Comment une petite entreprise innovante peut-elle espérer bénéficier dela
renteliée ason innovation ?
Delalignededépart acdled’arrivée...

Hervé GASIGLIA, Chercheur

Eric SIMON, Professeur de Stratégie, Groupe ESSCA

Résumé: le champ dratégique effectivement ouvert aux petite entreprises innovantes
dans le domaine des dratégies d appropriation des rentes de I'innovation est réduit. Les
recherches portent essentiellement sur le profit des grandes entreprises.

S une dratégie de vaorisation (entre autres d'une innovation technologique) se
bétit sur une représentation de I’environnement concurrentied de | entreprise, il importe
de patir des modes d'andyses du management Sratégique afin de développer et
enrichir des moddes d'aide a la décison draégique au profit des Petites Entreprises
Innovantes. Comment conserver les bénéfices attendues de I'innovation malgré un
handicap de moyens ?

M ots-clés : innovation, PME, rente, partenariat, colts irrécouvrables, engagement.

Mé : herve.gasglia@wanadoo.fr
M€ : esmon@essca.aso.fr




Comment une petite entreprise innovante peut-elle espérer bénéficier dela
renteliée ason innovation ?
Delalignededépart acelled’ arrivee...

«ls smdl beautiful »? C'est une des questions qu'il est légitime de poser S on
sSintéresse a |'appropriation de la rente née d'une I'innovation. En particulier, il semble
gue la talle de I'entreprise soit un facteur qui rende mieux compte des phénoménes
d appropriation que la réectivité des petites entreprises. Ce phénoméne a é&€é mis en
évidence notamment par Cohen W. et Klepper S (1993)*.

L’ objectif de ce travall et d'ader a bétir des dratégies spécifiques aux PEI leur
permettant de s approprier les rentes nées de leur innovaion et de créer ans un
avantage soutenable au sens de J. Barney (1991)°.

In fing, nous souhaitons proposer un modele d'ade a la décison: dmple a
utiliser (langage 300 mots), mais ass smplifié dans ses modes Sratégiques, au risque
d &re critiquable sur le plan de la rigueur méhodologique®, qui donne ala PEI un RO
cohérent avec son travail d’innovation, et sa prise de risque entrepreneuriae.

Il Sagit d'ader la PEl technologique a véritablement profiter de son innovation.
Alors que la tres grande mgorité des PEI indépendantes (non filides d'un groupe) est le
plus souvent repoussée sur des marchés de proximité ou des niches, ou ele ne peut en
généra connaitre que des rentabilités inférieures a celles des grands groupes, notre
souhait et — par un véitable travall dintdligence draégique - didentifier des
positionnements soutenables par les PEl e dégageant des rentabilités similaires a celles
desG.E.

En effet, la draégie est, paradoxdement, le seul véritable luxe nécessaire d une
PEI. La faiblesse de ses moyens ne donne ala PEI que peu de droit al'erreur: seule une
grande entreprise (GE) a les moyens de soffrir des échecs marketing lourds. Stratégie
dans le cas de la PEl sgnifie capacité a faire des choix. Cette capacité suppose des
méthodes, et peut éire assstée par des aides a la décison comme celle que nous
proposons. Mais dle suppose auss beaucoup de travail, notamment de segmentation, et
d' éudes de marché Le teme anglas «to make a decison» nous parat bien
représenter  cette  condruction longue et difficile d'un choix, éoigné de I'image
classque du « décideur ».

Cette définition dratégique imposera des choix. Choisr  éant  souvent
synonyme, a faible moyens, de renoncer a.. D’ou une tenson importante liée au choix
d abandonner td ou td marché. Cette politique de concentration autorise toutefois la
définition d’ une stratégie comprenant quel ques segments.

Il Sagit du prix a payer pour espérer rentabilisr son travall d'innovateur. On
notera que ceci revient a affirmer que la judification économique des PEI résde dans
leur capacité aprendre des risques supérieurs aux G.E. ..

! Cohen W. et Klepper S (1993) « A Reprise of Size and R&D », Mimeo, Carnegie Mellon University,
Janvier,

2 Pour Jay Barney, un avantage soutenable est capable de résister aux tentatives d imitation mais n’ est pas
nécessairement durable. Laressource constitutive de I’ avantage soutenable doit satisfaire aquel ques
exigences : étrerare, difficilement imitable et ne pas avoir de substituts.

3 Cetravail est basé sur le suivi d une centaine d’ entreprises crées ces 5 derniéres années, des entretiens
semi-directifs ont été mené avec leurs dirigeants. Entreprises de moins de 50 salariés dans des secteurs
technol ogiques.



Des lors que I'on conddere les marchés dessence dynamique, la recherche
d'une postion dominante (sur un marché donné) se traduit nécessarement par
I’dévation de bariéres a I'entrée. Dans le cas d'une PEI, I'objectif d obtenir une
position dominante sur un marché donné ne sera a sa mesure que Sil Sagit d'un marché
restreint. Puisque le financement et I'un des parametres limiteifs de la croissance
dune PEI, I'identification dun ted marché est une t&che prioritaire de sa définition
sratégique.

Les deux concepts centraux qui sous-tendent la réflexion stratégique sont:

1) le concept de colts irrécouvrables: la regle éant que «des colts
irrécouvrables éevés entrainent un risque devé pour les entrants, e de fat une
attractivité décroissante ».

Le travall de définition dratégique doit conduire la PElI a véifier 9 les
Concurrents Les Plus Dangereux (CLPD) ne sont pas en mesure d annuler purement et
smplement les bariéres créées par I'innovateur. 1l faut dors sassurer que les facteurs
clés de succes (FCS) des marchés ouverts par I'innovateur ne sont pas en synergie avec
les FCS des marchés sur lesquels évoluent avec Succés ces imitateurs ou nouveaux
entrants potentiels.

Sur le saul plan technologique, il faut Sassurer que les futurs concurrents n'ont
pas les moyens de fare la méme chose « différemment », une fois que I'innovateur a
fait la preuve que son opportunité de produit éait auss une opportunité de marché.

2) le concept de menace crédible ou dengagement («commitment »): la
politique de protection indudtrielle ne conditue pas le plus souvent, un obstadle...Il faut
donc trouver un marché sur lesquels le rapport des forces en présence autorise dans la
rédité des faits un tel engagement.

