comparer les entreprises, nous avereé desmatrices multi-sites sur les
thématiques étudiées. Nous nous sommes appuyéka secherche de Coviello (2006) pour la
description et le codage de ces themes.

L’expérience passée de I'entrepreneur ainsi queesprnit orienté a l'international (Oviatt et
McDougall, 1994; Oviatt et McDougall, 2005) appas&int comme un point de départ
privilégié pour analyser les Entreprises Nouvek¢dnternationales. L’esprit international
permet d’identifier des opportunités internatiosaét de développer le réseau international
afin de les saisir. Notre recherche (Cabrol et &8Baonté, 2011) met clairement en évidence

I'influence positive de I'implication de I'entrepmeur sur le développement international et lie
les caractéristiques (expériences, motivationd)edérepreneur a l'internationalisation de son
entreprise. Nous montrons que c’'est grace a saommabté, a ses motivations pour
I'international et & son expérience professionnglle I'entrepreneur va se construire une
vision mondiale pour développer ses activités adidger; ceci faisant écho, d'ailleurs, aux
résultats déja exposés en section 1.21 (Favre-Bein@annelloni, 2007). Le tableau 2 ci-

apres résume les données relatives a I'espritnatienal et a 'expérience de I'entrepreneur
pour le démarrage des ENI étudiées.

Tableau 2 : Quelques indications sur le démarragenfernational des entreprises étudiées
(Cabrol et Favre-Bonté, 2011, p. 125)

. . Anglophone, adaptation
1999 _— 1é année : 6 pays Oui, international produit méme si
RA (logiciel) | 1999, 80% | N\on. constitution (Europe proche + Etats- | \ o standard, penser
e rapide (distributeurs) | Unis) . '
2002, 70% 2002 - 20 pays Oui global, nombreux
-0 pay déplacements
GD (conseil 2000 9“" |'m'p0rlants, ligsa | 4= année Europg o Non Expérience, plusieurs
o I'expérience, proche + Aise (activité .
et poudres 2000, 85% , ; . Oui langues, nombreux
. . o I'expertise des de conseil) . .
microniques) | 2002, 85% entrepreneurs 2002 : idem Oui (secteur) déplacements
1ere année : Chine +
) 1996 . Non Nom anglo-saxon
Tl (film o Oui, importants dans | pays Europe proche . ;
chauffant) 199, 400/° le secteur 2002 : Europe + reste du Ou! forte ar)glophone, Rombreux
2002, 80% monde Oui (secteur) déplacements
1997 1ére année : Europe Non Anglo-saxon,
DN (implants 1997 90% Oui, importants proche Oui communication,
chirurgicaux) ey (acteurs, clients) 2002 : international, . nombreux
2002, 90% I Oui (secteur) .
majorité Europe déplacements
- 2000 Non, a créer X o . Oui (secteur) Communication anglais
Isngm:;?tz:;lx 2002,  100% | (connaissance 183232"% =2002: Oui (technique) Commercial danois
P (1eres ventes) | technique du secteur) Oui (déplacements)
1997 Oui. trés importants: 1¢re année : Etats-Unis Oui
DS (matiéres | 2001, 100% » S IMportants, o5 . Europe (produits . . Vision internationale,
plastiques) 2002, 90 a partenaires financiers + site production) + Asie Oui (technique) Déplacements
o + clients institutionnels . Oui forte
100% + Etats-Unis
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Notre recherche_(Cabrol et Favre-Bonté, 2011) cendalux lacunes. Tout d’abord, si nos

résultats vont dans le sens d’Oviatt et McDougEl9d) et Madsen et Servais (1997), pour
lesquels I'entrepreneur dispose d’'une vision irdgamale deés la création de I'entreprise; ils
mettent en avant limportance des toutes premigrdations internationales pour le

développement des nouvelles entreprises. Le dmaxi@pport est de montrer que
'expérience antérieure de l'entrepreneur dans detesir d’activité et son expérience

personnelle a l'international (voyage, formation) permettent de concrétiser sa vision
internationalevia la constitution et I'activation de liens avec @esgeurs étrangers ainsi que
par l'utilisation de compétences dans la gestiorcek liens. Les entrepreneurs vont donc
utiliser leur réseau ou le réseau professionnelede équipe entrepreneuriale lorsqu’ils ne
disposent pas personnellement de contacts commer@al’étranger au démarrage de
I'entreprise. L'importance du réseau personnel darggratégie internationale de I'entreprise
apparait sous une double dimension : le réseaudissnaillage des relations personnelles au
sein du territoire national_(Favre-Bonté et Serr&@04) et le réseau issu des relations

personnelles & I'internatiorfdl McDougall et al. (1994) montrent que les relations liées au
réseau de I'entrepreneur aident a identifier lepodpinités d’affaires a linternational et

influent sur le choix des marchés ciblés. Ainsg @portunités sur les marchés étrangers
peuvent survenir avant la mise en place effectvdadnouvelle entreprise. Le tableau 3 ci-
dessous synthétise les types de liens que lespestieurs internationaux et leur équipe tissent

avec leurs partenaires et clients.

' En entrepreneuriat, on étudie d’'une part les seer-organisationnels, d’autre part le résearsgnnel de
I'entrepreneur. Nous nous sommes intéressésucéseau personnel de I'entrepreneur.
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Tableau 3 : Description des liens tissés par lestegpreneurs
(Cabrol et Favre-Bonté, 2011, p. 219, adapté degtoy2006)

DN

TR

DS

RA

GD

Tl

Economique

Economique

Economique et social

Economique

Economique et
social

Economique

Vers I'extérieur

Vers l'extérieur

Vers 'extérieur et
lintérieur

Vers I'extérieur

Vers l'extérieur

Vers I'extérieur et
lintérieur

Moyen / long terme

Moyen / long terme

Court / moyen / long
terme

Moyen / long terme

Court / moyen / long
terme

Moyen terme

Différents réseaux

Etablissement de
partenariats avec les

Réseau international

Réseaux de

Contacts avec des

Utilisation du réseau
professionnel pré-
création pour
développer la base

existant; appui sur le
réseau international
du directeur
international danois;

important a tous les
niveaux; capacité a
construire
rapidement un
réseau de relations

rapide d'un réseau
d'agents par pays;
besoin de développer
des contacts

réseau
professionnel pour
établir des contacts
avec des

. . .y ; S o acteurs engagés  |Réseaux de clients
internationaux dans  |principaux clients impliquant de distributeurs dans les affaires dans chaque pavs
chaque pays potentiels dans nombreux acteurs  |internationaux . . que pay
internationales
chaque pays
Réseau technique Réseau social Développement Appui sur I'ancien  |Difficultés a pénétrer

les marchés; appui sur
le réseau
professionnel et
entrepreneurial au

de client focalisation sur . . réguliers avec son  |entreprises départ; réseau par
, internationales sur - - ;
I'Europe du Nord . . réseau multinationales pays et par clients
plusieurs continents
Non Oui Non Oui Oui
Dévelobpement Contacts daffaires Développementde  |Construction de Identification de Identification
6o rapﬁi ve du locaux: contacts et partenariat; ciblage |nouvelles relations  |nouvelles progressive et ciblée
?ésegaur: 0(11 tation  |Visites ’ré dliers aux |Parzone avec des applications produits |de nouveaux contacts;
d'opno rtunitgs clients 9 principalementen |distributeurs dans de |par des clients Renforcement du
PP Europe nouveaux pays (Asie) réseau de distributeurs

Notre recherche montre que les entrepreneurs ontesbune expérience de l'international et

dans leur secteur d’activité; ils utilisent les mts qu'’ils ont déja a I'étranger pour obtenir

des informations sur les marchés étrangers oundtteiles futurs clientd.a capacité des

entrepreneurs a développer des contacts a lirttenad est essentielle pour I'orientation

internationale de I'entreprise; cette démarcheepnéneuriale internationale débute bien en

amont des opérations internationales, avant laioréde I'entreprise_(Cabrol, Favre-Bonté et

Fayolle, 2009). Nos résultats montrent qu’il estassaire d'intégrer la période de pré-

internationalisation, mais aussi la période degué&tion pour comprendre le développement

international des ENI. Cette prise en compte deleode de pré-création a été reprise dans la

littérature (Zheng, Khavul et Crockett, 2012), nrant ainsi la portée théorique de nos

résultats: les auteurs montrent que les expérieimtemsationales antérieures a la création

influencent I'organisation des entreprises chirmise
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Enfin, I'entretien et le management du réseau pgemica |'entreprise d’accéder aux marchés
et a des informations spécifigues a un faible coét,qui est un plus compte tenu des
ressources limitées des ENI. Nos résultats montyemies liens créés sont de deux sortes : de
nature ‘sociale’ (c’est-a-dire personnel; EllisPROEllis et Pecotich, 2001; Harris et Wheeler,
2005), économique (c’est-a-dire professionnel; Eltwj 2006) ou les deux a la fois. Ces
liens, quelle que soit leur nature, conduisent ééation et/ou au développement de relations
durables a l'international. Des recherches pluentas montrent méme un lien entre la
personnalité de I'entrepreneur et les recommanaaijplus ou moins favorables) faites par le
réseau (Chollet, Géraudel et Mothe, 2014), appelasi a une poursuite des travaux dans ce

domaine.

Au final, nos recherches identifient trois élémeuisr expliquer la précocité et la rapidité du
développement international : I'expérience de Fepteneur accumulée avant et pendant la
création, son réseau personnel, et la mobilisatéoressources spécifiques a I'international au
cours du processus de création (cf. Figure 7). Kug@@l12) reprendra cette combinaison
montrant ainsi la portée théorique de notre irdaitinitiale : a partir de 5 entreprises
indiennes, l'auteur montre que les ENI ont recodtgant la phase de création, a un large
éventail de ressources externes (via le réseaig,ppogressivement elles se constituent un

stock de ressources internes.

Figure 7 : Le démarrage international des jeunes dreprises
(Cabrol et Favre-Bonté, 2011, p. 121)

bilisation de
ressources
internationales

personnel
international

A

Expérience
internationale
Esorit international

1L

Démarrage international
dés la création
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Il découle de nos recherches de cet axe | (suetiationalisation) des perspectives qui sont
actuellement en cours de réalisation (voir secdidn. Une partie de nos efforts de recherche
actuels est en effet tournée vers une approchdtlainggale qui permettrait d’investiguer
I'évolution, la survie et la performance des INVn Effet, quelle est la survie de ces
entreprises ? Que deviennent-elles sur une pédedemps plus longue ? Elles peuvent se
diversifier, sortir du marché, étre absorbées gar ehtreprises plus grandes. Peu de travaux
s'intéressent a ces questions (Mudambi et Zahrg; Zdvusgil et Knight, 2015). La difficulté

principale est liée a la récolte des données ladgjiales sur les INV.

Enfin, il s’agit également de comprendre si ce#tgidité d’internationalisation permet une
meilleure performance et comment les pratiques geraes de ces jeunes entreprises, la
mobilisation et ['évolution de la composition deule réseau, et leurs capacités
d’adaptation/anticipation dans les domaines orgdaioisnels, financiers, interculturels, etc.

participent a cette performance.
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Axe |l

L’organisation de I'innovation et la spécificité des

services
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L’innovation a fait I'objet d’'un grand nombre dextiaux théoriques et empiriques. Certains
tentent d’élaborer des classifications d’'innovaigmoir Kotsemir et Abroskin, 2013, pour
une revue de littérature complete) dont les plusnaes sont celles qui s’'intéressent a la
radicalité de I'innovation (incrémental vs radical) a I'objet sur lequel porte I'innovation
(produit vs process). Plus récemment, la littémtiest attachée a identifier différents types
d’'innovations (managériales, organisationnellegiates, etc.). La majorité des travaux se
focalise sur I'impact de l'innovation sur la permance €.g. Crépon, Duguet et Mairessec,
1998; Mairesse et Mohnen, 2003; Roper et Hewittdasn 2008) ou sur les déterminants de
'innovation (voir Mairesse et Mohnen, 2010, poureurevue exhaustive). Enfin, d’autres
travaux portent sur l'organisation de l'innovatiddans la lignée des travaux de Duncan
(1976), des recherches.g. Gibson et Birkinshaw, 2004; O’'Reilly et Tushman02p ont
suggéré l'intérét des formes organisationnelles idexres permettant de combiner
I'exploitation continue et incrémentale des consaigkes (qui maximise les profits de court
terme) et I'exploration de connaissances radicaterdéférentes (susceptible de garantir les

profits a long terme). Mes travaux s’inscrivent slaptte lignée de recherche.

