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Le déploiement de l'intelligence technologique dans le processus d'innovation des
firmes : quels objectifs, enjeux et modalités pratiques ? Une application a l'industrie
automobile.

Résumé : Confrontées a des environnements d’affaires toujours plus turbulents, les firmes doivent
redoubler d’efforts pour se doter de moyens leur permettant de se saisir pleinement de ces évolutions.
L’intelligence technologique, en tant que vecteur de connaissances sur les dynamiques d’innovation,
constitue un instrument au service des firmes afin d’orienter leurs activités économiques.

L’enjeu de cette these, financée par le Groupe PSA, est de participer au renforcement des pratiques
d’intelligence technologique d’un grand groupe industriel.

La premicre partie de cette theése vise a rendre l’intelligence technologique plus intelligible afin
d’asseoir la légitimité de son intégration effective dans les processus des firmes. Pour cela, nous
mobilisons les éléments théoriques du référentiel des ressources et compétences de la firme afin
d’apporter des éléments de réponse a trois problématiques. Pourquoi la compréhension de
[’environnement externe reléve d’une nécessité pour la firme ? Quel statut au sein de la firme octroyer
a cette aptitude de compréhension? Et enfin, quels sont les apports concrets de ['intelligence
technologique pour le management stratégique et opérationnel de l’innovation ?

L’opérationnalisation de I’intelligence technologique est au cceur de la seconde partie de cette thése
qui s’attache a améliorer les pratiques de collecte de matériaux informationnels sur I’environnement
externe. Plus précisément, elle ambitionne non seulement de déterminer I’apport informationnel des
données brevet et de données actuellement peu exploitées, a savoir les données financiéres, mais
¢galement de formuler des recommandations opérationnelles pour leur exploitation.

Mots clés : Industrie automobile, intelligence technologique, innovation, ressources, bases de
données, brevet, données financiéres.

The deployment of technology intelligence in the innovation process of firms: objectives,
issues and practices. An application to the automotive industry.

Abstract: Challenged by turbulent environment, firms are driven to make extra efforts in order to
thrive. Technology intelligence, as a vector of knowledge of innovation dynamics, constitutes an
instrument at the firms’ disposal to help steer their economic activities.

The aim of this thesis, funded by Groupe PSA, is to participate in the enhancement of the
implementation of technology intelligence within large industrial groups.

The first part of this Ph.D. thesis aims at making technology intelligence more comprehensible in
order to reinforce its purposes in the innovation process of firms.

To this end, we will call upon theoretical elements from the resources and competencies based view of
the firm in order to answer three questions: Why is the understanding of the external environment of
the firm a necessity? What is its place within the organization of the firm? What is the significance of
technological intelligence for strategic and operational management of innovation?

By putting technology intelligence into practice, the second part of this thesis focuses on improving
collection methods of data required for the analysis of the external environment of the firm. More
precisely, the intent is not only to determine the informational benefits of patent data and the seldom
used financial data, but also to make practical recommendations for their exploitation.

Keywords : Automotive industry, technology intelligence, innovation, resources-based view,
databases, patent data, financial data.

Unité de recherche :
GREThA, UMR CNRS 5113, Université de Bordeaux, Avenue Léon Duguit, 33608, Pessac, France.
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INTRODUCTION GENERALE

Produire et mobiliser des connaissances sont la clé des performances concurrentielles de la firme,
selon la vision pronée par I’ « économie fondée sur la connaissance » qui consacre la primauté de la
connaissance sur tous les autres facteurs de production. Parmi I’ensemble des connaissances qu’une
firme se doit de produire et mobiliser, ce travail s’intéresse a une catégorie en particulier : les
connaissances qui participent a2 sa compréhension des dynamiques s’opérant dans son
environnement externe, et plus précisément celles qui lui sont utiles pour décider de la conduite
de ses affaires dans le domaine de I’innovation. Ce qu’il convient d’appeler, de notre point de vue,

I’intelligence technologique.

L’intelligence technologique s’inscrit dans une tradition ancienne apparue dans les années 1960
incitant les firmes a s’organiser pour bénéficier des connaissances sur I’environnement externe.
L’année 1967 a ¢été charniere avec la publication de deux travaux fondateurs dans ce domaine. D’un
cote, celui de Wilensky autour de la notion d’« intelligence organisationnelle » entendue comme « le
recueil, l'interprétation et la valorisation systématique de l'information pour la poursuite des buts
stratégiques ». De ’autre, I’ouvrage d’Aguilar (1967) « Scanning the business environnement » qui
éclaire les moyens que les dirigeants doivent employer pour balayer « les événements et interactions
dans [leur] environnement |...] pour les assister dans leur tiche de cartographie du plan d’action
futur de la firme » (Aguilar, 1967, p.1). Aguilar y souligne déja les difficultés de cet exercice et la
frustration des décideurs a acquérir la bonne information. Depuis ces travaux fondateurs, I’importance
des « connaissances sur 1’externe », ainsi que D’'impératif de la formalisation des processus qui
permettent de les produire et de s’en servir, ont été abondamment développés par plusieurs approches
académiques, avec des éclairages différents. On peut citer, a cet égard, Ansoff (1980) qui a souligné le
besoin d’étre réceptif aux signaux suceptibles d’annoncer des ruptures stratégiques, les fameux
« signaux faibles ». Daft et Weick (1984) qui ont conceptualisé les organisations comme des systémes
d’interprétation ouverts sur leur environnement et ont mis en perspective les différentes tdches a mener

pour cela.

Comme le soulignent Bourcier-Desjardins et al. (1990), dans sa traversée de 1’Atlantique, 1’idée de
I’importance d’étre attentif a I’environnement externe a initialement pris une connotation plutdt
technologique. En effet, dans un premier temps c’est autour du concept de veille technologique que les
travaux se développent (Martinet et Ribault, 1989 ; Bourcier-Desjardins et al., 1990 ; Rostaing, 1993).
Toutefois, cette idée s’affirme réellement a partir des années 1990 avec les travaux du Commissariat
Général du Plan publiés dans le rapport dit Martre (1994) qui défend la notion d’intelligence
¢conomique, sous I’influence des travaux anglo-saxons de « business intelligence » ou « competitive

intelligence ». L’intelligence économique y est définie comme étant « [’ensemble des actions
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coordonnées de recherche, de traitement et de distribution en vue de son exploitation, de 1’information
utile aux acteurs €conomiques. [...] L’information utile est celle dont ont besoin les différents niveaux
de D’entreprise ou de la collectivité, pour ¢laborer et mettre en ceuvre de facon cohérente la stratégie et
les tactiques nécessaires a 1’atteinte des objectifs définis par I’entreprise dans le but d’améliorer sa
position dans son environnement concurrentiel » (Martre, 1994, p.11). La veille passe en quelque sorte
en second plan, considérée comme une « action partielle » et pas suffisamment révélatrice d’un
comportement dynamique et offensif qu’il convient d’adopter pour I’ingénierie stratégique de
I’information. En effet, 1’école frangaise recommande une vision globale de la gestion stratégique de
I’information en intégrant a cot¢ de la fonction initiale de wveille, qualifiée également de
« renseignement », d’une part la protection du patrimoine informationnel et d’autre part I’importance
des activités d’influence de la firme sur son environnement, forte de la perspicacité qu’elle est

parvenue a développer.

Ces quelques références n’ont en rien vocation a fournir une perspective historique du contexte de
notre objet de recherche ; elles témoignent en revanche que I’essence de ce qu’est I’intelligence
technologique, la compréhension de ce qui se passe en dehors de la firme comme ressource capitale
des orientations de ce qui s’y passe a I’intérieur, n’est nullement nouvelle. Pour autant, I’intelligence
technologique semble bénéficier sur la période récente d’un regain d’intéret (Lichtenthaler,
2003 ; Paap, 2007 ; Nosella et al., 2008 ; Mortara et al., 2009 ; Dang et al., 2010 ; Safdari Ranjbar et

Tavakoli, 2015 ; Beaugency, 2015), pour des raisons que nous exposons a présent.