De I3 nous avons tenté de bétir un modde smple d'aide ala décison sur la base
de trois configurations de marché. G modéde a é&é daboré apartir du travail de retour a
I'andyse méso économique, de I'éude dans la littérature managéride de dratégies de
vaorisation de la R&D par des PEI, and qua patir du traval de réflexion e d'aide a
la définition dratégigue que notre activité professonndle nous a amené a effectuer
depuis une dizaine d années.
L’échantillon dentreprises sur lequd nous avons travallé présente les
caractéristiques suivantes :
- le suivi de ces 104 entreprises a démarré lors de la congtruction du
business plan jusqu’ au moins la quatriéme année d’ existence,
- les entreprises ont toutes été créées par un groupe de 2 a5 personnes,
- elles se sont toutes congtituées autour d’ une innovation technologique,
- toutes les entreprises sont indépendantes au sens ol les dirigeants
fondateurs ont conservé plus de 50% du capital.

L’approche reste critiquable dans la mesure ou la talle de I'échantillon et
fable. En effet il sagit de I’accompagnement pendant une période de cing ans au travall
de vdorisaion dratégique de I'activité de I'innovation de plus d'une centaine de PEI
technologiques. Cette gpproche quditative limite nécessarement la portée de nos
conclusions.



1. Essai d’axiomatique des mar chés del’innovation al’ usage des PEI .

Les axiomes présentés ci-dessous correspondent a une synthése des travaux
issus de lalittérature managéride.

Axiome1l:

Le brevet, en tant que tel, conditue rarement une bariére a I'imitation de
I'innovation. Dés lors, toute ambition dratégique doit d'abord passer par la définition
d une stratégie basée sur I analyse des rapports de force.

Axiome 2 :

L’ gpproprichilité de la rente née d'une innovation et fonction de la
capacité d une entreprise a créer des barrieres al’imitation a court et moyen terme
(moyens) et de son engagement (volonté autiliser ses moyens)

Axiome 3:

Les G.E exercent une surveillance technologique e concurrentidle, ce qui réduit
ceteris paribus I avantage possédé par I innovateur (« early-mover »).

Axiome 4.

Il exige une asymérie financiere entre innovateurs sdon leur talle Le
financement des barrieres joue comme une bariere en vaeur absolue pour les PEI
(problématique de financement), & comme une bariére en vdeur relative pour les GE
(problématique de rentabilisation).

Axiome5:

Plus on se gStue en gtuation pré paradigmatique, plus les innovaions qui en
découlent visent potentidlement des marchés différents. La segmentation des marchés
potentidls congtitue une opportunité (multiplicité de marchés potentiels) et une menace
(difficulté a effectuer une segmentation tenant compte de toute la complexité de
Iinnovation de rupture).

Axiome6:

En gtuation dincertitude, dont le cas le plus exemplare et la dtuation pré
paradigmetique, I'acheteur aura tendance a privilégier un «label » ou une « marque »
(achat d assurance).

Axiome7:

La vdeur de marché des innovations s gpprécie moins en fonction de sommes
investies (valeur passée) que sur la base de la somme des cash-flows actudisées qu'dle
est susceptible de générer.

Axiome8:

Le rapport des forces (sur les FCS), donc les moyens disponibles et/ou
mobilisables sont un facteur d gppropriction de la rente née de I'innovation plus
important que larapidité de lamise sur le marché

Axiome9:

L’avantage dratégique a étre le premier e d'autant plus important qu'il existe
des rendements croissants al’ adoption (R.C.A).

Axiome 10:

Les pats de marché tendent a se répartir proportionndlement a la qudité e a
I"intengté des moyens mis en aavre (formulaion P=F/ S)

-9 la PMI peut mobiliser des moyens F, ele peut viser le marché entier (S), avec
une pression commercide (P) adaptée

-9 l'entreprise a des moyens limités (f), une solution optimae consse a
restreindre I’ ambition commerciale aun marché (s)



1.1 Principales implications str atégiques a |’ usage des PEI

Dés lors que la dratégie vise a créer un avantage soutenable, I'innovation
va ére imitée. la réflexion dratégique fondée sur I'appropriabilité de la rente doit
étre menée acourt, moyen et long terme.

Les bariéres ala survie sont le facteur cé d andyse stratégique des innovations
de rupture visant des marchés importants; les rapports de force se mesurent sur la base
des actifs principaux et des actifs complémentaires nécessaires pour entrer, mas auss
pour rester sur le marché.

Le plus grand risque stratégique pour un « early-mover » consiste a s engouffrer
dans I’ espace vierge ouvert a court terme par son innovation de rupture. En définitive, et
contrairement aux anayses de Hame et Prahdad (1994)%, dans le cas des PEI, nous
afirmons que I'intention dratégique (le volontarisme) ne fonctionne qu'adossée a des
rapports de force en cohérence.

En effet ce raisonnement suppose que

-I'intention dratégique est plus importante que la réaction des concurrents
potentiels,

-1’ avance prise condtitue une barriere infranchissable par les suiveurs.

Ces deux hypothéses doivent étre validées en |’absence de rapports de force, la
charge de la preuve gppartient a la PEI. Comme, les GE surveillent les innovations et
que les PEl sont limitées dans leurs moyens humains, techniques, financiers, il faut de
plus en plus de temps pour dler del’invention al’innovation.

Une dratégie d attaque frontale a peu de probabilité de permettre de créer
les conditions d gppropriation de I’ avantage soutenable de I’ innovation.

1.2 La nécessité pour une PEI de choisir un positionnement de «Ta-

Ti »

En dehors du cas particulier des marchés créés par un nouveau paradigme
technologique, & sur lesquels I'innovateur rapide («early-mover ») dispose d'une
avance dratégique qui doit le conduire a gagner le plus de pat de marché possble,
I'enjeu dratégique pour une PEI technologique condgte a trouver la place sratégique
gu' dlle peut |&gitimement ambitionner occuper et conserver acourt et moyen terme.

L’'idée sur laqudle nous voulons indder, et la nécessité dratégique de ne
retenir que les seuls D.A.S ou la PEI pourratrouver un équilibre stratégique entre

-la talle du marché (Ta), utiliste comme indicateur smple de son éttrait (ce qi
est certes réducteur)

-le ticket d'entrée (Ti), cCest a dire le montant des investissements matériels et
immatériels dont devra s acquitter tout imitateur.

Il Sagit d'un équilibre dynamique qui peut ére troublé en permanence par des
dynamiques exogeres: le marché peut croitre et/ou devenir plus attractif par rapport au
montant du ticket d'entrée. Le risque est aors que le retour sur investissement potentiel
ne croisse et suscite I’ intérét stratégique de plus gros concurrents.