Une premiere série de mes travaux ([4]; [8]; [12B]) a tenté de répondre aux principaux
guestionnements théoriques lesquels de I'ambidexdrganisationnelle au niveau de la
controverse sur le design organisationnel permettarcombiner innovation d’exploitation et
d’exploration. A travers I'étude en profondeur ctugrande entreprise opérant dans le secteur
du petit électroménager (le Groupe SEB), nous dppsiune contribution a la problématique
suivante : doit-on séparer structurellement I'exaion de I'exploitation ou, compte tenu des
synergies potentielles entre les deux dimensiob@et, 2004), doit-on les intégrer au sein

d’'une méme unité organisationnelle ?

Ma deuxiéme série de travaux porte sur l'orgarosatie I'innovation dans le secteur des
services. Cependant, lorsque I'on s’intéresse amices, deux problemes surviennent : celui
de la grande hétérogénéité des services, qui réindlel toute approche générale intégratrice
de I'innovation (Gallouj et Gallouj, 1996), et cetle la réduction de I'innovation des services

a l'adoption de nouvelles technologies. Aussi je sues attachée dans un premier temps a
cerner la variété des types d’innovations dansdgegices bancaires et touristiques ([3]; [7];
[22]; [25]; [28]) avant d’étudier la structuratiales acteurs et les caractéristiques des réseaux

inter-organisationnels dans ces innovations deae(fA1]; [15]; [19]; [42] ; [43]).
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2.1 L'organisation de I'innovation dans I'industrie manufacturiére
Cette partie discute les formes organisationnalgsropriées a la gestion des innovations
d’exploitation et d’exploration (2.11), et explornsuite le lien entre coopération et

innovation d’exploration (2.12).

2.11 Les formes organisationnelles de I'innovation

Les recherches initiales sur les formes organisaélles compatibles avec les contradictions
posées par I'innovation s’'insérent dans le coudanka contingence (Burns et Stalker, 1961;
Lawrence et Lorsch, 1967). La littérature met endénce trois principales formes
d’organisation ambidextre. La premiere s’inscribsléa lignée des travaux de Duncan (1976)
et propose une séparation structurelle entre legités d’'innovation d’exploration et celles
d’exploitation. Benner et Tushman (2003) voientmltadextrie « structurelle » comme
I'intégration de ces deux activités dans des urs&zarées mais reliées, faisant suite aux
travaux de March (1991) et de Levinthal et Marc®9Qd). La nécessité d’'un équilibre
approprié entre ces deux types d'activités a éistatlisée par la conceptualisation de
Tushman et O’Reilly (1996) de I'organisation ambine ayant les capacités a étre a la fois
compétitive dans les marchés matures (ou les motilencolt, d’efficience et d’'innovation
incrémentales sont critiques) et innovante en terdeedéveloppement de produits pour les
marchés émergents (ou I'expérimentation et la nawtée sont clés). Benner et Tushman
(2003) et O'Reilly et Tushman (2004) suggerent bpgeorganisations ambidextres sont en
mesure de faire coexister les activités d'explmtatet d’exploration qui ont des
caractéristiques structurelles spécifiques. O’'Raitl Tushman (2004) montrent la supériorité
de I'ambidextrie structurelle ou l'activité d’exphdion est menée en dehors des divisions
chargées de I'exploitation. Cette supériorité denbidextrie structurelle a également été mise
en évidence par Tushman, Smith, Wood, Westerm@iRilly (2010) dans leur recherche

portant sur 13 domaines d’activités de grands gs@meéricains.

Le deuxiéme type d’organisation ambidextre, diteortextuelle », est percue par Gibson et
Birkinshaw (2004) comme complémentaire de I'ambidexstructurelle. Pourtant, les modes
de réalisation de I'ambidextrie different, voire m& s’opposent sur la plupart des critéres :
sur la maniére d'obtenir cette ambidextrie (équigéparées pour le structurel, au sein
d’équipes uniques pour le contextuel), sur la isasibn de la prise de décision, sur la nature
des réles et les compétences des acteurs en awmigenovation. Par ailleurs, contrairement

a 'ambidextrie structurelle, 'ambidextrie contegtle permet d’envisager des synergies entre
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activités d’exploration et activités d’exploitatiogui peuvent produire des effets bénéfiques
(Colbert, 2004) et créer de la valeur (Eisenhatrddartin, 2000).

Le choix de développer en interne a la fois desvations d’exploitation et des innovations
d’exploration peut étre colteux. Dans le but diaig¥ cette tension budgétaire et pour
favoriser I'exploration de nouvelles compétencehg€brough et Appleyard, 2007), les
entreprises s’ouvrent vers I'extérieur pour innovensi la littérature met en évidence une
troisieme forme d’ambidextrie que nous appelonsidexirie de « réseau », qui s’applique
aux entreprises cherchant a étre ambidextre graeers réseaux d’alliances (Rothaermel et
Alexandre, 2009; Linet al, 2007). Elle émerge progressivement de la liiéeainter-

organisationnelle sur les choix opérés entre lemnaks d’exploration et d’exploitation.

Peu de recherches (comme celles de Ben MahmoudiJGharue-Duboc et Fourcade, 2007)
se sont penchées sur I'éventualité de la combinath® différents types d’ambidextrie.
Pourtant, cette combinaison permet de bénéficier eftets positifs pour l'innovation de
chacune de ces formes tout en compensant poteniesit leurs limites respectives. Notre

article (Brion, Favre-Bonté et Moth008) s’est donné comme objectif de combler cette

lacune. A partir d’'une étude qualitative exploregoportant sur une entreprise multi-
divisionnelle (le Groupe SEB), dotées de capacii@sovation importantes, nous avons mis
en evidence comment les différentes formes d'amxirigs identifiees dans la littérature
peuvent étre envisagées de maniere complémenteireEficadré 7 sur la démarche

méthodologique adoptée).

Encadré méthodologique 7

Le groupe SEB(Société d’Emboutissage de Bourgogne) est unemige régionale devenue, en 50
ans, le leader mondial du petit équipement domastityne forte croissance externe I'a conduit a
détenir 5 marques mondiales (Rowenta, Moulinexall'BfFal, Krups, Lagostina) et des marques
régionales (Ameérigue du Nord : All-Clad; Amériqua 8ud : Arno, Panex et Samourai; France et
Belgique : Calor et SEB). Le groupe se focalise lssrproduits pour la cuisine, la maison et la
personne avec 5 activités: articles culinairesssan électrique, préparation des aliments et des
boissons, soin du linge et de la personne, ett@rirde la maison.

En 2006, le groupe SEB était sur le point de teemime longue phase de changement organisationnel
majeur (entamée dans les années 2000) ayant ddisatigqms sur les processus d’innovation. La
réorganisation a permis d’harmoniser I'organisatieria R&D pour tous les sites du groupe :

- création de fonctions transversales (outils ethoges R&D, propriété industrielle, relations
extérieures) et de pdles transversaux de rechémdu@riaux, électronique);

- séparation de la recherche du développementcistau« duale », Duncan, 1976) pour créer une
forme d’ambidextrie structurelle.
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Afin de comprendre les changements organisatioropdsés depuis 2000, nous avons procédé a une
étude du groupe et de ses cing activités I'automne 2006, la Direction de la Technologisus a
permis d’analyser I'organisation de I'innovatiorr §ensemble des entités/activités. Nous avons mené
25 entretiens avec les acteurs clés du processugndbvation, tant au niveau des cing activités
(responsables de recherche et responsables dwpgerient) qu’au niveau du groupe (responsables
de pble d’expertises et des fonctions rattachékesirection de la Technologie : méthodologie et
outils de la R&D, relations extérieures). Chaquepomsable a été interrogé de fagon semi-directive
pendant une durée moyenne de 2 heures. Les emsretiet tous été enregistrés et retranscrits avant
d’étre codés et traités de maniére manuelle.

On trouve dans le groupe SEB une architecture piaurovation a différents niveaux

hiérarchiques : recherche groupe, recherche axdjvitéveloppement par site. Cette division
structurelle des taches a été réalisée avec ltiotenl’orienter les équipes de recherche vers
une innovation de nature plus exploratoire. Laimlision des activités de recherche et de
développement tout en les laissant proches et déapés d’'une méme direction d’activité, se
rapproche donc plus de 'ambidextrie structurellesans de Duncan (1976) que d’O’Reilly et
Tushman (2004). Elle procure au groupe SEB lestagas de la relative indépendance de la
recherche (pour I'exploration) par rapport a laspien temporelle du développement (orienté

exploitation).

En complément de cette structure, le groapégalement recours a une ambidextrie
« contextuelle », passant par la création de meécws d’incitation et de dispositifs de
soutien dans les activités. Ces modes de managediffatent selon qu’ils touchent
'innovation d’exploitation (dispositifs institutrnalisés et formalisés) ou d’exploration
(mécanismes plus diffus: réunions mensuelles, gginpour le dépbdt de brevets,...).
L’ambidextrie contextuelle permet aussi aux acteidgsla recherche d’accompagner leur
projet avec les acteurs du développement, ce qungiede renforcer les apprentissages

croisés et d’eviter le « syndrome de la tour dligos.

L’intégration dans un réseau d’expertise scienidigle développement de relations étroites
avec des laboratoires de recherche et la créawomeldtions partenariales avec d’autres
groupes industriels sont autant de démarches imdgsipar la direction de la Stratégie du
groupe en faveur de I'innovation. L'ambidextrierdseau apparait comme indispensable a un
groupe comme SEB ou l'activité de la recherche istmsen grande partie a récupérer des
briques technologiques développées a I'extériearles adapter rapidement pour les produits

du groupe (cf. Tableau 4).
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Tableau 4 : EIéments de comparaisons des ambideyds structurelle, contextuelle et de
réseau(Brion, Favre-Bonté et Mothe, 2008, p. 38)

- Conditions idéales pour le - Apprentissage réciproque entre - Optimisation des ressources
développement de I'exploratior) activités d’exploration et d’exploitation.gardées en interne
(O'Reilly et Tushman, 2004)

- Ambidextrie au niveau individuel - Transfert d’'une partie des
(Gibson et Birkinshaw, 2004) ressources a I'extérieur de
I'entreprise (Linet al, 2007)
- Structure « Duale » (Duncan,| - La recherche hébergée au sein des | - Acquisition de nouvelles
1976) moins colteuse que activités implique une condition de compétences technologiques pour
I'ambidextrie structurelle de typerentabilité des innovations d’exploratighe groupe
O’Reilly et Tuschman et priorise les innovations d’exploitatign

- Extension du nombre de projets
- Pas de syndrome de la « tour| - Ambidextrie gérée essentiellement aud’'innovation d’exploration
d’ivoire » car R et D ne sont pasniveau des directeurs de recherche et
découplés non au niveau individuel

L'apport principal de notre recherche est de maonttee les trois formes différentes
d’ambidextrie coexistent sans difficulté au seinrdméme groupe pour soutenir I'innovation.
Cette combinaison permet de bénéficier des avamtaggpectifs de ces formes tout en
atténuant partiellement leurs limites. Cette logiquWle combinaison des formes
organisationnelle a été reprise dans la littérafiraish, 2008), montrant ainsi la portée
théorigue de notre intuition théorique initialeadteur montre l'intérét d’envisager ces
organisations comme complémentaires plutdt que eflatnent exclusives. Par ailleurs, un
autre apport de notre recherche réside dans laeniggidence des modes de management et

d’incitation sur les aspects structurels.

Pour finir, la Figure 8 propose un modéle explicate I'ambidextrie au niveau de
l'innovation technologique avec, non pas I'ambidextstructurelle comme variable
dépendante (Tushman et O’Reilly, 1996), mais |'atakirie contextuelle (méme si notre
approche differe quelque peu de celle de GibsoBirinshaw, 2004). Les ambidextries
structurelle et de réseau apparaissent comme débles modératrices entre modes de

management et ambidextrie.
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Figure 8 : Modéle explicatif de 'ambidextrie au nveau de I'innovation
(Brion, Favre-Bonté et Mothg2008, p. 40)

Dispositifs de soutien de I'innovation d’exploratia :

- Structurel: direction R et direction D séparées. Soutierade |
direction de la technologie pour les projets LT

- Contextuet gestion et promotion des idées ; soutien deg
projets long terme par les Directeurs de Recherphienes
au dépdt de brevet

- Réseau développement de nouvelles expertises + > Ambidextrie au nivead
de l'innovation

Dispositifs de soutien de I'innovation d’exploitatdn :
- Structurel: R et D au sein d’'une méme activité

- Contextuet évaluation des performances ; proximité deg
marchés

- Réseau externalisation de certains développements

2.12 Exploration du lien entre coopération et innoation d’exploration

Afin de compléter cette recherche, nous avons veuhlorer le lien entre coopération et
innovation d’exploration. En effet, les travaux pég jusque-la (Goes et Park, 1997; Powell,
Koput, Smith-Doerr, 1996) démontraient essentielemun lien entre relations de
coopération et innovation, mesurée en quantiténodegré de radicalité, sans forcément tenir
compte de la notion de compétence et donc sansglist I'innovation d’exploration de
I'innovation d’exploitation. Nous avons donc étu¢ié Encadré méthodologique 8) comment
trois entreprises industrielles établies, au safadie reconnu, s’organisaient pour mener de
front ces deux types d’innovation et si le dévekppnt de coopérations est une solution pour
accroitre les innovations d’exploration. De plusrs que le concept dpen innovatioren
relation avec la capacité d’absorption est bienattébdans le cadre de grandes entreprises
technologiques, peu d’attention est accordée atvemses qui opérent dans des secteurs
traditionnels (Spithoven, Clarysse et KnockaertiJ0Notre recherche vise a combler cette
lacune en s’intéressant a trois entreprises intiemaes en position de leader sur leur marché

mature.