De I’'importance de ’intelligence technologique a la difficulté de sa mise en ceuvre

L’attention accrue portée a I’intelligence technologique peut étre interprétée comme une réaction aux
pressions exercées au sein des firmes pour optimiser les pratiques de management de I’innovation. En
effet, les firmes innovantes sont confrontées a un renforcement des dynamiques concurrentielles dans
le domaine de ['innovation, sous ’effet d’une tendance générale et structurelle de « démocratisation de
I’innovation »'.

Cette accentuation de la pression concurrentielle trouve en partie ses origines dans la dispersion
géographique des efforts d’innovation avec la montée en puissance des pays émergents. Alors que ces
pays occupaient par le passé un role secondaire, entrainés par leur dynamisme €économique et I’appui
de leurs autorités publiques, ils ont développé leurs propres capacités d’innovation, au point pour

certains de s’imposer comme des places incontournables de secteurs de hautes technologies (Ernst,

! L’OCDE définit la « démocratisation de I’innovation » comme étant « I’élargissement du groupe des innovateurs confirmés
a des acteurs qui auparavant ne participaient pas aux processus d’innovation — en particulier de petites entités, c’est-a-dire des
personnes, des entreprises et des entrepreneurs de divers horizon, généralement considérés comme des « non-initiés » —, mais
qui ont I’occasion de faire aboutir des initiatives venant « d’en bas ». » (OCDE, 2016, p.209). Rapport de ’OCDE (2016)
« L'impératif d'innovation : Contribuer a la productivité, a la croissance et au bien-étre ».
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2006). L’hégémonie des pays de la Triade (Etats-Unis, Europe et Japon) dans le paysage mondial de
I’innovation est mise a mal. Révélateur important de cette évolution, la Chine pourrait détroner d’ici la
fin de la décennie les Etats-Unis en tant que premiére économie mondiale en termes de dépenses en
recherche et développement (OCDE, 2016).

A cette dispersion géographique, s’ajoute une dispersion organisationnelle des activités d’innovation.
On assiste depuis les années 1980 a une augmentation forte de 1’entrepreneuriat technologique, c’est-
a-dire la création de firmes technologiques, de petite taille, développant des inventions présentant un
potentiel fort de commercialisation (Gans et Stern, 2003). Ces firmes, dont le role dans le processus
d’innovation s’est accentué, sont percues comme des sources importantes d’innovation, surtout dans le
cas des technologies émergentes. Les Universités, en adoptant une approche davantage « stratégique »
de la valorisation de leurs activités, tendent également a jouer un role plus actif sur la scéne de la
science et la technologie (Siegel et Wright, 2015). Le transfert technologique en provenance de la
recherche académique s’est renforcé et s’exprime sous différentes formes : essaimage a travers la
création de « spin-offs », cessions de droits de propriété intellectuelle, projet commun de recherche
avec les firmes, etc.

La mobilité des travailleurs qualifiés et les chercheurs, en leur qualité de vecteur de diffusion des
connaissances (entre organisations et entre pays), constitue un autre aspect important de la
démocratisation de I’innovation.

Ce contexte pousse les firmes dans une fuite en avant afin de maintenir ou renforcer leur position
concurrentielle. Elles alimentent une course a [’innovation et entretiennent une fréquence accélérée de
proposition de nouveaux produits et services innovants pour satisfaire des clients qui devant une offre
abondante renforcent leurs exigences. Le corollaire de cette course est la réduction du cycle de vie des
produits et des technologies. Les firmes disposent d’une « fenétre d’action » limitée dans la
valorisation de leurs efforts d’innovation : le délai séparant la mise sur le marché¢ d’un produit ou
service innovant et le décalage de cette offre avec les attentes du marché se raccourcit. L’accélération
du progres technique expose par ailleurs les firmes a une dépréciation plus rapide de leurs ressources
et capacités d’innovation.

Ce défi de I’innovation permanente est d’autant plus périlleux que les technologies d’aujourd’hui sont
plus complexes que celles d’hier. Elles reposent sur un nombre plus important de briques
technologiques complémentaires issues potentiellement de différents secteurs technologiques. C’est la
tendance a la fertilisation croisée des technologies, favorisée par la convergence des industries
(Bjorkdahl, 2009 ; Enkel et Gassmann, 2010). Il en résulte non seulement un accroissement des cotits
et risques de [’innovation, mais également une incapacité croissante des firmes a maitriser [’ensemble
des connaissances et savoir-faire nécessaires tout au long du processus d’innovation. D¢s lors, les
firmes sont encouragées a intensifier leurs politiques de collaboration en concentrant leurs efforts de
recherche et développement sur leurs compétences singuliéres et en acquérant des ressources et

capacités complémentaires auprés des autres acteurs innovants. Un mode collaboratif de I’innovation

(11]



que promeut depuis plus de 10 ans I’approche de 1’Open Innovation popularisée par Chesbrough

(2003).

Si ces différentes tendances s’appliquent avec une intensité variable suivant les pays et les industries
(nous aurons ’occasion de démontrer dans le chapitre 1 qu’en ce qui concerne 1’industrie automobile
elles sont particuliérement marquées), elles représentent de maniére générale les faits saillants d’un
régime général de compétition intensive par I’innovation.

Dans ce contexte, ou I’acte d’innover est devenu une condition de survie mais en méme temps n’offre
aucune garantie de gain, il ne suffit plus d’investir intensivement dans le développement de ressources
et capacités d’innovation. Les firmes, a la recherche de résultats plus immédiats et plus concrets de
leurs efforts d’innovation, doivent s’organiser pour un management de 1’innovation
efficient (DeSanctis et al., 2002). Une appréhension systématique des technologies et idées disponibles
dans I’environnement extérieur des firmes est devenue une activité d’importance stratégique (Van de
Vrande et al., 2006). La capacité a chercher et évaluer les opportunités de marché et technologiques
fait désormais partie intégrante des capacités d’innovation des firmes (Dodgson et al., 2008). En
définitive, I’avénement d’un régime de compétition par I’innovation renforce la promesse de
Pintelligence technologique : doter la firme d’un socle solide de connaissances sur les
opportunités et menaces des dynamiques d’innovation externes, pour une meilleure orientation

de ses propres activités d’innovation et pour mieux en tirer profit.

Pour autant, les travaux récents (Dang et al., 2010 ; Safdari Ranjbar et Tavakoli, 2015 ; Beaugency,
2015) mettent en évidence un décalage entre 1’utilit¢é percue (ou au moins revendiquée) de
I’intelligence technologique et sa mise en ceuvre effective dans les processus des firmes. En d’autres
termes, ’intelligence technologique ne serait toujours pas rentrée dans I’ADN des firmes. Bien qu’il
n’existe pas, a notre connaissance, de travaux dédiés a I’identification des causes de ce décalage, trois

explications peuvent étre avancées.

= Tout d’abord, on peut faire I’hypothése que [’intelligence technologique, en tant que brique de
Iintelligence économique, souffre des mémes maux que cette derniére. En effet, si I’on s’intéresse au
niveau général de I’intelligence économique, malgré des progrés notables, il semble que les firmes ne
se soient pas encore pleinement appropriées cette pratique (Frion, 2002 ; Francois et Levy, 2003 ;
Larivet et Brouard, 2012 ; Gilad, 2015).
Un révélateur qui nous semble a méme de synthétiser les principales difficultés d’appropriation de
I’intelligence économique par les firmes frangaises est que celles-ci ne distingueraient pas la veille de
I’intelligence €économique (Cohen, 2004), voire préféreraient la premicre a la seconde (Frion,
2002 ; Boizard, 2005). Il ne s’agit pas uniquement d’une subtilit¢ sémantique mais bien d’une
préférence dans la pratique. Les firmes ne s’appliqueraient donc a réaliser qu’une composante de

P’intelligence économique, la veille, mais de quelle veille parlons-nous ? Cela dépend du sens donné a
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cette notion et lorsqu’il s’agit de positionner la veille par rapport a I’intelligence économique, deux

grandes conceptions s’affrontent en France.