Inversement, le marché peut devenir moins dtractif (marge unitare * quantité )
par rapport aux barrieres de survie: marché en décroissance, marges en diminution....
Dans ce cas, il et difficile pour les entreprises en place de mantenir un niveau de
rentabilité competible avec un niveau de ROl rémunéant de maniére correcte les
invesissements initiaux.

“ Gary Hamel CK Prahalad Competing for the future 1994



Ces deux extrémes permettent a contrario de mieux qudifier un « Tati»
atractif. 1l Sagit d'un marché suffisamment petit pour ne pas intéresser stratégiquement
les gros intervenants, et posstdant des barieres a I'entrée suffisamment importantes
pour éviter I'entrée de compétiteurs plus petits. Et aingd, permettre ala PEl en place de
bénéficier d'une rentabilité rémunérant sa prise de risque initide e son traval
d innovatevur.

Chaque marché éant caracté&ise par un jeu unique de FCS (par définition), et
comme le positionnement concurrentiel court et moyen terme S gpprécie par rapport aux
FCS, il senslit que le travall dratégique de la PEI condste a identifier le(s) marché(s),
en généd des segments de marché sur lesquels la PEI a les moyens de créer une
barriere a I'imitation. Sur ce marché, a I'équilibre dtratégique, la PEI possede dors les
ressources correspondant aux prix des barriéres en valeur absolue,

En définitive, la regle veut que plus un marché est petit par rapport aux tickets
dentrée e de survie (ie par rapport aux actifs nécessares et aux actifs
complémentaires), plus la probabilité de nouveax entrants et fable In fine les
marchés s équilibrent selon une logique de rentabilité et d’ espérance de rentabilité.

1.3 Lesstratégies de partenariat

Sur le marché principd, pour la PEl, des dratégies de vaorisation de son
activité inventive lui sont ouvertes. Dans la mgorité des cas de figure éudiés dans la
littérature managériade, la PElI fonctionne aors comme un prestataire de R&D, ce qui
condtitue une limite ala vaorisation de son innovetion.

Cette logique dratégique interdit toutefois a la PEI de s approprier la vaeur de
son innovation, 9 nous définissons cdle-ci comme éant égde a la somme des cash
flows actudisés qu' ele va générer.

Nous nous sommes intéresses a des opportunités stratégiques nouvelles qui,
répondent mieux au souci d appropriation des résultats de I'innovation. Il Sagit pour
une PEl de nouer des partenariats avec des GE qui présentent un intérét dtratégique
dépassant I’ achat de R&D.

Par exemple, de négocier des brevets sur le marché principa inaccessble
pour la PEIl, contre un actif complémentaire margind pour la GE, mais gratégique pour
la PEI dans |’ attaque de son segment.

L’enjeu de ces dratégies, 9 leur bien fondé venait a ére vaidé sur des bases
plus solides, et important. || gpparadit envisagesble qu'un travall de réflexion
dratégique autorise une vaorisation de I'innovation, méme en Situation dissymétrique.

1.4 La configuration stratégigue « de croissance intensive »

Les dratégies d atague frontde semblent dans un cas de figure précis possibles.
Lorsgu'existent des rendements croissants a I'adoption et des croissances rapides du
marché. L’andyse de quelques succés® montrent que I'espérance de gain mérite dors
une prise de risque justifiée par le montant du gain®.

Une autre raison de béir une draégie dattaque frontde résde dans la
posshilité de vdoriser les acquis dratégiques dans de bonnes conditions. Cette

® 3 cas sur notre échantillons
® pour ces cas, labarriére al’ imitation réside moins dans les compétences et le savoir-faire, que dansla
« marque » devenue un standard.



vaoristion et d'autant plus importante que le marché est dors suffisamment mur pour
judtifier I entrée en lice des suiveurs de taille importante.

Dans le cas ou l'entreprise ne peut empécher a moyen terme I'arivée
d'imitateurs dotés de moyens plus importants, elle peut néanmoins vaoriser ses actifs
en fonction de la vaeur des cash - flows actudisés. La vaeur de revente de I'innovateur
"early-mover" est d'autant plus importante qu'il est sur un marché en croissance, qu'il a
aée des actifs difficlement subgtituables (compétences e actifs immatérids telles
gu'image de marque), et qu'il représente un aout concurrentie dans la dtratégie des GE,
elles mémes aux prises avec de gros concurrents, sur des marchés stratégiques.

Plus le marché potentiel et important, plus une PElI est en Stuation de rapports
de force pour nouer un partenariat stratégique avec de grandes entreprises implantées
sur le marché Il peut Sagir en phase préparadigmatique de vaoriser la réduction
dincertitude qu'éle induit, et dans des phases postérieures, de la vente de parts de
marché vaorisées en fonction des cashflows futurs. Dans certains cas, la G.E peut
acquérir une base de connaissances quele ne mdtrise pas mas quele consdére
comme stratégique.

En conclusion, les marchés non stabilisés autorisent des PEl a se lancer dans des
dratégies de croissance intensve, avec en ligne de mire I'objectif de devenir la
référence future du secteur. L'enjeu est dors d'ériger une « Marque » qui sera une
barriére d’ autant plus difficile afranchir qu' éle bénéficiera d effets de réseau.

2. Un essai de synthése stratégigue de |’ axiomatique pr écédente

L’ axiomatique précédente, pour réductrice qu dle soit, nous semble pouvoir ére
gynthétiste dans une méhode d'aide au choix dratégique pour les PEI, reposant sur
deux principes fondamentaix.

2.1 Leprincipe de segmentation :

Puisqu'il exige un lien entre « ensemble cohérent de regles du jeu» et «DAS»,
le postionnement doit d' abord S attacher & comprendre les FCS de chacun des marchés
potentiellement accessible’.

2.2 L eprincipe d’ espér ance de gain, associ€ a chague segment

En mahématique, I'espérance de gan s définit comme le montant du gan
multiplié par la probabilité du gain, il S agit d' un gain potentid.

Le passage au concept d espérance de rentabilité se fait en rapportant le gain
potentiel au montant des investissements aeffectuer.

Dans cette présentation, un «busness plan» représente une formalisaion des
montants potentiels rgpportés aux investissements nécessaires. Sur la base d'une
approche quantifiée, souvent par une méhode de scénario, I'investisseur peut, en
rasonnant a rebours mesurer sa propre prise de risque. Son raisonnement consiste,
méme Sil rete souvent implicite, ou utilise des formes différentes (TRI, VAN) a
comparer ce qu'il peut espérer gagner ace qu'il doit investir.