Encadré méthodologique 8

Compte tenu de notre objectif d'identification ddéments de contexte (externe et interne) pouvant
avoir une influence sur le mode de gestion de lideirie observé dans les entreprises, nous avons
opté pour un@émarche qualitative basée sur des études de qa@¥acheux, 1996). Cette recherche
s'inscrit dans le cadre du projet « Innovation @irfes organisationnelles », financé par le Cluster
GOSPI de la Région Rhbne-Alpes. Nous avons réalé&édes de cas sBrentreprises industrielles
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choisies selon plusieurs criteres (entreprisesaxislepuis plus de 20 ans, position de leadelesur
marché et développement a l'international) :

- Une entreprise fabriquant des boules de pétamgudaute qualité pour le sport-détente et la
compétition; un fabricant mondial de coagulantsletfloculants organiques pour le traitement des
eaux et un concepteur/fabricant d’outils coupahtgeessoires électroportatifs.

- Huit entretiens semi-directifs (d’'une durée moyenne de 2 heures) ont été memé® (avril et
septembre 2007) aupres de différents responsalieatre dans I'entreprise C (trois responsables
marketing et le responsable R&D), et deux entrst@ans chacune des deux autres entreprises (I'un
avec le directeur de la société et l'autre avechi@rgé des questions de recherche-développement)
pour confronter les points de vue.

- Une documentation a été réunie : notes sectsieffrésentations/notes internes réalisées par les
entreprises, articles de presse...

- Une observation passive a complété le dispo@iifites des usines et des bureaux), pour capter
I'environnement immédiat des personnes, I'ambiate&avail...

Notre recherche_(Baret, Favre-Bonté et Ney, 2008htre que les entreprises tendent a

réaliser I'exploitation, c’est-a-dire la recherafimnovation liée a leur coeur de métier et leurs
compétences fondamentales, en interne, alors gs’abllicitent volontiers des expertises
externes a l'occasion de I'exploration, c’est-aediles innovations liées aux produits
périphérigues. Elles initient donc les coopératian&ccasion de I'exploration, nécessitant
des compétences éloignées des leurs. Une foispjlet pbouti, elles le reprennent seules pour
assurer I'exploitation. Le schéma 1 ci-dessous reathpte de cette dialectique entre
'innovation provenant de I'externe et celle émande l'interne. Ce résultat sera ensuite
discuté par la littérature (Spithovest,al, 2010) qui montrera que la capacité d’absorptisin
une condition nécessaire aux pratigdesitside-inet que I'ouverture a tendance a stimuler la
R&D interne (Loilier et Tellier, 2011).

Schéma 1 : Modélisation de la gestion des innovatis de nos cas
(Baret, Favre-Bonté et Ney, 2008, p. 14)

E Clients Stimulation de 'innovation II\I
X

T T
E Partenaire Initiation de partenariats E
N N
E — , . E

Appropriation de lI'innovation
exploitatior

Les trois entreprises étudiées possédent des cenuast qui leur permettent de renforcer la
connaissance existante et donc d’aboutir a desi@agbns de type incrémental. Ceci nous

ramene a la distinction opérée par Tushman et Aoder(1986) entre compétence-
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renforcement (basée sur des ressources existaqiespst a rapprocher de linnovation
d’exploitation versus compétence-destructrice (basé@r de nouvelles ressources) qui
s’apparente aux compétences mobilisées en innovatiexploration. Les entreprises
étudiées, a fortes compétences techniques, digpdesnmessources nécessaires pour innover
en exploitation. Mais ces ressources s’averentffisantes pour mener parallelement des
recherches d’innovation d’exploration. Par conséguelles initient des coopérations pour
explorer des domaines hors de leurs compétencgsestoCe résultat va dans le sens de
Quintana-Garcia et Benavides-Velasco (2008) quitreah que des sources externes de
compétences favorisent l'innovation d’exploratid@ette organisation globale, au final,

s'apparente alors plus a une forme d’ambidextrieédeau.

Nos résultats completent ainsi la comparaison eattieités d’exploitation et d’exploration,
présentée par O'Reilly et Tushman (2004) en appbrae distinction entre caeur de métier
versusproduits périphériques. Dans les cas étudiésgdarale métier, ici les produits, sont
alors associés a des logiques d’efficience, a damspétences opérationnelles et a une
structure formelle. A l'inverse, les processus,léd activités périphériques, sont associés a
des logiques d’exploration, d’'adaptabilité, des pétances entrepreunariales, et a une
structure souple. Ces résultats vont dans le sei@Reilly et Tushman (2008) qui suggerent
que l'efficience et I'innovation n'ont pas forcémdresoin de compromis stratégiques et ils
mettent pour cela I'accent sur le role substamtésd équipes dirigeantes dans la construction

de 'ambidextrie en tant que capacité dynamique.

Pour résumer, il apparait donc que les caracguissi du marché (innovant ou non), la nature
de l'activité (process ou produit), la taille dertreprise (grande ou petite) et la stratégie de
positionnement (spécialisation ou diversificatisgnt autant d’éléments de contexte qui
semblent avoir une influence perceptible sur le endé gestion de I'innovation et plus
particulierement sur le type d’ambidextrie reteBu. tous cas, dans les sociétés étudiées, le
modéle de combinaison d’ambidextrie contextuelleé&tulaire semble bien fonctionner. Il
ne semble pas alors utile de mettre en place deipesgspécialisées pour gérer la tension
exploitation-exploration. Ainsi I'apport principdle notre recherche est de montrer que pour
des entreprises industrielles opérant sur des réaraklativement stables, une organisation
par équipes projets, lesquelles sont amenées as douprocessus de développement de

produit a collaborer a un moment donné avec detesrdxternes, semble satisfaisante. Bien
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sar, d’autres recherches sont nécessaires pouysanatomment I'entreprise utilise cette

connaissance ‘externe’, I'assimile et la transfoengroduits ou services.

2.2 L'innovation dans les services

La majorité de la littérature en management dexdiration (Stieglitz et Heine, 2007) analyse
l'industrie manufacturiere, par exemple des sesteuigés tres innovants comme les
biotechnologies ou les semi-conducteukscontrario peu de chercheurs s’intéressent aux
innovations pouvant étre développées dans les itaéstide services. Puis, si on a
progressivement reconnu l'existence d’innovatioassdces secteurs, soit on les a cantonnées
dans la catégorie « mineures », soit on a consigéi@les étaient de nature strictement
technologique et qu’elles reposaient, la pluparteshops, sur une innovation développée dans
I'industrie. La persistance de ces mythes (GallaQ)2) provient tout d’abord du fait que les
criteres de mesure traditionnels de I'innovationtgzeu valides dans le domaine des services.
Par exemple, le montant des budgets R&D n’est pa@dicateur adapté, car on trouve
rarement de département R&D dans les entreprissgméees, I'innovation étant davantage
organisée de facon interactive ou pilotée par lgice marketing. Le nombre de brevets
déposés n’'est pas non plus un critére judicieux,les innovations dans les services sont
difficilement brevetables. En outre, une des difi€s pour identifier I'innovation dans les
services provient de son caractére parfois peulitkngt peut étre moins spectaculaire que
dans lindustrie, avec notamment la présence debreuses innovations que l'on peut

qualifier de sociales ou de managériales (Ham&6R0

Dans ce contexte, nos recherches dans ce domaimsupent un double objectif. Il s’agit
tout d’abord de faire tomber un certain nombre wgthes que nous venons d’évoquer, en
décrivant les différentes formes que peuvent pestedr innovations dans les services, puis de
proposer un outil pratique permettant une meilleappréhension de cette diversité. Le
domaine des services regroupant des activités moiteraent nombreuses mais surtout
hétérogeénes, nous avons choisi de nous focalisetesix secteurs particuliers : la banque de
deétail (2.21) et le tourisme (2.22), qui connaissiEpuis plusieurs année une intense activité

d’innovation pour notamment faire face a une corenge accrue.

2.21 Typologies des innovations dans le secteur lzaire
Que ce soit pour diminuer leurs codts, notammertiaak office(de Coussergues, 2007), ou

pour se différencier (lancement de nouveaux predudimélioration de la qualité de
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service...), les banques se doivent d'innover afinrelter compétitives sur le marché
(Reidenbach et Moak, 1986; Storey et Easingwood3;18opez et Roberts, 2002). Ainsi
Gellatly et Peters (1999) relevent que les servigesnciers (qui englobent les services
bancaires) innovent fortement, avec un taux d’ohiciion de nouveaux produits ou de
procédés supérieurs a ceux constatés dans lepriggseindustrielles (prés de 62 %, contre
42% pour la chimie ou 54% pour l'industrie pétrodle Des enquétes plus récentes (CIS4,
2004) révelent également que prés de 60% des bmripetarent étre engagées dans des

activités innovantes (36% de maniere permanerz8%tde maniere occasionnelle).

Cependant, malgré l'enjeu et la réalité de cesiques, rares sont les recherches qui
s’intéressent a l'innovation dans les banques. Qudles le font, elles adoptent une vision
parcellaire et se focalisent soit sur le dévelopgr@nade nouveaux produits, soit sur I'impact

du progrés technologique sur le fonctionnementétiaslissements bancaires.

Revenons sur ces deux principaux courants de rmoberle premier, qui rassemble
notamment les recherches les plus anciennes (NMBsLI986; Reidenbach et Moak, 1986),
s'est focalisé sur I'innovation de produits. Lesuléats de ces recherches montrent que ce
type d’innovation confére rarement un avantage woeatiel durable aux banques, car les
produits bancaires sont en général faciles a ingtene peuvent pas étre brevetés. Or ce
courant, en se focalisant sur les « NSD.New Service Developmgntc’est-a-dire le
développement de nouvelles offresg; Menor et Roth, 2006), a tendance a ignorer legaut
types d’'innovations. En particulier, il ne s’intése pas a celles pouvant toucher au processus
de délivrance du service, qui a pourtant connuahelimeuses évolutions ces dernieres années,

notamment sous I'impulsion du progrés technologique

C'est sur cette influence du progrés technologique se fonde le second courant de
recherche sur l'innovation en milieu bancaire. @estributions comme celles de Barras
(1986 et 1990) ont notamment décrit comment l'adoptle I'informatique s’est diffusée

progressivement dans les banques et a entrainéida em place de différents types
d’'innovation. On a tout d’abord assisté a une awrdtiion du process (ou innovation de
procédé), de type incrémental, lors de lintroduttid’ordinateurs centraux permettant de
faciliter le traitement des informations. Puis leogrés informatique a donné lieu a des
innovations de processus plus radicales, commeida en place de guichets automatiques,

qui ont permis de diminuer les colts et d’accrdtrgualité du service rendu, en libérant les
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employés de banque de taches administratives itasdigk, et en leur laissant ainsi passer plus
de temps avec la clientele et évoluer davantage des missions commerciales et de conseil.
Enfin, des nouveaux produits ont pu étre lancésynee la banque a domicile. Les travaux
plus récents (Karmarkar, 2000; Ding, Verma et 1gl2807) se sont ensuite focalisés plus
particulierement sur le développement des actiétébre-service, en lien avec les nouvelles
technologies de linformation et de la communicatiginternet, téléphone, bornes
interactives, etc.). Au final, il ressort de cem®t courant de recherche que I'innovation ne
peut exister en dehors des évolutions technologiqle technologie étant alors une

compétence indispensable que toutes les banquesndonaitriser.