Figure 1 : La double perception de la notion de veille

1%¢ vision. L’intelligence économique couvre :

¢ Comprendre I'environnement e Protéger le patrimoine ¢ Diplomatie économique,

afin d'éviter les menaces et informationnel et lobbying, guerre des
profiter des opportunités immatériel normes, guerre de
I'information

La veille vue comme la totalité du processus du développement de connaissances

Sources : Delbecque et Pardini, 2008 ; D2IE, 2015

zéme

vision. L’intelligence économique couvre :

CREATION DE SENS

e Transformer ce matériau e Utiliser ces connaissances

e Collecter du matériau

informationnel (soit des informationnel brut en pour améliorer le
données, voire des connaissances,c'est-a-dire processus de décision
informations), sur comprendre

I'environnement externe I'environnement

La veille, vue comme la premiere étape du processus du développement de connaissances

Source : Rohrbeck et Maitreau, 2007 (a partir de Daft et Weick, 1984)

Commengons par la conception la plus large, que nous avons déja évoquée (partie supérieure Figure
1). On peut lire dans le rapport de 2015 de la D2IE, que la veille « consiste a collecter, traiter,
hiérarchiser, analyser, valider, mettre en forme et diffuser de maniére méthodique des informations
rassemblées a partir de nombreuses sources ouvertes et légalement accessibles. [...] Correctement
effectuée [la veille] permet d’obtenir des connaissances utiles a partir d’un foisonnement
d’informations » (D2IE, 2015, p. 25°). Si I’on s’en tient a cette définition, les firmes éprouveraient
donc des difficultés pour se protéger et faire de I’influence, les deux autres dimensions assurant la
réalisation de I’intelligence économique telle qu’elle est promue en France. Souvent défendus a travers
un discours de « patriotisme économique », d’intéréts géostratégiques de la nation, ces enjeux peuvent
sembler «bien loin des préoccupations quotidiennes des managers » (Larivet, 2006, p.22). El
Mabrouki (2014) précise par ailleurs que si les firmes pratiquent ces activités, généralement elles
n’entrent pas dans le périmétre des services d’intelligence économique. Elles requicrent en effet a

priori des processus organisationnels distincts de ceux nécessaires pour développer un socle de

? Source : Rapport de la D2IE (Délégation interministérielle a 1’intelligence économique). « Intelligence économique.
Références et notions clés ». 94 pages.
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connaissances solides sur 1’environnement externe. Or, dans ce domaine, les firmes ont déja fort a
faire puisqu’elles semblent éprouver des difficultés a dépasser le stade de la veille, cette fois-ci dans sa
seconde acceptation, pour servir leurs propres intéréts.

Selon le second sens accordé a la notion de veille, celle-ci renvoie a la capacité a recueillir et traiter de
la donnée ou I’information (Frion, 2002). Contrairement a la premicre acceptation, la veille cette fois-
ci n’ambitionne pas d’aboutir a de la connaissance (partie inférieure Figure 1). La production de celle-
ci reléve de la responsabilité d’autres processus, des processus cognitifs et collectifs de création de
sens dédiés a I’interprétation, qui sont délicats a mettre en place. Or, 1’é¢tude de Lesca et al. (2009) ou
celle de Boizard (2005) exposent bien les efforts qu’ils restent a fournir dans ce domaine. Ces auteurs
témoignent du comportement assez passif des dirigeants quand il s’agit de faire fructifier les résultats
de la veille. Influencés par des nouvelles technologies, Internet en téte, ils nourrissent a tort des espoirs
d’une «veille presse bouton » capable de satisfaire quasi-automatiquement leurs besoins de
connaissances sur I’environnement externe (Lesca et al., 2009). Selon Boizard (2005), le caractere plus
technique, plus concret de la veille puisque celle-ci est outillée, encourage les firmes a la privilégier au
détriment d’une pratique plus ambitieuse d’intelligence économique, jugée trop couteuse, trop
compliquée, trop longue a mettre en ceuvre, qui plus est pour des résultats considérés comme
incertains. Or, « la valeur d’une chaine se mesurant a celle de son maillon le plus faible » (Moinet,
2011, p.32), sans la capacité a interpréter, assimiler les divers signaux sur 1’extérieur, en d’autres
termes dépasser la veille, la collecte de ces signaux seule ne peut étre source d’avantage sur les autres

(Le Bas et Picard, 2003).

Nous percevons donc un certain paradoxe qui peut expliquer la perplexité de firmes a s’approprier
I’intelligence économique. Alors que des éléments aménent a penser qu’elles éprouvent déja des
difficultés a passer du stade de la veille selon la seconde acceptation pour réaliser réellement de la
veille selon la premicre acceptation, on leurs octroit en France d’autres missions de « patriotisme
¢conomique ». Nous pensons que cela peut contribuer a une forme de malaise qui ne milite pas pour la
légitimité de I’intégration effective de I’intelligence économique dans les pratiques des firmes, un

malaise susceptible d’entacher par la méme occassion les pratiques d’intelligence technologique.

= Un risque potentiellement d’autant plus fort que [’intelligence technologique patit
certainement aussi d’'une lacune dans la compréhension des avantages concrets qu’elle est susceptible
de fournir. La finalité de I’intelligence technologique est majoritairement décrite en des termes plutot
généralistes : ’identification de menaces et opportunités dans le domaine de I’innovation. Cette
définition répandue renseigne finalement peu sur les objectifs que doit viser I’intelligence
technologique dans 1’éventail plus large de I’intelligence économique. A quel moment dans le
processus d’innovation la firme doit en faire preuve? Pour quelles finalités précises ? Rohrbeck et

Gemiinden (2011) soulignent d’ailleurs qu’il manque une compréhension holistique de la valeur
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ajoutée que peut offrir I’intelligence économique au service de 1’amélioration des capacités
d’innovation des firmes. De notre point de vue, cela reléve directement du champ de I’intelligence

technologique.

= Enfin, une derniére raison concerne les moyens de l’intelligence technologique. Safdari
Ranjbar et Tavakoli (2015) avancent que le manque de préconisations sur les méthodes a employer est
une des causes de ['absence d’une mise en oeuvre systéematique de [’intelligence technologique. Le
promesse spécifique de [’intelligence technologique repose sur D’aptitude a développer une
compréhension fine des dynamiques d’innovation globales afin d’étre en mesure d’adresser un
ensemble de questionnements sous-jacents divers lors de la prise de décision : de I’évaluation de la
maturité d’une technologique, a ’appréciation des capacités d’innovation des concurrents, en passant
par I’identification de solutions technologiques pertinentes.
Or, I’activité d’innovation ne se laisse pas facilement observer ni analyser en 1’absence d’indicateur
direct de celle-ci (OCDE, 2008). Une difficulté qui se trouve renforcée dans le contexte d’éclatement
des sources d’innovation et d’évolution des pratiques d’innovation des firmes que nous avons dressé
plus haut. Notre propre expérience au sein de la plateforme VIA Inno® avant d’entreprendre cette
thése, nous a permis d’entrevoir I’étendue du champ qui pouvait a priori étre investi lorsqu’on
ambitionne de comprendre les dynamiques d’innovation d’un domaine technologique donné ou les
activités d’innovation d’un acteur en particulier. Prenons justement ce dernier cas : la cartographie des
activités d’innovation technologique d’une firme externe (admettons un concurrent) qui est un
exercice classique de I’intelligence technologique. Comment procéder ?
Les firmes peuvent volontairement émettre un certain nombre de signaux sur leurs activités
d’innovation. Elles le font quand elles communiquent dans la presse sur la commercialisation d’un
produit innovant, quand elles encouragent leurs chercheurs a publier leurs travaux dans des revues
scientifiques, quand elles déposent des brevets (c’est parfois la seule motivation du dépot de brevet !).
Toutefois, elles ne dévoilent que ce qu’elles veulent bien dévoiler. Pour reprendre la distinction de
Castagnos et Lesca (2008), I’enjeu est donc de repérer des signes’ au-dela des signaux, 1’activité
d’innovation d’une firme pouvant transparaitre a travaux différents signaux et signes dispersés. La
Figure 2 fournit quelques exemples en fonction de trois approches complémentaires : (1) appréhension
de T’activité d’innovation d’une firme a travers les ressources qu’elle y consacre (dépenses de

recherche et développement, financement de thése, etc.) ; (2) a travers les signes de résultats qu’elle a