Le principe des modeles dandyse dratégique est de comparer par ce mode
dandyse despérance de rentabilité, chacun des segments. L’objectif éant, in fine,

" Lecasle plusdifficile aanalyser est celui des marchés en émergence déstabilisés par une innovation de
rupture qui modifie touteslesreglesdujeu. L’innovateur est |e plus souvent face aun marché qu’il ne
peut segmenter, et qui reléve donc d’ une attaque « frontale ».



dader I'entrepreneur a choisr le melleur segment sur des bases homogénes
rationnelles’.

Pour chague acteur potentid, I'intéré& de rentrer sur un marché innovant
sanadyse en fonction de son espérance de rentabilité: gain potentie (attrait du marché),
pondéré par la probabilité du gain (compétitivité relative mesurée sur les FCS) rgpporté
aux investissements nécessaires

Lorsgque I'incertitude et grande, le probleme mageur de I'investisseur et
d' apprécier la probabilité du gain propre au projet sur le marché consdéé. On
condtatera alors souvent des raisonnements en point mort. L’idée et dors d' apprécier s
ce point mort est rédiste.

Lorsgque l'incertitude et moins grande, la réponse consste a apprécier la
rentabilité des investissements, donc le rapport talle du marché sur financement du
ticket d' entrée et de survie, dans des conditions de probabilité de réussite « normales ».

La maniere de raisonner en espérance de rentabilité n'est pas symétrique. En
binarisant notre propos:

-la contrainte mgeure des G.E réside dans I'adversité ala prise risque, non dans
le financement des investissements nécessaires. D’ou une prédilection  d attaque
dratégique pour les marchés caractérises par des montants de gain e des montants
d investissements importants, mais une probabilité de risque faible.

-inversement, la contrante mgeure qui limite le développement des PEI
innovantes réside dans leur capacité & mobilissr des moyens importants. D’ou un
positionnement sur les marchés caractérisés par des risques importants, et des
investissements limités, et donc... des gainslimités.

Le probléme stratégique maeur de la PEI et celui des rapports de forces. La
segmentation et un moyen qui peut permettre a la PE de résoudre ce probléme, en
identifiant un marché, sur lequd, toutes proportions gardées, elle pourra créer un
rapport de forces qui lui est favorable.

Il Sagit de la condition dratégique nécessaire non suffisante pour créer un
avantage soutenable, qui permette a la PElI de Sapproprier la rente a laguelle son
activité inventive, sa mobilité entrepreneuride e son gotitude a prendre des risques lui
donne « droit ».

3. Adaptation desrégles du positionnement stratégique au cas des PEI :

L’une des caractéritiques importantes propres aux innovations de rupture et le
caactére transversad du paradigme scientifiqgue, qui  conduit I'innovateur a devoir
identifier de maniére créative des marchés différents.

Compte tenu des moyens limités de la PEI, I'objectif consste atrouver le moins
mauvais équilibre entre aucune segmentation du marché e un nombre important de
segments. Ce dernier choix, intellectuellement rassurant, est inopérant en pratique.

3.1 Laréduction du champ stratégigue (ou « scope »)

L'enjeu étant d'diminer (pafois au prix d'une prise de risque importante) le
plus de segments possibles des le départ. Une disproportion entre le ticket d entrée et les
moyens mobilisables de la PEl suffit & éviter un grand nombre de marchés pourtant
technol ogiquement accessible.

8|1 faut noter que le modéle « évacue » I’irrationnel, sanslequel, il n'y aurait que peu d’ entrepreneur.



Ce mode de sdection est arhitraire, et risqué, le «bon segment » peut étre un des
segments diminés. Le danger est réd mais, d'une pat la PEl n'a ddternative que de
proportionner ses ambitions stratégiques a ses moyens, et d’ autre fart, de considérer que
'une des principdes contraintes qui limitent son développement et de naure
financiere.

Il lui faut donc choisir, le souci &ant alors de faire moins mauvais choix®.

3.2 Analyse des Facteurs Clés de Succes (FCS) par marché.

En adyse sratégique chague marché se caractérise par une combinaison unique
de FCS. Le critere d'une segmentation réusse et que la somme des segments
représente |’ensemble du marché (cohérence), que chague segment pris isolément soit le
plus homogene posshble, et que tous les segments pris deux a deux soient les plus
dissemblables possibles.

Nous cherchons a caractériser de maniére classque chague segment stratégique
par ses facteurs clés de succes. Le plus souvent, cing FCS suffisent a rendre compte du
« fonctionnement » du marché. Ces FCS permettent tres rapidement une estimation du
ticket d'entrée sur le marché. Les FCS sont I'outil essentid de prévison de la
dructuration des marchés modifiés par une innovation de rupture. Les firmes leaders a
terme sur le marché concerné sont celles qui auront su le mieux gérer les FCS.

Une difficulté supplémentaire pour les PEI dans cette élgpe dratégique, réside
dans la fablesse rdative de leurs moyens marketing qui leur interdit des éudes de
marché longues et exhaugtives pour comprendre les FCS « réds ».

3.3 L "identification des concurrentsles plus dangereux (C.L.P.D)

La té&che ed, sur le plan méhodologique, smple. Deux problémes sont
rencontrés dans la pratique :

- Le premier, d'ordre psychologique, le créateur-dirigeant de PEI name pas
avoir de concurrents.

- Le second, par nature les innovations de rupture sont une nouvelle solution a
un probléme, le plus souvent ancien e, n'ont pas -par définition de concurrent de
méme nature ou horizon technologique. La concurrence n'en existe pas moins sous la
forme des anciennes solutions toujours en place et des produits/services de subgtitution.

Le veéitable enjeu dratégique n'est pas didentifier les concurrents exigtants,
tenants de I'ancienne solution technologique, mais didentifier les futurs entrants ou
imitateurs de I'innovation. C'est un travall de définition dratégique propre aux marchés
de I'innovation.

Le brevet peut jouer un role de signd amont, I'entrée effective sur le marché
gpporte aux intervenants en place et potentids une information complémentaire,
beaucoup plus importante: I'invention et devenue innovation, la preuve de la
faisabilité technico-commerciade exise. A ce sade, la question n'est plus de savoir 9 la
PEl a des concurrents ou non, mais de savoir : quand ele en va en avoir e qui seront
ces concurrents ?

S on admet que les gagnants futurs seront les entreprises qui auront le mieux
géré les FCS, une rationdité existe a prédire que les nouveaux entrants — futurs
concurrents se recruteront parmi les entreprises maitrisant d§a les compétences,

® Nous passons ici sous silence un travail préalable important, qui consiste acomprendre quel est le pro-
jet du créateur. Ce projet influe sur la segmentation.



routines correspondant aux FCS. 1l sagit dun probleme de rentabilité des actifs
possédés.