Si on ne peut bien évidemment pas renier I'impaetlal technologie sur l'innovation, il
semble toutefois que les banques, comme I'ensemdde activités de services, puissent
développer des innovations en utilisant des souroagechnologiques (Kandampully, 2002).
On trouve ainsi dans les travaux consacrés plgenaent aux innovations dans les services
I'existence d’innovations qualifiees de socialesl{@uj et Gallouj, 1996; Warrant, 2001), qui
portent sur le comportement des individus (par eterfiaffectation de nouveaux réles aux
employés de I'entreprise). Cette dimension humaistesouvent oubliée des recherches sur
I'innovation, en partie parce que ces innovatioassant pas toujours tres tangibles et sont
donc plus difficiles a appréhender que les innovetitechnologiques. Hamel (2006), de son
cOté, parle d’innovations managériales, c'est-a-diles changements de méthodes de
management, qui peuvent concerner toutes les rlesvieicons d’organiser I'entreprise ou
d’encadrer, de motiver et de coordonner le tragad salariés. Selon lui, elles peuvent créer
un avantage concurrentiel plus durable que lesvemmns technologiques classiques. I
manque donc un cadre intégrateur permettant dengecd’ensemble des innovations en
milieu bancaire. Se limiter a ces deux types dratmn (NSD et technologique) revient a se
priver, pour la banque, d’innovations peut-étresplobustes et potentiellement plus créatrices
de valeur. C’est pourquoi, nous avons élaboré uateice a deux dimensions (cf. Tableau 5)
qui permette non seulement d’appréhender davactttgediversité mais egalement de mettre
a jour les innovations qui peuvent étre sourcevatitages concurrentiels plus durables
(Favre-Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod, 2009).
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Tableau 5 : Proposition d’'une typologie applicablé la banque de détail
(Favre-Bonté, Gardet, Thévenard-Puth2@09, p. 14)

* Nouveau processus de servuctiorBaekoffice : innovation invisible pour le client.
** Nouveau processus de servuctionfront office innovation visible pour le client.

La premiére dimension porte sur I'objet de I'inntien, c'est-a-dire I'élément qui va étre

concerné par la nouveauté (ce que Garcia et Caar(002) appellent le mrew what»).
Dans les entreprises de service, le systtmes#waction»'’ est composé de cing éléments
(Eiglier et Langeard, 1987):

» Le systéme d'organisation interne, appelé aussgik officecomprend toutes les
fonctions classiques de I'entreprise non visiblas Ip client -marketing, gestion des
ressources humaines, achats, etc.- et le mode r#idionement de ces services -
méthodes de travail, matériel, systeme d’infornmatitlisé, etc.

* En front office nous trouvons (1) le personnel en contact (leseitlers), (2) le
support physique, qui correspond au matériel @étiiar le personnel en contact ou le
client lors de la délivrance du service (guichatpenates, mais aussi plus globalement
les locaux dans lesquels le service est délivtg)3)ele client, qui va plus ou moins
participer a la production du service.

» Enfin, ce systéme délivre un output : le serviceéagm que tel, qui correspond a I'offre
qui est faite au client.

17 . _ o . , .
néologisme utilisé par les auteurs pour qualifigprioduction d’'un service.
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Ce découpage en 5 éléments est intéressant aamikepnon seulement de différencier ce qui
est visible pour le client de ce qui est invisilblais également de faire apparaitre une
composante essentielle aux banques :bdek office ou sont souvent localisées des
compétences fondamentales (Lopez et Roberts, 2002)ermet enfin d’intégrer les
innovations de management (Hamel, 2006), qui pauéta localisées soit dmack office
soit enfront officelorsqu’elles concernent par exemple une évolutieria relation entre le

client et 'employé de banque.

La seconde dimension de notre matrice porte sdetgé de nouveauté de I'innovation (le

«new to »au sens de Garcia et Calantone, 2002). Ce crité&® Jargement utilisé dans les
typologies issues de l'industrie, permet de meslareapacité d’'une innovation a influencer
les ressources et compétences détenues par I'esg¢r@movante et a bouleverser ou non un
marché. Nous distinguons trois niveaux d’innovation
* Les innovations incrémentales portent sur des él&mdéja existants au sein de la
banque, qui ont été soit améliorés, soit recombf{agssens de Gallouj et Weinstein,
1997), c’est-a-dire par exemple regroupés entreoewnrganisés différemment.
e Les innovations radicales produisent des changemphits importants que nous
pouvons diviser en deux sous-groupes :
o Les innovations radicales pour I'entreprise désig'introduction d’éléments
qui ne sont nouveaux que pour I'entreprise, pas |[gomnarche;
0 Les innovations radicales pour le marché se tsahtipar I'introduction d’'une
innovation inédite, a la fois pour I'entreprise &bn environnement

concurrentiel (élément inexistant auparavant, euezin des concurrents).

Notre recherche_(Favre-Bonté, Gardet et Thévenatldeld, 2013a) sur une caisse régionale

du Crédit Agricole (cf. Encadré méthodologique $eamis de faire émerger deux principaux
résultats. En premier lieu, nous montrons que ksjbes sont capables d’innover et pas
uniqguement de maniere incrémentale. Elles sontfit eapables de commercialiser des
offres entierement nouvelles ou de mettre en pleeseprocessus de « servuction » pour le
moins orignaux. Ensuite, si la littérature s’estinant focalisée sur la technologie comme
seule source d’'innovation (Barras, 1986 et 19963% mésultats mettent en exergue que les
banques peuvent développer de multiples innovatioes dehors de tout progres

technologique. Les évolutions de la réglementationdes besoins des clients sont, par

exemple, des sources importantes d’'innovation.
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Encadré méthodologique 9
Etude de cas du Crédit Agricole

Le groupe Crédit Agricole (CA) a un fonctionnemémts décentralisé, laissant une autonomie assez
importante a ses 41 caisses régionales. Chaguseadispose ainsi d’'une certaine liberté : méme si,
dans la plupart des cas, elle adopte les innowati&daborées par la Caisse Nationale, elle est
également autorisée a en proposer ou a en rejetdr bien entendu s'il s’agit d’'un nouveau produit
lancé nationalement. Etant donnée cette organisatioticuliere, nous avons choisi de porter notre
regard sur le fonctionnement de I'une de ces caisg=CA Des Savoie (CAD3Y particulierement
dynamique en termes de nouveautés. L'objectif deetdherche était d’identifier les différentes
innovations réalisées au sein de cette Caisse Ragiet de tenter de les classer dans notre tyjgolog
Nous avons réalisé, entre mai 2007 et janvier 208,entretiens semi-directifs d’'une durée
moyenne de 2h, avec différents membres de I'enoshe de la Caisse Régionale : responsable
marketing, responsable du service banque, direatéagence, responsable de secteur, €&s
interviews avaient pour objet de comprendre lescpales innovations développées ces dix derniéres
années, leur nature, leur genese, leur degré decaoté et leur impact stratégique sur la caisse.
Chaque entretien se focalisait sur l'analyse de @eutrois innovations, en fonction du domaine de
compétence de la personne interrogée. Ces intes\oetété complétées par desinées secondaires
internes (notes internes réalisées par le siege et docen@mtprésentation des innovations aux
employés, site Interne€) externes(extraits de presse).

Deux apports théoriques se dégagent: tout d’abardlypologie que nous avons proposée
permet de pallier les limites des précédents trgvan élargissant la réflexion a 'ensemble
des innovations bancaires, et pas seulement adgssaauvelles offres. Il existe dans le
secteur bancaire de nombreuses innovatiortsadk officequi, si elles sont peu visibles pour
le client, peuvent s’avérer stratégiques, en pgamenhotamment de diminuer les codts de
fonctionnement interne. La banque doit alors reléeedéfi de les valoriser aux yeux de sa
clientéle. Le deuxiéme apport concerne « I'effetcaale » d’'une innovation : une innovation
est rarement isolée; lorsqu’elle est de naturecedel elle engendre souvent d’autres
innovations en cascade, localisées sur d’autremelts du systeme. La typologie élaborée
permet d’ailleurs de mettre en lumiere les répesioms d’'une innovation sur I'ensemble

d’'une banque (cf. Tableau 6).
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Tableau 6 : L'effet cascade des innovations étudig@u CA Des Savoie
(Favre-Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod, 2013&0)p.

Mozaic + + + - ++
Seniors + - - - -
Nouvelles méthodes de + i i +
diagnostic
Ergonomie des IHM:
-Des automates - - + - -
-Des postes de ) + + i +
travail
Pacifica ++ ++ ++ - T+
Square Habitat ++ ++ ++ - ++
Banque en ligne + ++ ++ ++ ++
Factl_Jratlon ) + ) i t
intelligente
Produits frontaliers +++ - + + ++
Point verts + +++ +++ +++ -
Nouveau concept + P o i +
d’agence
Traitements cheques + + + + +++
Légende: - Pas innovant + Innovation incrémentale
++ Innovation radicale pour I'entreprise++ Innovation totale pour I'environnement concurrentie
Les cases grisées correspondent au point de diphirinovation.

Au-dela des apports théoriques (proposition d'ypmlbgie, mise a jour de I'effet cascade
d'une innovation sur les éléments du systéeme),enotécherche (Favre-Bonté, Gardet et

Thévenard-Puthod, 2013a) débouche sur quelquesspist réflexion managériales pour les

banques : Tout d’abord, il convient de ne pas &mitinnovation a la seule innovation de
nouveaux produits ou services car d’'une part, alteg facilement imitables puisqu’elles ne
peuvent pas étre protégées (impossibilité de déposérevet ou des dessins et modeles) et
d’autre part, ces offres constituent rarement de®vations radicales et sont donc peu
créatrices de valeur aux yeux des clients. Ende#teentreprises ont intérét & accorder une
place plus importante aux innovationshidek officeen développant un systéme de recherche
systématique d’amélioration des procédures inteoagselles ne sont pas visibles par les
concurrents et sont donc plus difficilement imigghlEnfin, le recours aux partenariats pour
innover s’avere intéressant : la combinaison desowwges internes et externes permet de
dégager des innovations a forte valeur ajoutédfiitil@ment imitables par les concurrents
(dans le cas du Crédit Agricole, des partenariat®t® mis en ceuvre avec Google et avec des
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établissements bancaires étrangers afin d’amélieseiprocessus internes et répondre aux

nouvelles attentes des clients frontaliers).

Notre recherche montre ainsi que le management 'ideovation est un élément

incontournable dans I'obtention ou le renforcendmt’avantage concurrentiel durable. Les
banques, au méme titre que les entreprises inellstri doivent se lancer dans le
développement de nouvelles offres mais aussi ¢ébigudans la recherche d’innovations de

back office

2.22 L'innovation dans les services touristiquestypologie et réseau
Suite a notre recherche sur les innovations bagsamous souhaitions faire un travail
similaire sur les innovations de service touristigafin de mieux comprendre les mécanismes
a I';euvre et pouvoir ainsi étre force de proposipour les entreprises du secteur touristique,
secteur qui représente un enjeu majeur en Payauises.

Nous avons donc repris, en I'adaptant, la grilendlyse développée pour le secteur bancaire

pour étudier les innovations de deux domaines Bsdlef. Tableau 7).

Tableau 7 : Les différents types d’innovation des amaines skiables
(Favre-Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod, 2011)

Nouvelles offres Innovation Front-Office | Innovation Back-Office

Pratiques sur le
domaine

Faciliter 'acces au Adopter une démarche
domaine skiable environnementale

Multiplier les espaces
plus ou moins ludiques Matériel d’entretien
sur le domaine

Activités de découverte
(neige et hors neige)

Mettre en valeur le

Packages d’offres
paysage

Systéme informatique

Améliorer 'acces a
I'information

Amélioration support physique

Politiques tarifaires Communication externe

Innovations touchant le
personnel en contact ou
participation client

Evénements sportifs et
animations musicales

18 | e tourisme représente pour le territoire Savoienviglanc 15 % de I'emploi salarié (30% en Savoié 2%
en Haute Savoie) et représente 50% du PIB de lai&a&8ource: Préfecture de la Savoie, « Le tourisme en
Savoie » http://www.observatoire.savoie.equipenagmniculture.gouv.fr/Atlas/5-tourisme.htm
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Apres avoir répertorié les nombreuses innovatiansigtiques dans les petites et grandes
stations (Favre-Bonté, Gardet et Thévenard-Putlid.1), nous avons observé que les

acteurs touristigues développent certes leurs psoprnovations mais co-construisent des
innovationsad-hocnon seulement avec leurs clients (ex. créatiomesiéments spéciaux et
de supports spécifiques pour les TO russes, esfzagnoencore anglais), mais également
avec une multitude d’acteurs. Ce constat nous an@ragpenser que pour mieux comprendre
la genése et la dynamique des innovations de setoigistique il fallait a la fois investiguer

les réseaux d’innovation (2.221) mais aussi s’motger sur le r6le des TIC (2.222).

2.221 Les réseaux d’innovations touristigues

Malgré les enjeux liés aux coopérations pour innalens les services, les recherches en
management de I'innovation portent davantage surdseaux d’innovations technologiques
(Ethiraj et al., 2005; Gilsing et Nooteboom, 2006) et s’intéresgmel aux constellations
d’acteurs permettant I'innovation dans les servidéstre recherche exploratoire (Favre-

Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod, 2013b) tente dencombler ce déficit de la littérature

en mettant en lumiere les caractéristiques desaugseonstruits pour développer des
innovations de service. Plus précisément, elle &iapporter des éléments de réponse a deux
guestions de recherche : Quelles sont les carstiggies des réseaux d’innovation de service
? La mise en ceuvre de certains types d’'innovatigeessite-elle le déploiement de réseaux

spécifiques ?