*La plateforme VIA Inno créée en 2009, au sein du laboratoire du GREThA (Université de Bordeaux) est spécialisée dans
les méthodes d’intelligence technologique a partir de I’interrogation de bases de données structurées. La compétence de cette
plateforme s’articule autour de 1’exploitation combinée de quatre types de données : les bases de données brevet, de
publications scientifiques, financieres et réglementaires. Ce projet a été labellisé Centre d’innovation sociétale de I’ Université
de Bordeaux dans le cadre des opérations menées par I’ldEx Bordeaux. Pour plus de renseignements http://viainno.u-
bordeaux.fr/#tab-1

¢ Castagnos et Lesca (2008) distinguent les signaux des signes par le fait que les premiers sont émis délibérément par leur
émetteur contrairement aux seconds.
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pu obtenir (dépots de marques, de brevets, etc.); (3) a travers les relations d’innovation avec des

acteurs externes qu’elle établit (partenariat de recherche, création de co-entreprises innovantes, etc.).

Figure 2 : La diversité des signes et signaux de 1’activité d’innovation d’une firme

0 L’activité - Dépenses de R&D (documents comptables — bases de données financiéres)
d‘innovation vue a o Personnel de R&D (plateforme de réseau social professionnel)

travers les ressources - These financée (fichier national des théses)

déployées pour cette 0 Financement de projets de R&D (ex. projet européen FP7) (site Internet des
activité organismes financeurs)

9 L'activité 0 Dépots de marques (base de données ou office de propriété intellectuelle)

Dépots de brevets (bases de données ou office de propriété intellectuelle)
Publications de travaux scientifiques (bases de données de publications)
Communication et participation lors de conférences scientifiques (bases de
données ou site internet des conférences)

Commercialisation produits innovants (presse économique, spécialisée, site
internet de la firme)

d’innovation vue a
travers les résultats de
cette activité

Opérations de capital risque industriel (base de données financiéres, presse
économique, spécialisée)
Création de co-entreprises (base de données financieres, presse économique,

eL’activité
d’innovation vue a
travers sa dimension

. spécialisée
collaborative P )

Acquisition (base de données financieres, presse économique, spécialisée)
Annonce de partenariat innovant (presses économique, spécialisée, site internet
de la firme)

Source : auteur

Chaque élément constitue une piece d’un puzzle global. Plus le nombre de pieces rassemblées (et
étudiées) est important, plus la cartographie de I’activité d’innovation d’un acteur s’enrichie (sans
jamais toutefois étre exhaustive) et peut fournir des bases solides a un décideur. La profusion de
données a traiter rend nécessaire une approche méthodologique structurée de 1’intelligence

technologque (Veugelers et al., 2010) qui demeure difficile a construire.

Si nous synthétisons les difficultés de la mise en ceuvre de ’intelligence technologique par une firme,
celles-ci peuvent étre vues comme : une conséquence de I’inscription de I’intelligence technologique
dans d’un discours complexe, car ambitieux, de I’intelligence économique en France, alors méme que
les finalités de I’intelligence technologique au service des performances d’innovation de la firme
semblent n’étre pas clairement établies et que la tache d’appréhender les dynamiques d’innovation

globales pouvant impactées la firme n’a rien d’aisée.
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Objet de la recherche : participer au renforcement des pratiques d’intelligence
technologique du Groupe PSA

Conscient du potentiel de I’intelligence technologique en tant qu’arme de compétitivité mais
¢galement des défis de sa mise en ceuvre, le Groupe PSA, s’est fixé comme objectif a la fin des années
2000 de renforcer ses dispositifs dédiés a la compréhension de son environnement externe et a tirer
parti de cette compréhension, notamment dans le domaine de I’innovation. Cette ambition s’est
traduite en 2012 par la création de 1’OpenLab « Competitive Intelligence ». Ce laboratoire commun
entre le Groupe PSA et le GREThA, et en particulier, au sein de celui-ci la plateforme VIA Inno, est
structuré autour de trois axes de recherche. L’axe 1 est dédié au développement ainsi qu’au transfert de
méthodes d’intelligence technologique ; 1’axe 2 se concentre sur la compréhension des dynamiques
industrielles de la filiére automobile et I’axe 3 a pour objet de recherche 1’économie de la mobilité.

C’est dans le cadre de cette collaboration entre monde industriel et monde académique, que notre
travail, bénéficiant d’un financement de type CIFRE (Convention industrielle de formation par la
recherche) s’inscrit. L’objet de celui-ci est de participer au renforcement du déploiement d’un
dispositif d’intelligence technologique au sein du Groupe PSA. Cet objectif général nous a conduit
a aborder une série de problématiques sous-jacentes. Elles peuvent étre regroupées selon deux

dimensions structurantes autour desquelles nous avons bati I’ensemble de notre recherche.

®  Dimension structurante 1: éclairer les perspectives de D’intelligence technologique afin
d’asseoir sa légitimité

La premiére dimension vise a mener une réflexion conceptuelle et théorique sur les enjeux de
I’intelligence technologique au service de la stratégie d’un grand groupe industriel (tel que le Groupe
PSA) dans les contextes d’affaires actuels hautement instables. En cela, nos travaux ambitionnent
d’enrichir la perception que I’on peut avoir de D’intelligence technologique dans le but de
contribuer a asseoir la légitimité de son intégration effective dans les pratiques
organisationnelles des firmes. Une des hypothéses initiales qui a structuré notre travail est qu’il
existe aujourd’hui une sous-exploitation généralisée de 1’intelligence technologique pour les raisons

évoquées précédemment.

Par conséquent, nous avons cherché a éclairer I’objet complexe que peut représenter I’intelligence
technologique en formulant des éléments de compréhension quant a sa nécessité et ses objectifs en
nous positionnant exclusivement aux niveaux des intéréts de la firme et de ses besoins de
compréhension de I’environnement dans lequel elle évolue. Nous délaissons donc les enjeux de
I’influence et de sécurité.

Pour ce faire, nous proposons une lecture de I’intelligence technologique a la lumiére du référentiel de
I’approche basée sur les ressources et les compétences de la firme. Ce référentiel est en réalité une

agglomération de différentes approches, ’approche traditionnelle des ressources, celle sur les

(17]



capacités et compétences, son extension sur les capacités dynamiques et I’approche évolutionniste, qui
se rejoignent toutes pour caractériser la firme comme un « nceud de compétences » (Coriat et
Weinstein, 2010). Au service de notre ambition de fournir des éléments de compréhension de
I’intelligence technologique, ce référentiel a un double mérite.