La quedsion e, dans cette dynamique prévisonndle, d'évduer s le marche
ouvert par I'innovation intéresse ou non ces concurrents potentiels par rapport a leur
dratégie. On peut toutefois supposer qu’un fort taux de rentabilité et une cohérence avec
les « core-competences» de ces concurrents condtituent des indicateurs en faveur d' une
imitation rgpide de I’ innovateur.

3.4 L estimation du ticket d’entrée (et du ticket de survie)

Pour une PEI, I'andyse dratégique cherche moins a effectuer un cacul précis,
gu'a dégager une estimation a court-terme du ticket minimum dentrée. Dans la rédité
des faits, le rasonnement se fait par «grandes masses». Il S agit de repérer et d éviter
I" attaque de segments Stratégiques qui seraient « visblement » sansissues.

S on déinit le ticke dentrée comme la somme des moyens financiers
correspondant & la mobilisation des ressources nécessaires pour répondre aux FCS.
Alors I'importance de la segmentation, aboutissant a un premier chiffrage gpproximatif
du ticket d'entrée, permettra par un processus itéretif d'identifier, puis de choigr les
seuls segments Elevant a priori’® d une attaque directe de la PEI. La confrontation entre
£s moyens redreints e le ticket minimum dentrée conduit a diminer les segments
dratégiques non pertinents, jusgua ce que ce processus de choix agorithmique
permette de « converger » versle malleur postionnement possble.

Ce segment devient aors ce que nous appeons le «point B», objet de nos soins
sratégiques et de lafocalisation de tous nos moyens.

3.5 Premiére décision stratégigue

Le travail précédent permet une premiére décison sratégique de type «go / no
go» La comparaison du ticket d'entrée et des moyens mobilissbles autorise une
premiére prise de décision stratégique.

Par rapport au marché, la question centrde devient: « quelle est notre taille par
rapport a celle du concurrent le plus dangereux ?». La réponse correcte a cette question
fonderala stratégie.

4. Explicitation rapide des hypothéses sur lequel repose le modéle
Notre modé e repose sur I” hypothése qu'il S agit d’innovations susceptibles
d’ étre brevetées, et indugtriaisables. Nous éablissons donc un lien entre innovation et
caractérigtiques retenues pour mériter du brevet. Le formaisme lié aux moddités de
dépdt de brevet (par exemple, la non brevetabilité des logicidls) nous a conduit &
disinguer le cas particulier d'innovations non brevetables'.

19 condition nécessaire non suffisante
il s"agit pour I'essentiel de logiciels/progiciels ou de produits dérivés
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4.1 Présentation de la démar che la plus courante

Classiquement la PEI qui a déposé un brevet, part de son titre de propri€té, ou de
satechnologie, pour se diriger vers la résolution des questions de commercidisation.

Souvent, les PEI ignorent la limitation de leurs fonds propres, ou contournent
cette limitation en écrivant un scénario de développement par ato-financement2.

Les moyens mobilissbles pour commercidiser I'innovation sont limités par les
ressources disponibles (f), la bonne décison serait de restreindre le champ d ambition
Stratégique de maniére arespecter I axiome de pression minimale.

Le piége dratégique pour une PEl est qua ne pas choidr, ele disperse ses
moyens réduits, sas créer, a un endroit donné, la presson minimale de pénération.

12 cette erreur seramoins commise par des dirigeants de P.E.| technol ogique plus aptes culturellement &
gérer cette contrainte.
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Dans la plupart des cas, cette sous estimation des moyens commerciaux a déployer pour
vendre, provient d'un sentiment de supériorité de I'innovetion par rapport al’existant, et
conduit I entrepreneur anégliger les temps d’ adoption de I’ innovation par le marché,

4.2 Mise au point dela démar che stratégigue

Notre démarche consiste a remettre la PEl dans un cadre plus globde Le
marché & ses dynamiques, afin den déduire un podtionnement dratégique, d'ou
découleront les politiques opéraionndles et le mode d'implémentation de la dratégie, &
en paticulier, les politiques de Protection Indudtridlle (P.I).

STRATEGIE

Analysedu : Choix >

d’une

marché
/ , L stratégie

Finance

Il faut viser arestreindre le marché potentiel agquel ques segments stratégiques. A partir
du point de départ (A), identifier le point (B) visé aterme. Cette stratégie de focalisation
suppose qu'il est préférable de s adosser aun gros partenaire pour augmenter ses
moyens (f) que bétir son développement sur un scénario d' autofinancement progressif.
Laréussite de cette démarche repose essentiellement sur la capecité de laPEl a
apprécier les rapports des forces, marché par marché. Ce travail stratégique est
réaisable en deux temps :

- identification de la cible stratégique (du point B)

- sur les autres marchés, définition d’ une stratégie de vaorisation de I’ innovation
(par exemple concession de licence)4.3 Pr ésentation d’ensemble du modéle

Implémen Brevet
tation et Pl

Technol ogle

La segmentation vise a prendre en compte des rapports de force entre
entreprises, en se déplacant dans I'espace dratégique jusgu'a identifier le futur
« scope » dratégique de la PEI. Un teritoire stratégique correspondant aux ambitions et
compétences distinctives fortes de la PEI.

Le travail dratégique rédisable a ce dade est un investissement, dans la mesure
ou il vise aéviter ala PElI de procéder a ce méme travail par un jeu d essais-erreurs sur
le teran. Le gan et non seulement financier, il et auss en temes de
raccourcissement des ddlais de mise sur le marché. En termes d efficience des palitiques
opérationnelles: une bonne définition de son objectif datague, en permettra
I’ optimisation.

Sur chaque segment existe donc une organisation de marché qui reéve d un
mode de vaorisation différent, et qui est une variable exogene.

1
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5. Présentation détaillée du modéle

Nous nous plagons dans une hypothése rationnelle oul le chef d’ entreprise
cherche aoptimiser larentabilité de son entreprise.

5.1 Les 3 configur ations stratégigues r etenues

Trois grandes configurations de marché, reposant sur une amplification binare:
marché en tres forte croissance et marche stabilisé.

1-les marchés en émergence (type Internet), en forte croissance,

correspondent a des marchés sur lesquelles il exigte pendant un certain temps la
possihilitt pour l'innovateur de «créer» ses reégles du jeu. Nous avons chois une
formulation smple, réduite a une caactéridique extene astment identifiadle; la
croissance du marché. Ces marchés, en croissance rapide autorisent des dratégies
ambitieuses de croissance de rupture. Nous les avons appelées dratégie d attague
frontde.