Partant de la littérature sur les relations intgaaisationnelles, quatre caractéristiques
retiennent notre attention: le type de relation,mMede de régulation, I'architecture et le
rayonnement.

La premiere caractéristique est la nature desioaktqui lient les partenaires. Elle peut
prendre plusieurs formes : la premiere forme est téseau de firmes » de type horizontal
(type H) ou les membres établissent des relatiorec ales concurrents (Guilhon et
Gianfaldoni, 1990; Inkpen et Tsang, 2005). La demra forme est la « firme-réseau » de type
vertical (type V) (Guilhon et Gianfaldoni, 1990ken et Tsang, 2005). Enfin la troisieme
forme est le « réseau transversal », d’adjonctioitersectoriel (Inkpen et Tsang, 2005). Il
est établi entre des entreprises potentiellememiptEmentaires qui ne sont ni concurrentes,
ni reliées par des relations client-fournisseurs @eis formes « pures » de réseau inter-
organisationnel peuvent étre combinées pour créenalivelles formes (Gomes-Casseres,
2003).
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La deuxiéme caractéristiqgue est le mode de régulatl renvoie aux mécanismes utilisés
entre les organisations pour se coordonner : it péne économique (la forme réseau est
présentée comme étant une alternative au marché&o(la-traitance) et a la hiérarchie
(I'intégration); dans ce cas, la régulation estveot formalisée et contractuelle). Il peut étre
sociologique (Assens, Baroncelli, et Froehlich€02 Gulati et Higgins 2003; Nooteboom,
Berger et Noorderhaven, 1997).

La troisieme caractéristique est I'« architecturdusréseau. L’architecture permet d’identifier
deux types de réseau, selon le degré de partageodwoir : Les réseaux en étoile ou
I'architecture est trés centralisée, les sourcésfatmations sont toutes ramenées autour
d’'une entreprise de grande taille, qui a pour dlfjede réguler les transactions au sein de la
structure (Fréry, 1997). Cette entreprise peut @bpelée « pivot » (Guilhon et Gianfaldoni,
1990), strategic centefLorenzoni et Baden-Fuller, 199%)ub firm (Jarillo, 1993) olbroker
(Miles et Snow, 1986). Les réseaux de type comntaireuAssens, 2003), ou l'architecture
est dite distribuée, et ou le pouvoir est déceisfadt plus ou moins partagé.

Enfin, la quatrieme dimension permettant de déctre réseau est son rayonnement
géographique, c’est-a-dire la proximité géograpdigie ses membres. Il peut s’agir d’'un

réseau local, national ou international.

Notre recherche (cf. Encadré méthodologique 10),cerisant les caractéristiques des
relations inter-organisationnelles avec les dimamsi(nouvelles offres, innovations ftent

et deback officg issues de notre précédente classification (FBorgé€, Gardet et Thévenard-

Puthod, 2009), permet d’analyser 12 réseaux d’iation déployés au sein de deux domaines
skiables des Alpes du Nord (les Portes du Solé&tbeadiski).

Encadré méthodologique 10

L'objectif étant d’explorer le lien potentiel entte type de réseau et I'objet de I'innovation, nous
avons opté pour umecherche qualitative reposant sur I'analyse de 1#seaux d’innovation Les
études de cas multiples impliquent la constitutidlun échantillon théorique possédant des
caractéristiques communes mais introduisant aussh dariété. Les caractéristigues communes sont
les suivantes : chaque réseau est composé d’ausnmiis organisations (publiques ou privées)
indépendantes et les innovations étudiées sontivedaau domaine skiable. Sept de ces réseaux
concernent le domaine skiable des Portes du Salkik cing autres Paradiski. Ces deux domaines ont
en commun d'étre localisés dans les Alpes du Ndrdd'avoir une clientéle essentiellement
européenne. lls possédent néanmoins des modesudergance différents (I'un est centralisé autour
d'une entreprise de taille intermédiaire, la Commpagdes Alpes, l'autre est plus collégial et
associatif), sont localisés dans deux territoirgsiratts (I'un franco-suisse, I'autre 100% frangass

ne possedent pas le méme nombre de stations. Mons également veillé & sélectionner des réseaux
différents, en termes de nombre de stations coéesrpar I'innovation, de variété du type d’acteurs
réunis et de date de lancement de I'innovation.
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Nous avons commencé le recueil de données endgtamt descteurs qui nous ont permis de
comprendre le territoire tout en nous facilitant 'acces au terrain(directeur de Savoie Mont Blanc
Tourisme, des membres du Comité de direction dei§avont Blanc Tourisme, le responsable de la
Marque Destination Savoie Mont Blanc, coordinathwiPlan Tourisme de I’Agence Touristique de la
Savoie).

Dans un souci de triangulation, trois types de éesnont été recueillies : demtretiens de
I'observation directe et desdonnées secondairegsites web, extraits de presse...). Dix entretiens
semi-directifs, d’'une durée moyenne de 3h, ontédfisés en 2011 et 2012 auprés des acteurs clé des
réseaux (pivots et acteurs a l'origine de linndsa} des deux domaines skiables : responsables
d’Office du Tourisme, de domaines skiables ou emda remontées mécaniques. Ces interviews nous
ont permis de réaliser desappingsdes réseaux Cesmappingsreprésentent, pour chaque projet
d’'innovation, les relations établies entre les mestet permettent d’aboutir a une cartographie des
réseaux. lls facilitent I'identification des ressoes et compétences apportées par chacun ainggjue
réles des différents partenaires. L'objectif deteeatémarche est de favoriser linterprétation des
données et de faciliter leur restitution.

Dans le prolongement de cette recherche, nous agalsement examiné l'influence exercée par le
type de territoire (stations de moyenne versusehailtitude) sur les caractéristiques des réseaux
d’'innovation® (Favre-Bonté, Gardet, Perrin-Malterre et Thévesuthod 2015). Nous avons donc
étudié, en 2013, les caractéristiques de huit tdsd@nnovation développés au sein de deux types de
territoire : deux stations en haute montagne (Less /et Avoriaz) et deux stations de moyenne
montagne situées dans des Parcs Naturels Régi@laaDRartreuse et le Massif des Bauges).

En premier lieu, nos résultats (Favre-Bonté, Gaedefhévenard-Putho@013b) montrent

que la présence d’'un pivot au sein des réseauxlsambessaire, et ce quel que soit le type
d’'innovation. On trouve donc ici des similitudeseavle secteur industriel (Dhanaraj et
Parkhe, 2006). Dans la théorie des colts de traosades membres d'un réseau inter-
organisationnel acceptent de déléguer une partieuwteautorité a un acteur central, le pivot,
afin de réaliser un projet commun si le degré dititude est élevé. En effet, aujourd’hui,
compte tenu de l'intensité concurrentielle et daslances du marché des sports d’hiver, la
présence d'un pivot semble nécessaire pour impulsedynamique d’innovation et
coordonner I'ensemble des acteurs pour plus datmmihtion (Dhanaraj et Parkhe, 2006). Ce
pivot change selon la nature du projet d’innovatitinpeut étre une institution (telle
I'association des Portes du Soleil ou un OfficeTdurisme) ou une entreprise de grande taille
(Compagnie des Alpes, Pierre & Vacances) qui deteemajorité des activités de la chaine

de valeur ou un élément clé de cette derniére.

En ce qui concerne la nature des relations, il $emaib que les réseaux d’innovationsfomnt
office destinés a tangibiliser la qualité de servicesé(aration des supports physiques) ou
mieux convaincre les clientyié I'action du personnel en contact que représeriteries

agents des tour-operators) soient davantage deenatticale, mobilisant un acteur situé en

19 Ce travail a bénéficié d'une aide de I'Etat gémrd'pgence Nationale de la Recherche au titrerdgramme
« Investissements d'avenir » LABEX ITEM- ANR-10-LXE50-01.
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amont (un fournisseur qui améne des technologiés) en aval (un distributeur avec lequel
on va co-construire I'innovation) de la filiere. Eevanche, les réseaux constitués pour les
nouvelles offres sont davantage intersectorielsci Geest guére étonnant puisque par
deéfinition un séjour touristique est une prestatiéanissant des acteurs aux profils variés
(hébergeurs, restaurateurs, sociétés de remonteanigues, loueurs de matériel, office du
tourisme...) qu’il faut coordonner (Gerbaux et Geektgrcelpoil, 2004). Toutefois, pour se
différencier des stations concurrentes, les stationt aujourd’hui de plus en plus appel a des
acteurs ne faisant pas partie de la filiere duisoue de montagne (ex: sociétés de production
musicales, entreprises d’aménagements de parcstiqaisa..). Les nouvelles offres
nécessitent également de plus en plus de coomlisathorizontales entre les stations
appartenant a un méme domaine skiable. Ainsi,tlE®Bs doivent gérer cette dualité entre
coopération et compétition, également appelée pétdmn » (Brandenburger et Nalebuff,
1995).

Ensuite, nos résultats montrent que I'élargisserdentréseaux a des acteurs de plus en plus
éloignés en termes d’activité influence la portéeggaphique du réseau (son rayonnement).
En effet, on constate que si traditionnellementskagions de tourisme en montagne avaient
un fonctionnement trés resserré au niveau géograehét tres encastrés dans leur territoire
(Gerbaux et George-Marcelpoil, 2004), aujourd’fes membres des réseaux constitués pour
I'innovation sont de plus en plus éloignés géogiguuement (en France voire a I'étranger).
Ainsi, méme si la proximité géographique permetéthiire les colts de coordination (Dyer
et Singh, 1998) et facilite les échanges informa¢le transfert de connaissances (Von Hippel,
1994; Bernard et Vincente, 2000), il semblerait,qpar les innovations développées autour
des domaines skiables, les partenaires locaux ieatgalus privilégiés ou en tout cas plus
suffisants. Il faut plutét trouver des partenaiogginaux capables d’apporter des ressources
et compétences nouvelles que I'on ne peut trouuesedn de la station. S’allier avec des
partenaires étrangers est également une nécesaiténpernationaliser la clientéle et trouver
des relais de croissance a I'étranger. Un seul tyjpmovation échappe a cette regle : les
innovations déack officequi sont davantage portées par des réseaux lo€asxinnovations

de back officenon visibles par le client (et donc pas forcéndifférenciantes pour lui au
moment du choix de son séjour) ont pour objet dérir et faciliter la coordination entre les
acteurs prestataires du séjour touristique sureplh@st donc assez logique que les besoins

d’amélioration des systéemes éack officeconcernent surtout les acteurs locaux, qui se
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doivent notamment d’étre performants en matiereyd¢emes d’information et qui font pour

cela appel a des sociétés de service elles austigs géographiqguement.

Enfin, concernant le mode de régulation, il senailegue le mode économique soit de plus
en plus privilégié au détriment du mode sociologiquui demande linstauration d’'une
certaine confiance entre les acteurs (Gulati etgidgy 2003; Assens, 2003). Le mode
sociologique n’est ainsi conservé que pour coordotes acteurs locaux que I'on connait
déja bien, pour des activités qui ne nécessiteat yra partage des revenu®e choix est
également renforcé par le fait que les réseaux comgtitués d'acteurs de plus en plus éloignés
géographiquement et choisis selon des critérestifgjele complémentarité de ressources et de
compétencesPar ailleurs, on peut également penser que ladlif pour une station de sports
d’hiver aprotéger ses innovations renforce le caractérenral et @conomique des relations

entre les membres d’un réseau d’'innovation.

Le tableau 8 résume ces résultats et caractéssédeaux constitués par les stations de sports

d’hiver en fonction du type d’innovation élaboré.

Tableau 8 : Les caractéristiques des réseaux en fion de la nature de I'innovation
(Favre-Bonté, Gardet et Thévenard-Puthod, 201325 )p.

Sociologiqueavec

Tout type de acteurs locaux National a
relations Economiqueavec international
les autres acteurs| Centré
R . . National &
Plutodt verticale Economique international
Touttype de Economique Local

relations

Deux apports principaux se dégagent de nos recberéravre-Bonté, Gardet et Thévenard-

Puthod, 2013b, 2015). Le premier apport concermaifactérisation des réseaux d’innovation

de services. Il semblerait ainsi que pour les iations de service touristique, le réseau
differe en termes de partenaires mobilisés (coratsyr fournisseurs, distributeurs, acteurs
extérieurs a la filiere) et de rayonnement (locational ou international). En revanche, il

semble qu’il y ait toujours un acteur central cléard'orchestrer les échanges entre
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partenaires, et ce quel que soit le type d’'innovatCe rble de pivot est souvent assuré par un
organisme public (office du tourisme ou institutiocale), possédant une certaine légitimité
locale (Kumar et Das, 2007).