D’une part, de placer les pratiques d’intelligence technologique au cceur de la firme. En effet, ce
réfentiel nous enseigne que les performances économiques d’une firme découlent de sa singularité
dans le patrimoine d’attributs qu’elle détient. Cette représentation de la firme nous invite a positionner
a l’intérieur de ce patrimoine d’attributs I’aptitude a faire de I’intelligence technologique. Nous
défendons qu’elle doit étre positionnée au rang de capacité organisationnelle a part entiére de la firme,
inscrite dans ses routines, et non comme un dispositif de captation de données qui ne serait employé
que de maniére opportuniste, ce qui devrait ¢loigner la firme des piéges de la veille dans son sens le
plus restrictif. Notre positionnement s’appuie sur les travaux concernant les capacités dynamiques qui
¢tablissent 1’importance pour la firme d’étre en mesure de comprendre en permanence son
environnement externe et placent cette aptitude particuliére au rang de capacité organisationnelle
supérieure nécessaire pour qu’elle puisse survivre dans des environnements turbulents.

D’autre part, ce réfentiel nous permet de mettre en perspective la double relation qui lie toute firme a
son environnement externe et qui justifie que celle-ci se tienne volontairement informée de ce qu’il s’y
passe. L’environnement externe est a méme de sanctionner la firme sur la base de son patrimoine
d’attributs, mais il représente également 1’opportunité de renforcer ce patrimoine ou de mieux
I’exploiter. Une fois cette double relation établie, et dans une approche fonctionnaliste, nous
identifions les services concrets susceptibles d’étre rendus par I’intelligence technologique. Nous
mettons ainsi en évidence comment [D’intelligence technologique peut étre un soutien pour
I’¢laboration de la stratégie d’innovation. Nous entendons ainsi participer a une meilleure

connaissance de la valeur ajoutée de I’intelligence technologique afin d’en favoriser 1’adoption.

=  Dimension structurante 2: fournir des recommandations méthodologiques sur
Pexploitation de bases de données structurées au service de intelligence technologique

La seconde dimension de notre travail est de nature méthodologique et vise a s’interroger de manicre
pragmatique sur les modalités de mise en ceuvre de I’intelligence technologique. Plus particuliérement,
nous nous intéressons a la problématique de captation de données et de transformation de celles-ci en
informations utiles pour la compréhension des activités d’innovation. Nous nous situons donc plutot

dans la phase amont de tout processus typique d’intelligence technologique (Figure 1).

En cohérence avec les souhaits du Groupe PSA et I’expertise de la plateforme Via Inno, nous avons
investi le champ des méthodes d’exploitation de bases de données structurées, au cceur de ce qu’on
peut appeler I’intelligence technologique « assise », notion que nous développons par la suite. Parmi le

\

vaste champ de données pouvant étre employées a cette fin (Figure 2), nous concentrons notre
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attention, pour des raisons évoquées apres, sur deux d’entre elles : la donnée brevet et la donnée
financiére. Nous poursuivons a chaque fois le méme objectif : justifier en quoi et comment ces
données peuvent représenter une source d’informations utiles a toute firme qui ambitionne de
comprendre les dynamiques d’innovation qui peuvent avoir un impact sur sa position
concurrentielle ? Nous souhaitons ainsi fournir des recommandations quant a la réalisation d’études
d’intelligence technologique a partir de ces deux types de données. Ces recommandations sont le
résultat en partie de notre propre expérience en « conditions réelles » puisque différentes missions
d’analyse d’intelligence technologique nous ont été confiées au « fil de I’eau » par le Groupe PSA au

cours de cette thése.

Indéniablement, dans la sphére de I’intelligence technologique, ces deux données ne bénéficient pas de
la méme promotion. Parce que nous sommes face, d’un coté a une donnée classique de I’intelligence
technologique (le brevet) et de 1’autre c6té, une donnée qui aujourd’hui n’est pas réellement intégrée -
ni dans les travaux académiques ni dans les pratiques des firmes - (les données financieres), nous

avons traité ces deux sources de données sous deux angles différents.

En ce qui concerne tout d’abord le brevet, 1’utilité de cette donnée, en tant que canal d’information
stratégique entre une firme et ’environnement innovant dans lequel elle évolue, est abondamment
défendue depuis les années 1980 (Campbell, 1983 ; Narin et al., 1987 ; Wilson, 1987a, 1987b ;
Martinet et Ribault, 1989 ; Brockhoff, 1992). L’engouement pour ce qu’on peut appeler I’intelligence
brevet (Trippe, 2002 ; Park. et al., 2013) se justifie par des avantages bien connus du brevet.
Principalement, la diversité des renseignements qu’il contient et son lien a prori évident avec I’activité
d’innovation ou au moins d’invention puisqu’il vise a en protéger les résultats. Le brevet s’étant
imposé comme 1’indicateur principal de I’activité d’innovation, nous avons choisi de I’intégrer dans
nos travaux méthodologiques pour trois raisons.

= La premiére est que nous pouvons réitérer pour I’intelligence brevet le méme constat que pour
I’intelligence technologique : toutes les firmes ne sont pas systématiquement organisées pour
bénéficier de cette pratique (MBongui-Kialo, 2013 ; Beaugency, 2015). La fenétre d’observation
privilégiée sur les méthodes d’intelligence technologique en France qu’offre la plateforme VIA Inno
ameéne a considérer que des marges de progression en la matiére existent. Cette situation peut sembler
d’autant plus paradoxale qu’aujourd’hui les firmes ont le choix parmi une offre riche de bases de
données de brevets et d’outils de fouille de ces données. C’est sur ce point que peut étre avancée une
deuxiéme raison.

= Bien qu’il faille a I’évidence se réjouir de la disponibilité de ces outils car ils contribuent a la
diffusion de cette pratique, nous considérons néanmoins que cette disponibilité peut conduire a un
¢écueil bien connu que nous avons déja exposé : celle de la croyance d’une intelligence brevet « presse

bouton ». Or, comme Lerner et Seru (2015) I’exposent a juste titre, la donnée brevet est complexe a
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saisir au point que « ['interprétation des résultats [d’analyse brevet peut étre] entdchée par un manque
de compréhension de certaines des particularités du brevet et des données brevet » (Lerner et Seru,
2015, p.2). Cette mise en garde nous apparait particulicrement adaptée dans le contexte de
I’intelligence technologique. En effet, au service d’une meilleure compréhension par les firmes des
dynamiques d’innovation externes, les analyse brevets peuvent impliquer une analyse de brevets
déposés sur une période plus ou moins longue et dans différents offices de brevets. Les modifications
fréquentes apportés aux systemes de brevet nationaux ainsi que [’hétérogénéité des régles qui existent
entre eux sont susceptibles d’introduire des biais dans les analyses brevets (Li, 2008). Or, peu de
travaux traitant de I’intelligence brevet au service des firmes traitent de ces problématiques.

= Enfin, la troisiéme raison est fournie par le contexte actuel. Aujourd’hui, toute analyse
d’intelligence brevet se réalise dans une époque d’explosion des dépots de brevets constatée au niveau
international. Si on pourrait voir dans cette tendance une évolution favorable puisque elle fournit des
données en abondance, certaines explications de cette tendance nous incitent plutdt a y percevoir des
conséquences défavorables. En effet, un nombre croissant de travaux récents mettent en exergue les
comportements stratégiques d’usage du systéme de brevet (Granstrand 1999 ; Reitzig, 2004 ; Blind et
al., 2006, 2013 ; Corbel et Le Bas, 2012). Le brevet n’endosse aujourd’hui plus exclusivement un role
de protection d’une invention jugée utile, il est devenu une arme stratégique, une fin en soi satisfaisant
de multiples objectifs (communication, blocage, motivation des ressources humaines, etc). Cet
¢largissement des fonctions du brevet incite a requestionner le role du brevet en tant qu’indicateur de
I’activité d’invention (Macdonald, 2004 ; de Rassenfosse et al., 2008 ; Henkel et Jell, 2010).
Pour I’ensemble de ces raisons, nous nous proposons dans cette thése de fournir un examen critique,
et éclairé par les circonstances actuelles, de ’exploitation de la donnée brevet au service d’un
dispositif d’intelligence technologique. Dans une logique de favoriser 1’opérationalisation de

I’intelligence brevet, nous proposons également plusieurs méthodes d’exploitation de cette donnée.