2-les marchés matures.
Ces marchés sont structurés, les postions concurrentidles sont identifiées. Nous
distinguerons deux configurations stratégiques.

a La PEl innovante peut nourrir I'ambition de devenir I'un des
gros acteurs du marché. 1l peut ére envisagé de bétir des scénarios reposant sur des
hypotheses de parts de marché supérieures a un tiers. Ces marchés relévent d'un double
mouvement sratégique

- gain de part de marché (PdM) d ’une part,
- verrouillage smultané de la Part de Marché d ' autre part.

b) la PEl vise un marché contr6lé par de gros concurrents et le
rapport de forces sur les FCS joue contre elle. Sur ces marchés tenus par des acteurs que
| "entreprise ne peut espérer remplacer, la dtratégie consgte

- anégocier des accords contractuels sur le marché principa
- a cibler des niches et/ou segments de marché, qui n’intéressent pas
sratégiquement les gros intervenants en place.



Nous proposons dans ce cas d envisager la négociation daccords contractues
sur le marché principd en synergie avec I'ataque frontade d'un segment. In fing, avoir
pour objectif que les accords passes avec les G.E du marché principa permettent un
franchissement aisé des barrieres al’ entrée sur le segment vise,

5.2 L’ espérance de gain associee:

Nous distinguerons 3 cas de figure™

1) Espérance de gain forte: les marchés sur lesquels les regles du jeu ne sont pas
totalement figées, & sur lesquels la concurrence de gros entrants et possible. Les
riques exigent, mas le maché et ouvet, une prime peut exiser pour
I”innovateur/entrepreneur.

2) Espérance de gan fable: les rapports de force sont défavorables sur des
marchés murs. Le piege stratégique de vouloir attaquer des entreprises plus importantes,
sur la saule base d'un brevet’. La préconisation est donc I’abandon de ces marchés'™®,
sauf ales ssgmenter.

S dans un premier temps, I'entreprise N'a pas réuss a identifier un marché en
croissance, sur lequel dle peut se postionner, et S le marché visé et tenu par des
acteurs beaucoup plus importants, il lui faut recommencer son travail de positionnement
en sggmentant plus finement le marché Cedt ici quintervient le concgpt méme
ditération.

3-Par la segmentetion itérative, la PElI se déplace jusgu'a avoir identifié un
champ de manaavre sur leque I'espérance de gan et raisonnable : marché moins
attractif, mais asamesure, ¢’ est adire sur lequel |a probabilité de gain est raisonnable.

5.3 Une mé&hode fondamentalement itér ative

Chague segment et andysé sous deux dimensions, son intérét objectif (attrait),
et la pogtion concurrentielle de I'entreprise. A chague type de marché est associée
implicitement une espérance de succeés de vaorisation de I’ innovation de la PEI.

L'une des idées essentielles dans le postionnement stratégique des PEI est de
tirer pati de la richesse du potentid technologique quant au nombre d utilisations
findes. Nous I'avons vu, les innovations sont le plus souvent transversdes. La petite
talle de la PEl peut devenir un aout des lors que la talle limitée de la niche identifiée
ne congtitue pas pour ele une contrainte limitative de son développement.

La démarche dratégique consste a éviter les marchés sur lesquels la PElI n'a
aucune chance, et «en se déplacant » par la segmentetion, a identifier stratégiquement
le melleur mode de vaorisation possible de son innovation. Chague segment reléeve en
effet d'un mode de vdorisation propre: atague frontale, sratégie d accdération forte,
partenariat, fondée sur une appréciation du retour sur investissement probable, suivant
les rapports de force en présence'®. ..

13 dans tous les cas, |a probabilité de gain est inconnue (ceci est particuliérement vrai dansle cas
d’innovations de rupture). Pour nous elle serafaible, raisonnable ou forte.

14 " inefficacité du brevet a été mise en évidence par Levin R.C et Nelson R., survey Research on R&D
Appropriability and Technological Opportunity, Yale University, 1984.

15 sauf cas particulier d actifs complémentairesinimitables.

161 a difficulté de cette analyse réside dans I’ appréciation dynamique du positionnement. L’enjeu est
d’inscrire la réflexion stratégique dans le temps, en tenant compte de ressources que I’ on peut espérer voir
grandir progressivement, mais aussi, del’ arrivée potentielle de nouveaux entrants, ou imitateurs...
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5.4 Une méhode qui présentetroisintéréts principaux

S cette méhode et largement quditative, elle congtitue cependant un progres
dans le mode de va orisation Stratégique pour deux raisons :

1-elle évite les Sratégies d' ataque frontae

2-dle introduit une certaine rationdisgtion dans la hiérarchisation des
cibles, sur une base comparative (dépourvu d affects). Les profils de prise de risque
vaient d'un entrepreneur a I'autre, par contre, la matrice permet de fare réfléchir un
entrepreneur donné sur la pertinence qu'il y a pour lui a ataguer tel marché dont a la
foisle montant et la probabilité de réusste seraient inférieurs atel autre marché.

3-effin, la marice atire latention sur un champ de réflexion
dratégique, cdlui des dliances. En effet, il existe des dternatives aux rapports de force.
Une des réponses courantes est souvent la vente ou la concession de licences .C'est a
dire que I'échange (au mieux) est technologie contre finance. 1l nous semble intéressant
avjourd' hui de chercher a dler plus loin, en tentant d'aider la PEl a tirer un avantage
sratégique de lamodification des frontieres de I’ entreprise.

Nous avons dors cherché a introduire une dimension dratégique supplémentaire
dans notre matrice d'aide a la décison, en fasant référence aux sratégies d'dliance.
L’dternative sur les marchés matures dgja structurés peut ére dépassée en cherchant a
nouer avec des grandes entreprises, des partenariats dépassant la seule vente de licence.
Sur une bhase qui pourrat ére: trandet patid des savoir-faire, compéences
technologiques versus labdlisstion de la nouvele technologie, ade au référencement
commercia, etc.

En génédisant ce qui rete ayjourdhui encore a I'éa de draégie
embryonnaire, il sagit dexplorer les conditions de marché teles queles rendent
possbles des échanges d'actifs présentant des colts respectifs différents, en vue
d exploiter en synergie la rente née d'une innovation. Dans cette andyse, la plus petite
et la plus innovante des parties renonce contractudlement, a partir d’'une segmentation
du marché fate préaablement, a ses «droits» potentiels sur le marché centrd, au profit
de la GE. En contrepartie d'une aide dratégique ala vaorisation d'une partie (segment)
du marchéfind.