Le second apport concerne la mise a jour d’un dietme le type d’innovation déploye et le
type de réseau constitué. En effet, deux de ceerdiibns (nature de la relation et
rayonnement) semblent étre différentes en fonatiortype d’'innovation que I'on souhaite
développer (comme le montre le tableau 8).

Nos recherches comblent ainsi une lacune en coampléds travaux actuels portant sur les
caractéristiques des réseaux d’innovation, jusgpliatét focalisés sur les innovations dans

I'industrie manufacturiéere.

Au niveau managerial, prendre en considération déferentes dimensions lors de la
construction d’'un réseau pour innover représengdeétent un apport non négligeable. Les
stations de sport d’hiver doivent comprendre [éte pour innover, de s’ouvrir vers des
partenaires extérieurs (entreprises n'appartenastapla filiere touristique et/ou n’étant pas
localisées géographiquement dans la station). @lesmment I'ouverture du réseau a ces
partenaires « originaux » qui facilite la conceptiet la mise en place d’innovations plus
radicales. Les stations de sports d’hiver qui e@ésiinnover doivent par ailleurs prendre
conscience du role important d’'un pivot qui impulsedynamique d’innovation, sélectionne
les acteurs les mieux a méme de contribuer a use am place efficace de l'innovation et

coordonne leurs actions.

Pour compléter notre connaissance des innovatnsstiques, il nous semblait important de
savoir si les TIC (une forme d’innovation organisanelle et technologique) pouvaient
modifier le positionnement stratégique des Petiegeprises (PE) touristiques et les offres

innovantes qu’elles peuvent proposer.

2.222 L’apport des TIC dans la construction des inovations et du positionnement

stratégigue des PE touristigues

Les recherches montrent que l'utilisation des TiCsain des petites structures est surtout
focalisée sur des utilisations opérationnellesre$ fpeu sur des orientations stratégiques
(Dyerson, Harindranath et Barnes, 2009). Selon éed&lorrison (2010), il y a plusieurs

avantages majeurs qui résultent d'une présencke a¥ieb : réduction des codts, croissance

des revenus, marketing ciblé, amélioration de {sfsation client, amélioration de la qualité,
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réponse aux besoins clients. Pour autant il edicitkf d’évaluer le retour précis de
I'utilisation d’internet pour les entreprises. Lasme des recherches menées se fait donc le
plus souvent sur les bénéfices percus, notammentiesudimensions commerciales et
marketing, qui demeurent une motivation prépondérathez les dirigeants de petites
structures (Mehrtens, Cragg et Mjll2001; Dyersonet al, 2009). Néanmoins certaines
engagent une vraie réflexion stratégique grace anike en place de leur site internet
notamment lorsqu’elles ont atteint un stade de reaitet de maturité en matiere de
fonctionnalités et de services (la conclusion didasaction et le paiement en ligne étant une
des phases les plus avancées). La petite strugiggealors,via internet, a rechercher une
différenciation sur le marché. Cette différenciatamnsiste a jouer non pas sur une réduction
des prix mais sur un différentiel de valeur peran g client. Or peu de travaux I'abordent

sous cet angle stratégique (Aldebert, 2008).

Notre recherche_(Favre-Bonté et Tran, 2011) cheeclmmbler cette lacune en étudiant

comment l'utilisation de ces technologies peut malds PE touristiques a proposer des offres
innovantes et donc contribuer a améliorer leur tage concurrentiel (cf. encadré

méthodologique 11).

Encadré méthodologique 11

Nous avons choisi d’explorer ce questionnement tiasecteur du tourisme trés largement en avance
en matiére de TIC (Kalika et Rival, 2009) en nousafisant plus particulierement sur les sites hger
qui constituent un outil de développement pourelaseprises. Nous avons étudié, pendant I'été 2010,
4 petites entreprises (moins de 50 salariés) du saar du tourisme dans les départements Charente-
Maritime (région Poitou-Charente$ et Haute-Savoier¢gion Rhdne-Alpe3. Les entretiens semi-
directifs avec les dirigeantsavaient pour objet de comprendre les principaldssations et les
impacts des TIC au sein de ces petites structaies, que de cerner les incitations et les freiteua
mise en placeCes interviews ont été complétées par demsnées secondaires internefnotes
internes, site internet, etc.) etternes(extraits de presse). Nous avons ainsi réélisétretiens avec
des prescripteurs ou organismes publiques et privésle conseiller tourisme de la CCIl de La
Rochelle; le responsable commercial du groupemeiitlsl et Chalets de Tradition, le directeur
commercial de RESO France et trois membres de REEF@. Ces acteurs nous ont permis d’avoir
une vision plus large et de mieux cerner lI'impoctame I'environnement des petites structures en
complétant les discours des dirigeants.

Le tableau 9 propose une synthése de nos résottaternant I'intérét des TIC pour les PE

touristiques dans la construction de leur offre.
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Tableau 9 : Synthese de l'intérét des TIC pour IeBE dans le secteur du tourisme.
(Favre-Bonté et Tran, 2011, p. 11)

3lles +++ ++ ++ - -
Les
Cormorans et + ++ + -
Hotel Le ++ +++ +++ -
Dahu t
Hotel Le
) ++ + ++ ++ -
Macchi

Légende : (-) TIC pas utilisé; (+) faible utilitéed TIC; (++) moyenne utilité des TIC; (+++) fortetilité des
TIC

Notre principal apport réside dans la mise en éddedu réle des TIC dans la construction

d’innovations et dans le renforcement du positioneet concurrentiel des PE. Si ces aspects
ont été décrits dans de nombreux travaux concetaagrande entreprise, on dispose de peu
de recul sur le roéle des TIC au sein des petitestsires (Aldebert, 2008).

Nos résultats_(Favre-Bonté et Tran, 2013, 2015)treahque la mise en place et I'utilisation

des TIC chez les PE touristiques leur permettemies@’obtenir une meilleure visibilité, mais
également les incitent a mieux structurer leureoffrour plus de lisibilité et d’originalité) et a
I'étoffer pour répondre au mieux aux diverses a#terle leurs clients. Progressivement, on
assiste a un renforcement de leurs ressourcesrgiétences. Cette amélioration de I'offre
client les incite a mener une réflexion plus glebdé leur positionnement et leur permet de
clarifier « leurs axes stratégiques » et donc daipa plus « solides » face aux partenaires
potentiels afin d’obtenir plus facilement des foredou des aides si cela s’avere nécessaire.
Les TIC qui au départ peuvent étre percues commmayen d’atteindre plus facilement le
client peuvent s’'avérer, par effet de ricochete &n levier stratégique en améliorant

progressivement la chaine de valeur de la PE st ses relations avec les partenaires.

En termes d’implications managériales, notre reztiemontre que les PE peuvent utiliser les
TIC comme un outil de différenciation par rapporfaaconcurrence, notamment sur les
dimensions liées a l'innovation et a la relatioer. La réussite quant a I'utilisation d’un site

Internet repose également sur un choix trés judkcide la technologie par rapport au
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positionnement de I'entreprise et de la natureedeastivités. L'équipement en TIC et en Sl
doit également se faire a partir d'une véritabfeergon quant au métier (et/ou la mission) de
la PE car cela conditionne les services et les timmgalités proposées a partir des
technologies. Ainsi I'hételier doit-il se demandgil est hébergeur ou créateur d’émotions

afin de proposer des services innovants et aligngson positionnement stratégique.

Les TIC semblent étre un outil complémentaire &kisation de I'innovation de service :
Internet peut étre un moyen d’innover dans l'offte services pour contribuer a un
positionnement de différenciation par le haut, @aile niche (personnalisation de I'offre;
renforcement de la relation client; améliorationlaleisibilité face a des concurrents de plus
grande taille...). Les TIC seules n'ont pas de carach créer un avantage concurrentiel mais
c’est lorsqu’elles sont combinées a d’autres rasgsuqu’elles viennent soutenir la stratégie
et créer de la valeur. Les changements induitsSia@lantation des TIC dans I'entreprise
touristique, contribuent selon nous a la créatiomdvations reconnues comme essentielles a

la croissance de I'entreprise et du secteur.

Bien que basés sur deux axes distincts (I'inteonatisation et I'innovation) et des modeles
différents, les résultats de nos travaux de reti@econvergent et ouvrent des perspectives de
recherche prometteuses qui sont en partie dévedgpgens la section suivante (section 3.1).
En particulier, il s’agira d’approfondir la compeaision des stratégies d’'innovation de jeunes
entreprises de service en explorant notamment #shgde ces stratégies d’'innovation sur leur
développement international rapide. En investigleufien entre les stratégies d’innovation et
le développement international de jeunes entrepdseservice, cette réflexion aura pour objet
I'analyse des mécanismes qui conduisent a la misgaee rapide de liens (internationaux) de

collaboration et a I'accélération de leur interoatilisation.
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Les perspectives de recherche et activités

d’encadrement
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Cet état des lieux de mes travaux conduit & préseté maniére plus approfondie
I'avancement actuel de mes projets de rechercleegblongement envisagé de mes travaux
(3.1), les responsabilités en matiere de reche@l2 ainsi que les activités d’encadrement
(3.3).

3.1 Les projets et perspectives de recherche

Les sections précédentes ont fait le recensementraeaux achevés a ce jour. Mon projet

s’inscrit dans le prolongement de mes travauxesideux axes présentes.

Axe 1: L'internationalisation par le prisme des fateurs stratégiques et des
caractéristiques du dirigeant
Dans ce premier axe, historiqguement lié a ma tH&ssentiel de mes travaux a porté sur les

stratégies d’internationalisation des FMN puis jgeses entreprises (PME/TPE).

Je souhaite poursuivre mes recherches sur les lemse profil du dirigeant et
internationalisation de la jeune entreprise. Ont pénsi distinguer deux voies de recherche :
La premiéere voie consiste a privilégier les rechesc quantitatives pour généraliser les
résultats et tester des propositions établies dessrecherches antérieures, comme le
préconisent Keupp et Gassmann (2009). Mes travauredherche ainsi que la littérature
(positionnant le niveau d’analyse sur la personmelidgeant) conduisent a penser que c’est
un angle d’'analyse intéressant pour comprendrerédégie internationale de I'entreprise
(Coviello, 2015). Plusieurs approches ont été sdtils : I'approche par les ressources,
I'approche réseau personnel et également I'approwrketing international. L'objectif est de
montrer que le dirigeant en fonction de son expése de son profil, de son réseau... est
multiforme et qu'il faut tenir compte de ces élésela et de leur combinaison pour mieux
comprendre le développement international de lggise. Il s’agit d’'un projet de recherche
dans lequel un travail doctoral pourra s’insérer &uadiant des profils d’entrepreneurs
internationaux avec une approche quantitative fgamque actuellement dans les travaux sur
I'El, Keupp et Gassmann, 2009; Beddi, Merino et @deroy, 2012; Cavusgil et Knight,
2015). Ce travail pourrait se focaliser sur dess$yparticuliers d’entreprises moins analysés
dans la littérature (Taylor, 2011) comme les sti@d-dans le domaine des services, ce qui me
permettrait, entre autres, de mobiliser mes cosaaies sur les entreprises de service

(acquises lors de recherches sur les innovatiosgmece, Axe 2).
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La seconde voie vise a promouvoir les recherchegitledinales en intégrant une dimension
temporelle élargie de l'internationalisation. Cexherches permettraient par exemple de
discuter de la rapidité de l'internationalisation d® son lien avec les autres dimensions
comme la localisation géographique, la performancées modalités d’entrée (peu étudiés en
El: Aspelund et Moen, 2005; Johanson et Martinl3)0La question est de savoir si
I'internationalisation entrepreneuriale permet dimwn niveau de performance supérieure
(en termes de survie, chiffres d’affaires, effectiéntabilité, etc.) sur I'ensemble des
dimensions (mode d’entrée, zones géographiquesgesipletc.). Par ailleurs, Bedéi al.
(2012) soulignent qu’aucun article ne propose diétlongitudinale, ni ne privilégie une
démarche dynamique : c’est donc dans cette voiejg®uhaite travailler en étudiant de

nouveau mes cas afin de visionner les trajectpiaesourues en 5 ans.