Les données financiéres, quant a elles, se situent aux antipodes du brevet en ce qui concerne leur
intégration effective dans les pratiques d’intelligence technologique. En effet, si ’utilit¢ des données
de nature scientifique et technique pour orienter des activités de nature financi¢re a fait 1’objet de
travaux (par exemple, Ernst (2003) ou encore Wei et al. (2008) préconisent la réalisation d’analyse
brevets pour orienter les stratégies d’acquisition de firmes) a contrario, I'utilité des informations
financiéres pour soutenir les activités d’innovation demeure a ce jour sous-exploité.

L’enjeu n’est donc pas de requestionner la pertinence de cette donnée dans un dispositif d’intelligence
technologique mais d’établir cette pertinence. Cette absence de considérations pour les données
financiéres peut étre attribuée a la vision répandue que I’intelligence technologique repose sur
I’exploitation de données de nature technologique (le brevet) ou scientifique (telles que les
publications scientifiques) (Kerr et al., 2006). Néanmoins, cette perception peut apparaitre surprenante

en raison de la riche littérature existante qui a établi le réle des opérations de nature financicre en tant
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qu’instrument stratégique au service des activités d’innovation d’une firme (Roberts et Berry, 1984 ;
Maula, 2001 ; Chesbrough, 2003 ; Dushnitsky et Lenox, 2006). D¢s lors, I’'une des théses que nous
défendons dans ce travail est qu’il existe un intérét non négligeable a étudier ce type d’opérations
financiéres dans des bases de données spécialisées et structurées, afin d’obtenir une meilleure
représentation des activités innovantes qui peuvent étre menées par un acteur.

Par ailleurs, nous nous proposons de mener une réflexion exploratoire concernant un second enjeu de
I’intelligence technologique qui pourrait également bénéficier de I’éclairage de données financieres.
Celui de la détection de jeunes entreprises innovantes dans une logique notamment de scouting
technologique (Haddad, 2014) basé sur la surveillance et I’analyse des activités de fonds de capital
risque. Ces professionnels étant reconnus pour leurs capacités a repérer de jeunes entreprises
innovantes a fort potentiel, nous nous interrogeons sur la pertinence d’investir dans la construction

d’une capacité a exploiter stratégiquement les données des investissements en capital risque.

Organisation du mémoire

Dans notre volonté de suivre ces deux dimensions structurantes, ce mémoire s’articule en deux

parties : une pour chacune des deux dimensions structurantes que nous venons de présenter.

= PARTIE 1:CONTEXTE DE RECHERCHE ET DEFINITION DE L’OBJET D’ETUDE
L’INTELLIGENCE TECHNOLOGIQUE (chapitre 1 a 3)

* PARTIE 2: L’APPORT DES DONNEES BREVET ET FINANCIERES AU SERVICE DE
L’INTELLIGENCE TECHNOLOGIQUE (chapitre 4 a 6)

Le chapitre 1 «la nécessité d’appréhension de [’environnement externe pour un constructeur
automobile » porte sur I’industrie automobile. Pour 1’essentiel, ce chapitre met en évidence différents
marqueurs de la turbulence de cette industrie et de I’incertitude qui peése quant a la (ou les)
trajectoire(s) d’évolution qu’elle est susceptible de suivre. L’enjeu est d’expliquer pourquoi
aujourd’hui, plus encore qu’hier, un constructeur automobile doit se doter de dispositifs structurés

pour comprendre un environnement externe, devenu de plus en plus complexe a décrypter.

Le chapitre 2 « construire une capacité d’appréhension de [’environnement externe pour consolider
ses ressources et compétences » apporte des justifications de 1’importance pour une firme d’étre
informée des divers dynamiques qui s’opérent dans son environnement externe. Nous faisons le choix
pour ce chapitre de justifier ’intérét de 1’intelligence économique dans son ensemble et non pas
uniquement dans sa dimension technologique, afin de participer a une compréhension générale de cet
enjeu. Nous exposons ainsi, a partir du référentiel théorique de I’approche sur les ressources et les

compétences de la firme, la double relation qui lie la firme a son environnement externe.

Le chapitre 3 « [’intelligence technologique en tant que capacité organisationnelle » propose notre

conception de I’intelligence technologique, entendue comme une capacité organisationnelle. Il
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s’attache a fournir des éléments de réponses a la définition I’intelligence technologique, a son utilité
dans le cadre de I’amélioration des activités d’innovation. Enfin, il propose des pistes pour son

déploiement effectif.

Le chapitre 4 « les modalités pratiques de ['intelligence brevet » interroge la capacité du brevet a étre
un révélateur de I’activité d’invention, avec une attention particuliére portée sur les comportements
d’usages « stratégiques » du systeme de brevet. La grille d’analyse construite est mobilisée pour

exposer concretement plusieurs méthodes d’exploitation de cette donnée.

Le chapitre 5 « une étude exploratoire sur l’intégration des bases de données financieres dans un
dispositif d’intelligence technologique » présente les résultats de notre réflexion concernant
I’intégration des données financiéres dans 1’arsenal d’outils mobilisables pour faire de I’intelligence
technologique. Nous apprécions la pertinence de cette source de données pour deux enjeux distincts :
premic¢rement la compréhension des activités d’innovation d’un acteur en particulier et deuxiémement

la détection de jeunes entreprises innovantes.

Ce mémoire s’acheéve par le chapitre 6 qui fournit un exposé¢ de deux cas pratiques d’études
d’intelligence technologique réalisées au cours de cette thése et basées sur les méthodes que nous
proposons dans les deux chapitres précédents. Le premier cas est une analyse brevets ou il est question
de comparer le positionnement des constructeurs automobiles dans le domaine des systémes de
stockage d’énergie. Le second s’intéresse aux pratiques d’adoption par les constructeurs automobiles

de I’outil du capital risque industriel.
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PREMIERE PARTIE

CONTEXTE DE RECHERCHE ET

DEFINITION DE L’OBJET D’ETUDE :
L’INTELLIGENCE TECHNOLOGIQUE
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INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

Cette premicre partie poursuit deux objectifs : d’une part, présenter les circonstances d’émergence de
la problématique de recherche traitée et, d’autre part, définir notre objet de recherche. Elle se compose

de trois chapitres.

Le chapitre 1, consacré au premier objectif mentionné, est un chapitre de contextualisation. L’intérét
que le groupe PSA porte a I’intelligence technologique y est justifié par le contexte d’affaires
hautement incertain que doit gérer tout constructeur automobile généraliste aujourd’hui. Afin de
rendre compte de ’ampleur des défis qu’ils doivent relever, et ce compte tenu de la position qu’ils
occupent dans cette industrie, nous rappelons les contours du métier de constructeur automobile tel
qu’il est défini aujourd’hui ainsi que les conditions qui ont contribué¢ a le fagonner ainsi. Nous
discutons ensuite des principales tendances, potentiellement porteuses de profonds bouleversements
pour I’industrie automobile de demain, qui expliquent que cette derniere soit complexe a appréhender
pour ses « capitaines », 1égitimant par la méme occasion qu’ils se structurent davantage pour y

parvenir.