5.5 Une méthode qui doit aboutir aun choix

La presson commercide a exercer sur chague marché visé est une donnée
exogéne, par exemple, les laboratoires pharmaceutiques savent que chague médecin
prescripteur doit ére visité au moins une fois par trimestre. Les moyens de la PEI sont
toujours limités, dle n'a dors d'autre dternative que de choidr un ssgment dratégique,
objet de tous ses efforts.
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6. Lecasparticulier dela P.l desinnovations non brevetables

L’'innovation résde dans ce cas dans un nouveau systeme de fabrication /
production, et/ou un savoir-fare. L’'enjeu dratégique condste a garder le plus
longtemps possble cette innovation secrete et a éviter toute divulgation. De plus pour
conserver son avance technologique & moyen terme, fare évoluer en permanence la
technologie puis compléer ce choix dratégique par le dépdt de brevets d’gpplication
qui fixeront lavaeur marketing deI’innovation

A court terme, différentes mesures smples e pratiques de protection sont a
mettreen aavre : .

-fdre atention aux vidtes experts, consals, fournisseurs (Sgnature d’accords
de confidentidité)

- prendre en compte des indiscrétions possbles d'employés sdariés et
stagiaires (clauses de non-divulgation” et de non concurrence)

- se pré-condtituer des preuves de la date de création, par exemple, dépbt chez le
notaire, visée des cahiers de recherche par huisser, ou encore recours a |'enveloppe
SOLEAU

Le melleur moyen de se protéger est encore de garder (physiquement) non
visble le caar de I'innovation de procédé. Selon Koenig G. (1996), «...la diffuson
dinformations touchant a I'innovaion n'est pas sysématiquement a proscrire, mais a
gérer. »,

6.1 LaP.l deslogiciels :

I Sagit dun domaine complexe, en plene évolution, notamment sous
I'influence des pratiques internationdes. Sous résarve quil remplisse toutes les
conditions de brevetabilité, et Sil présente une findité utilitaire'®. le logicid est dors
dans des configurations classiques de brevets. Le brevet portera sur les fonctionnalités
dulogiciel, ¢'est adire qu'il correspondra ades applications techniques.

Dans l'dtenative, la seule posshilité résde pour I'innovateur dans la
congtitution de barriéres via le droit d’auteur. Ce droit™® existe du seul fait de la création,
il est non formaigte, maisil est préférable de pré-congtituer des preuves de la création.

7. Epreuves et limites du modée.

7.1 Stratégies de croissance intensive

Sur ces marchés que nous appelons en «trés forte croissante », il Sagit d'dler le
plus vite possible dans la prise de pat de marché, aors que sur les autres marchés, le
patenariat sera envisagé sil permet une vdorisation sratégique des résultats de la
R&D.

17| a violation de | ‘obligation de secret engage la responsabilité civile de son auteur, elle est prévue dans le Code du
Travail. Les sanctions sont civiles et pénales

18 en chargeant ce logiciel dans une machine spécifique, le code objet déroulera des instructions de commande du
Pgrocgssus industriel o ' )

Article L112-2 du CPI : « Sont considérées notamment comme oaivres de I'esprit au sens du présent code : [...] les
logiciels, y compris le matériel de conception préparatoire ». Le droit d auteur va porter sur les formes, qui constituent
| '"Expression des fonctionnalités du logiciel, sa composition, son organisation générale, le plan, |'enchainement et
| 'architecture. La protection va jouer dés que cette forme est ORIGINALE, en raison d’un effort intellectuel de
| 'auteur..La protection va porter aussi sur les matériels préparatoires des codes source et objet, la documentation de

conception et le manuel d 'utilisation releveront de la protection des oeivres littéraires classiques.

15



Ce qui nous parait condtituer un apport digtinctif de notre modée réside dans la
volonté de remettre le marché dans une perspective dynamique, ¢'et a dire de «passer
le film en accdéé» au profit de I'entrepreneur e ce, de maniere prévisonnele. La
prise en compte de I'entrée prévisible des concurrents, avec redigtribution en termes de
parts de marchés en fonction de I'aptitude des firmes & matriser les FCS, modifie la
donne stratégique. Notre apport consiste a ader la PEI a prendre en considération cette
donnée des le début. Son plan de développement, et la dratégie qui en découlent
doivent en tenir compte...

En paticulier, il nous semble que le schéma dratégique visant a transformer
I'avance technologique initidle du premier pati en marque nN'est pas neutre dans ses
implications en termes de politique de produit/digtribution et communication. Les
politiques de digtribution également doivent, toutes choses égaes par alleurs, chercher
une couverture extensive le plus rapidement possble. Enfin, la politique de protection
intdllectuelle en et modifiée, puisque la création d'une marque suppose des budgets
communication et promotion adaptés et, que la marque ait éé prédablement déposée. Il
ne sert arien de vouloir se protéger sur le plan juridique dans un marché sur leque seuls
les survivants auront eu raison. ..

7.2 Stratégies de partenariat et spécialisation

La démarche dratégique consge a identifier, puis convaincre un partenaire plus
important, disposant des atouts nécessaires sur les FCS requis.

7.3 Conditionsde miseen aavre
Magré I'asymérie de talle, il exite des posshbilités de partenariat
gratégique entre des PEl et des GE. Ce type de partenariat suppose un réd traval de
définition dtratégique. Dans tous les cas de figure, ces partenariats impliquent la création
d'un pouvoir de négociation qui est fonction :

- du gap technologique de la GE entre sa trgectoire technologique et la
trgectoire de la PEl innovante

- deI’engagement de la PEI (brevets, P.I, et mise en aavre)
- de ' attrait sratégique de I'innovation pour la G.E

L'intéré& dratégique d'une GE a nouer ce type d'dliance semble devoir ére
d autant plusfort:

- gu' dle est sur un marché concurrentiel, face ad’ autres GE,

- quel’innovation présente un potentiel technologique riche,

- que I'innovation soit hors de sa base de connaissance, la complexité de
I'innovation implique pour ele du temps et des colits irrécouvrables,

- guil y apour dle un intéré gratégique adler vite.

A ces criteres généraux, S goute pour la PEI I’ intéré&t qu'ele a ase diriger vers
des GE habituées apasser des aliances technologiques.