Enfin, l'arrivée a I'|AE SMB d’une nouvelle Maitrée Conférences, Ekatarina LePennec, en
septembre 2014, vient renforcer mes connaissamcdsssentreprises qui s’'internationalisent
de facon précoce en apportant une dimension géugrep (la Russie) et culturelle. De

multiples axes de recherche s’offrent alors a mmziis il en est un qui retient mon attention
car il vient compléter mes travaux sur le réseatsgmnel des ENI : il s’agit de mieux

comprendre I'impact des réseaux d'influence sumplantation des jeunes entreprises a
I'étranger et également de comparer l'impact de @=eaux d’influence selon les pays
d’'implantation (Freeman, Hutchings, Lazaris et 4gng2010). Cet axe de recherche me
semble intéressant car la notion de réseaux dénflta est complexe. Rejoindre un réseau
d’'influence demande du temps a la petite entrepmises les réseaux peuvent étre de
formidables outils de développement et constituent moyen efficace d’acquérir des

compétences complémentaires sur des marchés mart#aqalus en plus concurrentiels.

Axe 2 : L’organisation de I'innovation et la spéciicité des services
Le second axe a démarré il y a moins de 10 ansrmapléte parfaitement mes travaux et
certaines approches théoriques mobilisés (apprpahdes ressources, profils du dirigeant,

réseau) dans l'axe 1.

Les Pays de Savoie étant une destination tresstmue, je souhaite poursuivre mon analyse
sur les innovations touristiques a la fois parce lguterrain est propice a la recherche (il offre
une grande diversité d’entreprises) mais égalenpante que les recherches pourraient
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déboucher sur des implications managériales et des@ctions concrétes pour nos décideurs
savoyards. En effet, le tourisme et la montagneamiculier est au coeur de nombreuses
discussions et fait I'objet de beaucoup d’attenttentes de la part des acteurs touristiques
(nombreuses conférences professionnelles somment réinventer la montagf@e»>...) mais
aussi de la part du gouvernenfénie souhaite donc poursuivre mes travaux pour cemdpe
comment le territoire a travers les acteurs et deaaéseaux mis en place permet de faire
émerger des innovations source d’avantage condigr@our ces PME voire PE du secteur
du tourisme face a une concurrence internationalplds en plus active. Il s’agit de mieux
comprendre a la fois les processus organisatiompélamenent les entreprises de service a
innover mais également les collaborations et résepu permettent a ces entreprises de
service de proposer des innovations difficilemenitables. Ceci est d’autant plus important
que, dans les services, peu d’innovation sont lbables et que, a ce jour, le processus
d’'innovation dans les services n'a recu que pettetiion de la part des chercheurs en
sciences de gestion (Alderbert et Loufrani-Fédafs 3f".

Enfin, si les recherches traitent du lien entreetgfinnovation et caractéristiques du réseau

inter-organisationnel (Favre-Bonté, Gardet et Théwe-Puthod, 2013b), elles n’abordent pas

I'éventuelle réciprocité du lien. Or, dans certairsituations, il se pourrait que ce soient les
réseaux qui déterminent les innovations mises exreedl conviendrait donc d’étudier

davantage cette « réciprocité ». Un travail do¢tpoarrrait ainsi examiner plus en profondeur
la relation entre les réseaux inter-organisationetlles innovations de service ainsi que le
sens de cette relation. Je débute actuellementajet pdans le cadre de 'AAP Montagne, qui
se donne pour objectif d’apporter un éclairage tde ceelation tout en essayant de mieux
comprendre le processus de construction du résegmodation. Sur la méme thématique, je
supervise également un mémoire de Master Rechaygha’intéresse a I'émergence, en
station, d’'une gouvernance collective entre actalifférents permettant de proposer des

offres innovantes (autres que touristiques).

2 Lors de la cléture des Assises du Tourisme (19@Bf), Laurent Fabius a annoncé une série de désisi
destinées a dynamiser ce « secteur essentiel péuahce, qui pése plus de 7 % de notre PIB eésepte deux
millions d’emplois directs et indirects » (proposeare offre de qualité et diversifiée; améliorergizalité du
service; renforcer le numérique).

21 L'acceptation (fin 2014) de notre projet dans ldreade I'AAP Montagne devrait nous permettre d'a&lmer
cette recherche en 2015-2016
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Je souhaite continuer ces différents travaux erlageant mes connaissances a travers
'encadrement de travaux doctoraux sur mes axe®dweerche. Sur la partie internationale,
jai été notamment sollicité pour faire partie cangté de thése (sur le systéme de contréle du
développement international des PME. AR®) &le Damien Nesnf@ sous la direction de
Martine Séville (COACTIS). Sur la partie innovatjgiespére pouvoir bientdt co-encadrer
une these sur les stratégies d’innovation des miges de service; mon appartenance au
LABEX ITEM (Innovation et TErritoire de Montagne¥teun acces privilégié au financement
de thése puisque ce programme valorise et allouebugtget conséquent aux sujets
transversaux sur I'innovation en Territoires de kégme. Avec I'H.D.R. je pourrai proposer

un sujet et (co-)encadrer un doctorant.

Enfin, depuis janvier 2014, lors du changement desidence, je suis entrée au conseil
d’administration de I'’Académie de I'Entrepreneurdtde I'Ilnnovation (AEI) qui s’appuie sur

les trois dimensions du métier d’enseignants-cleanch dans les sciences de l'action : la
recherche, I'éducation et l'interface avec le moipdefessionnel. C’est une occasion pour
moi de renforcer mes contacts autour de I'entreqareat (international), de faire émerger des

terrains et ainsi de faciliter mes recherches dardomaine.

En résumé, la littérature s’entend sur le fait psePME internationales innovent plus que les
autres et que, en retour, l'innovation confére deilleaures performances aux PME
internationales€.g., O'Cass et Weerawardena, 2009). Plus récemmentottarat Colovic
(2013) montrent que I'innovation chez les PME dwise accélére leur internationalisation et
appellent a plus de recherches pour comprendrapoules jeunes entreprises innovantes de
certains pays sont plus enclines a s’internatisaelque celles dans d’autres pays. Une
comparaison par pays de ces profils stratégiquablsedonc étre une piste intéressante. Dans
la lignée de Castro-Lucas, Diallo, Léo et Philigg@13) qui appellent & un examen conjoint
des stratégies d’innovation de service et deségfied d’internationalisation, je souhaiterais
poursuivre mes recherches et encadrer un doctsuamgs stratégies d’internationalisation de
jeunes PME de service innovantes. En effet, la coamdnn des stratégies d’'innovation et
d’internationalisation chez les ENI (dans le sectdes services) apparait comme un axe

prometteur.

22 ., S . e 2 . .
L'’ARC8 « Industrialisation et sciences de gouveraatn» analyse les défis économiques, sociaux et

environnementaux des sociétés industrielles afédatorer des méthodes et outils innovants perniettax

entreprises et aux acteurs socio-politiques detagresla croissance durable, intelligente et isgla de demain.

23 . , -
Damien collabore avec 'ERAI et les clusters deglgion
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Le schéma ci-dessous résume les grands domaimasggavaux de recherche actuels (axe 1

et 2) et futurs (axe transversal).

Schéma 2 : Synthése de mes domaines de recherchees et futurs

Axe 1

Internationalisation

Axe transversal
e Internationalisation /
“----_____Innovation

Les stratégies e
de croissance

internationale L’innovation
des FMN dans le secteur

industriel

—

Quelrole joue
I*innovation dans
I’internationalisation
Linnovation dans (rapide) des ENI ?
les services
Internationali-
sation de la PME

Quelle orsanisation

Quels roles jouent les pour innover ?
RE&C et le dirigeant
dans
I"internationalisation ?

3.2 Les responsabilités en matiere de recherche nienation, collaboration

et valorisation

3.21 Animation et collaboration

J'ai eu l'opportunité d’organiser des manifestasicavec le soutien de différents réseaux
académiques.

En effet, en 2004 et 2009, j'ai organisé deux fatrollectifs de doctorants en Sciences de
Gestion Les objectifs du TutoraGrand Sud formule qui existe depuis une vingtaine
d’année, sont d’aider les doctorants dans l'avardgdeurs travaux lors d’'un séminaire
annuel déchange sur les méthodologies de la relsbeen gestion. Les équipes et
laboratoires participants sont CRET-LOG - Aix MalieeUniversité, IREGE - Université de
Savoie Mont Blanc, ISEOR - Université de Lyon, ERRIniversité de Montpellier, GRM -
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Université de Toulon et du Var. Ce Tutorat Grand 8st organisé chaque année en juin par
les différents participants (a Nice en juin 2015).

En 2006, sous l'impulsion du Professeur C. Mothéguipe Innovation et Réseaux de
'IREGE a organisé la conférence annuelle de 'AIN850 participants sur 3,5 jours). Cette
manifestation a grandement contribué a améliorevisilité du laboratoire au niveau
national, si ce n'est européen. Dans ce projeit,pgaticipé aux aspects scientifiques autant
gu’organisationnels. A la suite de cette grandeifestation, j'ai participé, en 2008, a la co-
organisation de la journée transdisciplinaire adeeche sur le theme de I'innovation avec le
soutien de 'AGRH et de I'AIMS. Ces activités m’opermis d’engager de nouveaux
échanges et collaborations avec des chercheursaebdaboratoires.

Je participe a un programme de recherche sur lesefes a la croissance des PME,
coordonné par Rachel Bocquet, qui cherche a identéds facteurs qui favorisent et inhibent
la croissance des PME et des Entreprises de Tatbkemédiaire (ETI) de la région Rhone-
Alpes. L’objectif principal est d’avoir une meilleas compréhension des barrieres a la
croissance de ce type d’entreprises au niveau &iaagional afin d’obtenir des réponses sur
les raisons du ralentissement de leur développerentis la crise de 2008. Il s’agit de
pouvoir conseiller les organisations et dispositfappui au développement des PME en
concertation avec les acteurs locaux impliqués tlamsojet de recherche. Dans le cadre de
ce projet, jappartiens au groupe de travail ssrbarrieres au développement international
des PME; I'objectif est d’examiner les freins awe&léppement en prenant comme angle
d’approche le profil du dirigeant.

Je participe également au LABEX ITEM. Le LABEX ITEBSt un réseau de chercheurs en
sciences humaines et sociales issus des établistsemie recherche d’lsere et de Savoie
(Budget : 8 259 083 euros/8 ans). Sa vocation 'agpdrter aux territoires de montagne la
capacité d'analyse et dexpertise qu'appellent th#érentes formes de changement
auxquelles ils sont confrontés : climat, économ@&mographie, mobilité, culture, concurrence
internationale, etc. Dans ce programme je coorda@pelis 3 ans le pble « De l'innovation
individuelle a l'intelligence territoriale : Pratigs innovantes et impacts sur les territoires de
montagne » au sein du Work Package 2 (WP2) « Inmmovéontagne ». Dans le cadre du
LABEX, jai également participé a I'élaboration de Fresque de I'Institut National de

I'Audiovisuel (INA) « Fresque Montagnes MagiqueR)0 ans de tourisme alpin a I'écran ».
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Cette fresque a pour objectif de proposer une fledritique des images a travers I'analyse du
discours de la télévision sur les territoires dentagne et ses populations par le prisme du
tourisme. Autrement dit, il s’agit de mettre end&nce la fagcon dont la télévision a construit
une représentation du territoire, de la montagnennce espace touristique et lieu

d’innovation. Cette fresque numérique est compo&ehives audiovisuelles, en partenariat
avec la délégation régionale de I'INA Centre BEstMusée dauphinois, la Cinémathéque des
Pays de Savoie et de I'Ain. Plus de 100 vidéosébatselectionnées parmi les archives de
I'INA et des partenaires. Chacune est resituée dams contexte historique, géographie,

sociologique et/ou médiatique grace a des notiealisées par des chercheurs du LABEX. En
ce qui me concerne, jai travaillé sur le themewrolvation et tourisme » et j'ai rédigé 13

notice$*. Ce travail & mi-chemin entre la recherche eldagogie est un exercice intéressant

en termes de prise de recul et de transmissioomigagssances.

Je suis également le référent Université de SeMoiat Blanc (budget USMB : 49 400 euros
en 2013-14) dans le cadre du programme IDEFI PRAWGS PROMISING est un
programme portant sur la pédagogie de l'innovagansciences humaines et sociales. Il a
recu le soutien des Investissements d’Avenir IDBFitiatives d’Excellence en Formations
Innovantes). Ce programme est coordonné par I'Usitée Pierre Mendés-France de
Grenoble (budget 5 millions d’euros sur 7 ans).p@ut identifier 2 axes : un axe valorisation
(sur les innovations pédagogiques) et un axe p&igge. Sur le premier axe, en 2013, jai
pris en stage une étudiante de Master Rechercleej'@Lensuite encadré pour son mémoire
sur le theme des compétences pour innover). Sxg pe@dagogique, durant 'année 2014, jai
recruté une assistante ingénieur en pédagogiedemaiopper des formations innovantes a la
créativité et a l'innovation, d’abord au sein dBAE SMB puis de I'Université de Savoie
Mont Blanc afin d’associer différentes disciplirtes sciences humaines et sociales. Ceci vise
a décloisonner les disciplines et mettre en ceugr@alivelles formes pédagogiques. Cette
casquette de « coordinatrice » m’a permis a ladeisepenser mes approches pédagogiques
mais également de me questionner sur le role digeagnateur de l'apprenant (éléve ou
doctorant), non seulement dans l'acquisition deoissvau sens classique, mais aussi de

compétences collectives et d'un développement peeto

2 Lien vers la fresque INA“Montagnes magiques : 100 ans de tourisme alpin 'é&ran”

http://fresques.ina.fr/montagnes/accueil
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Depuis 2005, je participe aux commissions de spigtgigcomité consultatif) en section 06 et
au comité de sélection de différentes universitésiersité Jean Monnet a Saint Etienne,
Université Pierre Mendés-France, Grenoble II).