Le chapitre 2 fournit un éclairage théorique de notre objet d’étude. Nous positionnons la nécessité
pour une firme de décrypter son environnement externe, et ses mutations, dans le référentiel de
I’approche basée sur les ressources et les compétences de la firme. A travers ce référentiel, sont
développées deux explications de cette nécessité, chacune résultant d’un statut différent que nous
accordons a I’environnement externe de toute firme. La premicre tient au fait que cet environnement
est constitu¢ de divers facteurs externes avec lesquels la firme pour survivre doit tot ou tard étre en
adéquation. La seconde découle du fait que cet environnement constitue également un espace
d’échanges de ressources et capacités entre la firme et les autres acteurs extérieurs constitutifs de cet

environnement.

Nous pouvons alors, dans le chapitre 3, nous recentrer sur notre objet de recherche : I’intelligence
technologique. Nous proposons notre propre définition et, en cohérence avec le second chapitre,
défendons I’importance qu’elle soit appréhendée comme une capacité a part enticre de la firme. Nous
¢tablissons pour cette capacité particuliere, les bénéfices qu’elle est susceptible d’apporter en
énongant, a partir d’une revue de la littérature, cinq fonctions qu’elle peut occuper. Nous discutons par

ailleurs des modalités possibles de déploiement d’une telle capacité pour un grand groupe industriel.
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CHAPITRE 1

LLA NECESSITE D’APPREHENSION DE L’ENVIRONNEMENT
EXTERNE POUR UN CONSTRUCTEUR AUTOMOBILE

Introduction

Le premier chapitre de ce travail vise a justifier en quoi 1’industrie automobile, en particulier si I’on se
place dans la position d’un constructeur automobile, requiert aujourd’hui de s’appuyer sur une
capacité solide d’intelligence technologique (ou plus généralement d’intelligence économique). En
soit, la capacité d’appréhension de I’environnement externe (notamment les dynamiques scientifiques
et technologiques)’ et son utilité pour les activités d’une firme est une idée assez intuitive. Le cas
d’une firme qui aurait des ceilléres sur les facteurs exterieurs auxquels elle sera tot ou tard confrontée
et qui déciderait de ses orientations stratégiques indépendamment de ces facteurs trouverait
certainement peu de partisans. Toutefois, ce que nous souhaitons mettre en évidence est que, dans le
contexte automobile actuel, cette aptitude d’appréhension reléve d’un réel impératif qui dépasse le
simple bon sens. Pour un constructeur, tel que le groupe PSA, cette aptitude doit se mouvoir en une
capacité organisationnelle collective et structurée et ce d’autant plus que son contexte d’affaires® est de

plus en plus difficile a saisir.

Les constructeurs sont les acteurs dominants de 1’industrie automobile, et ce malgré le processus de
désintégration verticale dans lequel ils se sont engagés sur les derniéres décennies et la délégation
concomitante d’activités de production mais aussi de recherche et développement qui étaient
auparavant constitutives de leur coeur de métier. Leur position de « capitaines incontestés » de cette
industrie est toujours d’actualité (Jullien, 2010) et leurs ambitions d’innovation demeurent

indispensables notamment pour renouveler leur offre de produits. (Section I)

Or, le contexte automobile actuel pourrait porter les prémices d’une dégradation de cette position
dominante. En effet, ce contexte contredit la vision répandue qui voudrait que I’industrie automobile
soit un exemple emblématique d’une industrie du si¢cle dernier, mature (Midler et al., 2012). Celle-ci
expérimente en réalité de profondes mutations qui n’ont cessé de se consolider sur la période récente
et qui devraient se poursuivre. Ces mutations sont perceptibles a plusieurs égards, que 1’on pense aux

débuts d’un « décollage » du marché du véhicule électrique candidat au remplacement du dominant

® « L’appréhension de I’environnement externe notamment les dynamiques scientifiques et technologiques » est une
formulation simple de la philosophie générale de I’intelligence technologique. Une définition plus précise de ’intelligence
technologique et ses principes est fournie dans le chapitre 3.

® Nous employons de manicre indifférenciée les expressions « environnement externe » et « contexte d’affaires » que nous
définissons pour I’instant comme 1’ensemble des facteurs extérieurs : réglementation, tendances économiques, dynamiques
scientifiques et technologiques, dynamiques concurrentielles, etc. pouvant impacter les activités d’une firme. Nous revenons
plus en détail sur cette notion dans les deux chapitres suivants.
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design historique de cette industrie (les véhicules thermiques, a combustion interne), ou encore au
regain d’intérét récent que suscitent des pratiques alternatives de 1’usage de ’automobile et de
mobilité, tel que I’autopartage. Ces tendances suscitent « une réouverture des espaces de créativité sur
I’objet véhicule, et méme plus généralement la mobilité automobile » (Midler et al., 2012, p. 15).

(Section 2)

Ces mutations confrontent par conséquent les constructeurs a un contexte d’affaires inédit qui appelle
a une refonte de leur stratégie. Dés lors, ils n’ont d’autre choix que d’étre au fait de ces tendances, de
les comprendre, les anticiper, afin de s’y adapter et méme de proactivement participer a leur création
et consolidation. Dans de tels environnements hautement incertains, la capacité d’une firme a
appréhender son environnement externe constitue une source centrale d’avantage concurrentiel (Teece,
2007). Un enjeu qui se justifie d’autant plus pour un constructeur automobile que 1’environnement
externe, au-dela des contraintes ou opportunités qu’il peut représenter, renferme également des

ressources clés dont il doit se saisir pour survivre. (Section 3)

(26]



SECTION 1 - Les constructeurs automobiles : les capitaines (pour I’instant) incontestés
de ’industrie automobile

A travers cette premiére section, nous nous intéressons aux grandes missions qui constituent
aujourd’hui le métier d’un constructeur automobile. Nous revenons également sur les principaux
processus engagés sur les dernieéres décennies ayant contribué a définir les contours actuels de leur
ceeur de métier et sur I’implication que ces processus ont pu avoir, en particulier sur leurs capacités et

ambitions de recherche et développement (R&D dans la suite du texte).

1.1 L’organisation pyramidale de I’industrie automobile

Selon les chiffres fournis par Bardelli (2015), on dénombre aujourd’hui 26 constructeurs automobiles
généralistes et 32 constructeurs spécialistes internationaux. Cette poignée d’acteurs domine 1’industrie
automobile, et ce bien que I’on estime qu’ils ne sont a I’origine que de 20 a 30% de la valeur ajoutée
totale des véhicules qu’ils vendent (Jullien et Lung, 2011).

Puisqu’elle ne réside visiblement pas dans une implication « élevée » dans la valeur ajoutée des
produits qu’ils proposent, I’origine de la position dominante des constructeurs peut plutot étre
recherchée dans les différentes missions que ces acteurs assument et qui les placent au sommet de
I’organisation pyramidale de cette industrie. Le cceur de métier typique d’un constructeur automobile

d’aujourd’hui peut étre décrit de la maniere suivante.

Architecte-concepteur du véhicule. Ce sont eux qui détiennent le pouvoir décisionnel sur la
conception de I’architecture générale du produit final et de ses caractéristiques. Selon
Chometon (2011), définir 1’achitecture d’une automobile implique deux rdles simultanés.
Premierement, gérer I’ensemble des principales « briques », sous-ensembles techniques qui
constituent un véhicule, en s’assurant de leur compatibilité notamment physique et de leur bon
fonctionnement en accord avec [’environnement technique dans lequel ils s’insérent.
Deuxiémement, prendre en compte les contraintes extérieures : réglementation, style, cott
d’usage, colt du produit, industrialisation du produit, etc. A cela on peut ajouter que les
constructeurs doivent capter les tendances, analyser et anticiper les besoins et usages de leurs
clients. A partir de la synthése de ces différents éléments, ils définissent le cahier des charges
des principales briques d’un véhicule a concevoir et produire. Les constructeurs réalisent
également la conception de « briques» technologiques stratégiques en particulier la
motorisation pour la plupart de leurs modéles de véhicules.

IIs sont également architectes du réseau de distribution, assurent la vente du produit final et
ont donc la maitrise de la relation directe avec le client.