L'idée quil exige des entreprises ayant a la fois défini I'dliance comme un
objectif dratégique & comme l'une des compétences centrdes de I'entreprise est
importante. Elle permet un fléchage vers les partenaires les plus ouverts a des dratégies
de patenariat. Ce qui et I'un des objectifs pouvant intéresser, dans certaines
conditions, les PMI ou TPl innovantes, dés lors queles ont clarement diagnostiqué
gue les FCS du marché visé se traduisaient concrétement par des barrieres a I'entrée
infranchissables pour eles.
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En particulier notre base de cas™ ne permet ni de repérer une «one best way »,
ni de génddiser la fasailité de ces dratégies, en dehors des consdérations
précédentes.

Le modée dans sa composante dratégie de partenariat / spécidisation remplit en
définitive I'un de ses objectifs: fare réfléchir le chef dentreprise, avant qu'il ne s
lance dans une dratégie dattaque frontde d'un maché «verouillé». Enfin, Iui
indiquer que des vadorisations dternatives sont possbles peut égdement contribuer a
diminuer sa soif de reconnaissance en paternité d'invention, et la redéployer utilement
sur des marchés plus a méme de lui assurer une appropriation des résultats de son
activité innovante.

8. Limitesdu modée et per spectives ouvertes

Notre objectif est de proposer aux dirigeants de PEI des outils opérants, smples
a utiliser, permettant de vdoriser leur travall dinnovation. Initidement, cet objectif
nous a amené a nous intéresser aux outils de la propriété indudridle. En particulier, au
brevet, censé conférer a l'innovateur, quelque soit sa taille, un pouvoir de monopdle sur
la rente née de son innovation.

La séquence, la plus smple, la plus convaincante devrait donc étre une séquence
linéare innovation> brevet-> gppropriation des résultats. Nous I'avons montré, cette
séquence est inefficace dans le cas des PEI?Y. Ce constat nous a condlit & effectuer un
traval de remise en pespective, innovation>andyse dratégique—>choix  d'une
draégie>définition des politiques opédionndles, dont cdle de la propriété
indugrielle.

Les limites sont nombreuses, et importantes. A vouloir faire un modee smple,
cdui-c neg il pasamplise ?

Le degré de protection du brevet souffre d'une présentation simpliste de sa (non)
cpacité de dissuason des imitaeurss Méme S les limites financieres (et de
compétences) de la PElI sont un des facteurs expliquant leur faible satisfaction quant ala
protection conférée par le brevet, il convient de nuancer le propos.

En particulier la non priss en compte dans notre modele des niveaux de
protection par secteursindustriels.

Le modele ne prend pas en compte la vari&é des PEl. La définition & les
préconisations dratégiques ignorent le distinguo entreprises indudtridles et entreprises
de sarvices. Plus dommageable, il peine a prendre en compte les différentes rédités
culturelles des PEI e des NTBF?2. Si ces derniéres font partie des PEI, leur culture
d entreprise ext différente. Les routines fonctionnant au sein de PEI éablies traduisent
souvent une maitrise des rédités concurrentieles et une connaissance des limites qui les
améenent rarement a de grosses erreurs dratégiques. A contrario, les NTBFs, et en
particulier cellesissues d mage de grands groupes procedent différemment.

A vouloir gmplifier, nous sommes amenés a fare une impasse sur une
diginction pourtant fondamentae que nous avons nous-mémes mise en évidence: la
différence entre innovation de rupture e innovation incrémentde. Les implications ne

20 Une centaine d’ entreprises innovantes acaractére technol ogique.
21 Les rapports de force semblent étre un facteur explicatif de |’ appropriation de laR&D plus important
gue lavaleur des brevetsin abstracto.

22 New Technology Based Firm selon lataxonomie de Pavitt, K (1984) « Sectoral patterns of technological
change : towards a taxonomy and a theory », Research Policy, 13, p 343-373
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sont pourtant pas al’évidence, les mémes, le pouvoir de marché que I’ entreprise pourra
expérer créer, non plus...La mise en avant dans notre modele, des critéres de
brevetabilité qui servent de « premier » filtre permet, a priori, de ne retenir que les
innovations ayant une certaine «vaeur » Son utilité opérationnelle doit ére mise en
question.

Que dgnifie un marché ou I'entreprise peut avoir I’ espoir de fonder ses propres
regles? En quoi la question «sur des marchés stabilisés, le rapport des forces peut-il
autoriser la PEl a devenir un leader et-dle rigoureuse ? Dans des domaines ou il faut
fare la pat du risque, il faudrait dler plus loin dans les mé&hodes de positionnement
concurrentiel sur les facteurs clés de succes.

Les draégies dadliance évoquées ne permettent aucune générdisdion
méthodologique. En particulier, I'utilisstion de ces draégies dans I'attaque de segments
ou de niches peut légitimement ére interprétée comme un ensemble de cas particuliers
résultant davantage d'une force de conviction que d'une rédité de marché. Le modde
fat I'impasse sur les modes d organisation des marchés, il est donc impossble de s
reporter ades études sur les stratégies d' aliance correspondantes.

Nous avons tenté de mettre a plat des regles d' expertise. Méme S ces régles
devaient ére consdérées comme pertinentes, force est de congtater que le modele ne
sert dans la pratique que comme support d'aide ala réflexion; il ne se auffit pas alui-
méme comme outil d aide ala prise de décision, ce qui était pourtant I’ objectif annonceé.

En définitive, son «succés» a été d ordre «pédagogique », € il ne le doit qu'au
sl fat gu'il illugre des dynamiques concurrentielles mises en évidence par d autres.

L’ gpprofondissement de l'andyse des dratégies ddliance e de patenariat
nouées entre G.E @ PElI. Ce domaine commence a ére exploré sous son angle
« arboretums », « pépinieres virtudles», e autres modes de reaions nouées
(essentiellement) en phases prépaadigmatiques. Pour autant, il Sagit dandyses
degtinées aux G.E dont le but est de mieux rendre compte des modes d appropriation
asymétrique des réaultats de la R&D. Dans ces modes, en effet, la PEl et rémunérée
uniquement parce qu'ele permet ala GE d'explorer des possbles avec une meilleure
efficence,

Un champ dinvetigation reste ouvert, qui condgerait a andyser, a des fins de
générdistion, les conditions e les modes de condruction de Stratégies d dliance dans
I'intér& de la PEl. Un autre champ dinvedigation portant sur la conditution de
barriéres dynamiques a I'imitation par les PEl. L’'une des dimensons qui hous semble
devair croitre dans le management stratégique et celle de la MARQUE. Il semble que
la marque, par son role d assurance, répond a un besoin grandissant de Sécurisation du
client,
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