Enfin, je participe régulierement a I'évaluationadicles pour le compte de réseaux
scientifiques et de conférences. Par ailleurs ajiéw régulierement des articles soumis a des

revues internationales et nationales.

3.22 Valorisation

J'ai toujours considéré que la recherche devaitiater de dispositifs de transfert et de
transmission des connaissances auprés du pulditacie donc une attention particuliére a
présenter les résultats de mes recherches désoguasion se présente. En dix ans, jai eu
I'opportunité de présenter plus d’une dizaine ddneeches auprés des nombreux publics tant
institutionnels (Thésame, club des Dirigeants, Wfation & Stratégi€, CRITT Savoie,
Conseil Général 73 et 74, etc.) que privés (GrdbipB, entreprises du pole de compétitivité
Mont-Blanc Industries, etc.). Mes articles publiéens des revues professionnelles

s’inscrivent également dans cette perspective.

3.3 Les activités d’encadrement

Depuis ma prise de fonction a I'Université de Saudiont Blanc (USMB), j'ai intégré une
équipe tournée vers linternational (IUP Affairegdrnationales, Al). J'ai donc eu la chance
depuis le début d’enseigner des matieres lieesnéerhational, et donc a mes axes de
recherche (stratégie internationale, organisatiermationale, marketing international...)
puis de prendre trés vite des responsabilités &disternational (directrice adjointe de I'lUP
Al, responsable de Licence Al, et actuellement dafitee adjointe du département
Management International, MI et responsable de Zcooas: Master 2 Commerce

Responsable a I'International, CRI et Licence Pr). £'est dans ce cadre, certes tres

25 | e Club des DIS®, pour Dirigeants, Innovation etagigie est I'unique club de la région Rhéne-Alpes
rassembler des dirigeants d’entreprise, directenasketing, directeurs R&D et responsables de lmation
autour des questions stratégiques du manageméimrasvation. Le Club des DIS favorise les rencestet une
réflexion commune sur les outils et méthodes dmialuite de I'innovation dans les entreprises. [0k est créé

et animé par Thésam@hésame a recu le label européeEuropean Community Business and Innovation
Center» en 2000http://www.thesame-innovation.com
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gourmand au niveau administraijf mais trés lié & linternational (étudiants étrersy,
partenariats avec les universités étrangéeres...)'gupu suivre des mémoires parfaitement

en lien avec mes thématiques de recherche.

En tant que responsable de la Licence Professienrelffaires Internationales » de I'l|AE
SMB, jai suivi une vingtaine d’étudiants pour kafisation de leur mémoire de fin d’année
dans des domaines variés liés a linternationalR{GI stratégie de croissanc8orn-

global...).

Mes interventions au niveau Master représentarst ¢¢u70% de ma charge d’enseignement,
jai eu l'opportunité d’encadrer des travaux de B#&Cires rapidement. J’ai ainsi suivi une
vingtaine d’étudiants en Master 2 Recherche, enté&la2 HEC Genéve (formation
continuef®, et en Master 2 Apprentissage pour leur mémoirdirde’année, ainsi qu’une
dizaine d’étudiants par an en Master 1 Développérae€ommerce International (DCI) et
Master 2 CRI dans le cadre de leur mémoire de Bncdrsus. Ce suivi consiste a
accompagner les étudiants dans leur revue deatititér, leur design de recherche, leur recueil
de données et leur analyse des résultats. Cesgétsidont leur mémoire en méme temps que
leur projet consultant (M1) ou que leur stage dedis a I'étranger (M2); la collecte des
données s’apparente quelquefois a celle d’'un daxtan convention CIFRE. Ces mémoires
couvrent des thématiques aussi variees que [iatemalisation, linnovation,

I'entrepreneuriat.

28 34 pris mes fonctions (de MCF) et des respongébitle programme en 2000 dans un IUP qui a conau u
forte croissance (devenu aujourd’hui IAE) : cetiins est passé de 800 étudiants (en 2001) a en@s80 en
moins de 9 ans ; il a fallu accompagner les difftae étapes a moyen constant, voire inférieur. leanjgre
vague de masterisation, puis la masterisation t4d% bnt conduit & des changements organisationgtels
administratifs importants.

27 | 'Université de Savoie Mont Blanc (USMB) est, depp@D08, la premiére université de France pour ses
échanges ERASMUS (proportion des mobilités d’étustasantes rapportée a I'effectif global de I'umsigd).
Source : palmarés édité par les agences CampuseFenEurope-Education-Formation-France (juin 2014)
L'USMB c'est plus de 110 nationalités représentépes de 1 200 étudiants étrangers accueillisughagnée

et prés de 400 universités étrangéres partenaresuhe soixantaine de pays dans le monde.

%8 Cette formation universitaire en management deanivMaster 2 / Bac+5 (dipléme reconnu par les ascde
Bologne) est un partenariat entre I'|AE Savoie Md@ianc de 'USMB et la formation continue d’HEC
Executive Geneve, Faculté d’Economie et de Managed®l'Université de Genéve.
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Conclusion

Ma thése et les travaux qui I'ont immédiatementisubnt été orientés par mon appartenance
a I'équipe ‘Management Stratégique’ du professatufel au sein du CERAG. Ensuite, le
design de recherche adopté et les choix effectags s recherches qui ont suivies ont été
fortement marqués par mon appartenance a 'lREGEeau duquel jai beaucoup appris,
notamment grace aux collaborations avec des chaciau laboratoire (Caroline Mothe,
Sébastien Brion, Elodie Gardet, Catherine ThéveRattiod, Jean-Luc Giannelloni,
Bénédicte Serrate...) mais aussi avec d’autres cherstextérieurs a I'lREGE (Jean-Pierre
Boissin, Sébastien Tran, Mathieu Cabrol, qui ireégl'lREGE en 2011...).

Ce travail de mise en perspective de mes travauxedeerche et de I'élaboration d’un
programme de recherche constitue une étape imperi@dans ma carriere d’enseignant
chercheur. En effet, il m’a permis de faire le bitdle mes recherches en mettant en évidence
les complémentarités des différents terrains ngaédeégnent de dessiner les axes de recherche
qui me permettront d’orienter mes recherches ettéesains adéquats. C’est également
I'occasion de faire un recentrage sur I'activitérdeherche qui représente une activité parmi
trois autres (I'enseignement, les responsabilit@eagériales et dans une moindre mesure le
conseil). Mes différentes responsabilités occupéepuis 2000 (directions-adjointes,
responsabilités de programmes en formation init{dieence et Master) et en formation
continue (Licence professionnelle) m’ont tres rapi@nt confronté a la difficulté de
poursuivre une activité de recherche en paralléteaditres projets et de I'enseignement. Pour
autant, je me suis toujours attachée a faire dedaerche car elle représente aussi pour moi
une respiration intellectuelle nécessaire au-deldadlégitimité qu’elle peut conférer dans

I'’exercice de certaines fonctions.

Cette habilitation a diriger des recherches tragdurtout une réelle volonté de contribuer au
champ du management stratégique en général et taabégies d’internationalisation et
d’'innovation. Les recherches menées depuis la hmbn doctorat m’'ont permis de
développer une analyse des innovations de semiceggard de secteurs différents (bancaire
et tourisme) et une analyse des stratégies d’iatiemalisation a travers un double angle :
I'examen des R&C dans les F&A et des caractérie8giles dirigeants dans le développement

international de PME. Ma contribution principalerfgosur 'examen de I'internationalisation
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et de linnovation en intégrant les diverses fornaes complémentarité au niveau micro-

économique et organisationnel.

Mes travaux reposent sur des méthodologies empsiglistinctes, de nature qualitative et

guantitative, et témoignent de ma capacité a mettresuvre les technigues adéquates.

Les résultats de mes recherches ont été publissplas d’'une dizaine de revues a comité de
lecture référencées par 'AERES et le CNRS a unmngt plus soutenu ces derniéres années,

et cela malgré une lourde charge d’enseignemaetd etsponsabilités a I'|AE SMB.

Je suis régulierement impliquée dans des prograndites/ergures (Interreg, IDEFI et
LABEX). Ces projets, inscrits dans les axes deHGE et sur lesquels je travaille depuis plus

de cing ans, témoigne de mon engagement constasialaie du laboratoire.

Ces différentes thématiques de recherche ont égaleété I'occasion de collaborations et
d’échanges tres enrichissants avec des colléguediffdeentes institutions (DAUPHINE,
IREGE, CERAG, EDYTEM, etc.). Je voudrais égalemsighalé un point important pour
moi : I'opérationnalisation sur le terrain des reanes. De par ma formation d’origine
professionnalisante, jattache de I'importance smoommandations managériales des travaux
académiques, cela s’explique certes par mes adipitoches du terrain mais également par
I'origine méme de mes travaux et de ma meéthodolegievent qualitative qui proviennent

pour la plupart de contrats de recheféhe

Enfin, jai été amenée a accompagner des diriggnBME dans leur réflexion stratégique a
des moments clefs de la vie de leur entreprisafjorg levée de fonds, appel a dassiness
Angels évolution duBusiness Modemise en place d’'unBalanced Scorecard). Cela m'a
permis a la fois d’avoir un acces privilégié aurdar mais €galement d’orienter mes

recherches en faisant, par exemple, émerger db&pratiques actuelles.

Je n'oublie pas non plus I'activité d’enseignemgumit a été régulierement alimentée par mes
travaux de recherche. Il est important, je pensdigder ces deux activités qui s'alimentent

mutuellement dans leur contenu; jai quelques foisfité de mes enseignements pour

29 yai travaillé sur 5 contrats de recherche (doterheg, IDEFI, LABEX).
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vulgariser mes résultats de recherche. La réalisae cette HDR permettra aussi d’identifier

et d’encadrer des étudiants de Master 2 susceptilelas’engager dans une these.

Pour les années a venir, mon objectif est de coatia étre identifiée comme spécialiste des
stratégies d'internationalisation et d’'innovaties petites entreprises de service. Il sera donc
nécessaire d'élargir le type de données utilisBekes données qualitatives restent clairement
un élément central de ma « boite a outils », ijis’de les compléter par d’autres formes
(données d’enquéte notamment, etc.). En termessgeditif de collecte, je cherche a mieux
prendre en compte la dimension temporelle des phénes, en collectant principalement des
données longitudinales. D’autre part, je m'effodménavant d’éviter d'utiliser des mesures
obtenues par la méme méthode. Mon but est donomtehler a ces théemes en m’appuyant

sur des équipes et des projets d’envergure.

J'ai désormais le souhait de conduire des progtedherche de plus grande ampleur comme
les deux derniers en date (IDEFI et LABEX) : il semble important de donner la priorité a
des contrats de recherche (de type ANR), a chamaejfie cela est possible, non seulement
pour fédérer des équipes autour d’'un theme maismgat pour confronter la formulation de
ses programmes de recherche a la réalité d’'unerdsciale. Pour cela, nous savons gu'il
est nécessaire de pouvoir disposer de ressouregagéad dont les doctorants font partie.
Encadrer des doctorants de maniéere réguliere, redt g@ur moi la possibilité d’élargir la
portée des travaux que jentreprends poufine, mener des projets plus ambitieux et a plus
fort impact. L'objectif est certes de valoriser mgavaux dans les meilleures revues
académiques, mais également de les vulgariser Bgngommunautés pédagogiques et
professionnelles. Je vois aussi I'encadrement a@¢éotimts comme un élément important de
consolidation des collaborations, en particuli¢irternational. L’envoi d’un doctorant dans
d’autres laboratoires permet d’initier de nouvettelaborations et/ou de mettre en place des
comparaisons de données par pays. Enfin, 'lHDR erenettra de participer a des jurys de

thése, moments privilégiés de contact avec la camawnié académique.

La rédaction de cette H.D.R. m’a montrée que léestes connaissances est solide, méme s'il
reste a enrichir et qu'il existe de nombreusespeatives de recherche. Pourtant, jéprouve a
la fois une sensation de ne pas avoir tout écritlswsujet mais également une certaine

satisfaction de constater que ma réflexion a pssgret qu’elle s’enrichira sans doute encore.
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