IlIs ont la responsabilité de I’assemblage du produit final. De maniére liée, ils sont
également les architectes de la chaine d’approvisionnement en coordonnant les principaux

équipementiers de la pyramide et les sous-traitants qui gravitent autour de celle-ci.
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L’organisation industrielle pyramidale au sommet de laquelle ils se situent correspond par conséquent

a une structure hiérarchique multi-niveaux. (Figure 3)

Figure 3 : Organisation typique de la chaine de valeur d’un constructeur occidental de nos jours
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Source : Frigant, 2013

Au niveau inférieur de la pyramide, en dessous des constructeurs, se trouvent les équipementiers de
rang 1 qui ont acquis sur les derni¢res décennies un role central dans la chaine d’approvisionnement.
Leurs activités portent principalement sur la conception et fabrication de modules, appelés macro-
7 . , r 7 . "A 4
composants’, livrés préassemblés directement aux constructeurs afin d’étre assemblés sur les
véhicules. Ce sont des grands groupes internationaux dotés d’importantes capacités d’innovation. Ils
entretiennent avec les constructeurs des relations privilégiées qui dépassent la simple relation de sous-

traitance et correspondent davantage a une relation partenariale.

Les équipementiers de rang 1 s’appuient sur une nébuleuse d’équipementiers de rang 2, qui sont
généralement des acteurs de plus petite taille, qui réalisent de méso-composants. Et pour certaines
fonctions cette organisation se reproduit entre équipementiers de rang 2 et de rang 3 (Paul-Dubois-

Taine et al., 2013).

7 Pour une définition des macro-composants se rapporter a I’Encadré 2.
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Parallélement a cette représentation classique de la filiére automobile organisée suivant une
hiérachisation des fournisseurs classés par rangs successifs, d’autres acteurs participent également a la
chaine de valeur de I’industrie automobile (Frigant, 2013). En compléments des macro-composants
qu’ils achétent aux équipementiers de rang 1, les constructeurs font appel directement a ces acteurs
pour d’autres éléments et prestations. C’est le cas par exemple des grands fournisseurs de maticres
premiéres qui alimentent d’ailleurs I’ensemble des échelons de la pyramide. On peut aussi citer les

sociétés d’ingénierie qui travaillent avec les constucteurs et parfois les équipementiers de rang 1.

L’organisation pyramidale de I’industrie automobile qui vient d’étre décrite n’a rien d’historique. Elle
contraste au contraire radicalement avec celle qui existait encore jusqu’au début des années 1980 (pour
les constructeurs occidentaux tout du moins). Compte tenu de la complexité technologique du bien
automobile, elle n’a a priori rien d’intuitive non plus puisqu’elle implique un découpage du véhicule
en plusieurs composants. Elle est en fait le fruit de la volonté franche des constructeurs de s’engager
dans deux processus clés a 1’origine de cette organisation industrielle. D’une part, un processus de
désintégration verticale dans lequel sont engagés les constructeurs (occidentaux) sur les trente
derniéres années. D’autre part, le processus de mise en modularité technologique et organisationnelle

qui s’est affirmé véritablement a partir du début des années 1990.

1.2 Le mouvement de désintégration verticale des constructeurs engagé deés le
début des années 1980

Si la position de domination des constructeurs demeure jusqu’a présent une constante dans I’histoire
de I’industrie automobile, cette position a relevé par le passé de formes différentes de celles que 1’on
observe actuellement. Selon un rapport du PIPAME (2010)°, jusque dans les années 1970, les
constructeurs automobiles €taient en quelque sorte « omniscients ». Ils élaboraient seuls la conception
de leurs véhicules, assuraient en interne la majorité de la production et ne déléguaient la fabrication
que de certaines piéces a un panel potentiellement large de fournisseurs majoritairement de petite taille
(Frigant, 2013). Les constructeurs exercgaient sur ces derniers une domination technique, industrielle,
commerciale et financiére totale (Chanaron, 1995 ; PIPAME, 2010). Ce modé¢le dominant
d’approvisionnement des constructeurs occidentaux est qualifié de « hiérarchie plate » par Fujimoto
(cité dans Frigant, 2013). Or, les années 1980 marquent le début du déploiement d’un nouveau
modéle d’approvisionnement par les constructeurs occidentaux a des rythmes et sous des formes
différents (Frigant, 2013), a travers un mouvement de désintégration verticale. Ce mouvement se
traduit mécaniquement par un accroissement des approvisionnements extérieurs (Chanaron,1995) via
I’externalisation des activités qui ne sont pas jugées indispensables, ce qui permet aux constructeurs de

se recentrer sur leur cceur de métier tel qu’on I’a présenté précédemment.

8 PIPAME. (2010). Mutations économiques dans le domaine automobile. La compétitivité et stratégie d’acteurs. Avril 2010.
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Jullien et Lung (2011) avancent quatre facteurs ayant participé a ce qui s’apparente aprés coup a une

profonde restructuration de I’organisation industrielle automobile.

L’impulsion initiale de cette volonté se situe dans les pratiques des constructeurs
japonais. Le modele de « hiérarchie plate » des constructeurs occidentaux tranchait clairement
avec celui affiché par leurs homologues japonais dans les années 1970. Ces derniers d’une part
travaillaient avec un nombre plus restreint de fournisseurs qu’ils impliquaient davantage et
d’autre part consentaient a des relations contractuelles plus équilibrées (Volpato,
2004 ; Frigant, 2013). Or, a partir du début des années 1980, plusieurs études percoivent dans
ce systeme d’approvisionnement une des explications aux performances affichées par les
constructeurs japonais (Frigant, 2007) suscitant chez les constructeurs occidentaux un

consensus sur la nécessité de modifier leur modele d’approvisionnement (Volpato, 2004).

Cette volonté de changement est renforcée par le choix des constructeurs a cette époque de
diversifier leurs gammes de véhicule et de les renouveler réguliérement (Encadré 1). Les
constructeurs s’engagent ainsi dans un régime d’innovation intensive (Midler et al., 2012)
impliquant des investissements dans la R&D de nouveaux véhicules et de nouvelles
technologies ; des investissements trop lourds pour étre supportés uniquement par les
constructeurs. L’accélération de la vitesse de remplacement des modeles de véhicule limite par
ailleurs la taille des séries sur lesquelles ils peuvent amortir les colits de développement
(Frigant, 2009). Par la suite, I’accroissement des dépenses de R&D ne cessera de se renforcer
sous I’effet notamment des exigences réglementaires (en termes de sécurité par exemple), et
I’intégration graduelle de nouvelles technologies (Frigant, 2009). Le mouvement
d’externalisation croissante de la production s’accompagne de fait rapidement d’un
mouvement parallele et progressif d’externalisation de la conception de certains composants

(Frigant, 2013).

Si jusqu’a la fin des années 1980, les constructeurs dominaient leur marché local, a partir des
années 1990 la compétition devient globale (Veloso et Kumar, 2002 ; Volpato, 2004). La
pression sur la proposition de contenu technologique innovant des véhicules mais aussi et
surtout sur la maitrise des colts de production s’accentue. L’externalisation a des fournisseurs
qui proposent leurs composants a différents constructeurs et donc peuvent afficher des colts
de production relativement plus faibles en raison des mécanismes classiques d’économies
d’échelle participe pour les constructeurs a la maitrise des colts de production de leurs

véhicules (Jullien et Lung, 2011).

L’externalisation se traduit par la transformation de colts fixes en colits variables : un

avantage non négligeable en raison de 1’accroissement de la pression de rentabilité qui pese
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sur les constructeurs sous I’impact de la financiarisation (Jirgens et al., 2002). Un enjeu
d’autant plus important pour les constructeurs que les stratégies de croissance externe et
d’internationalisation qu’ils adoptent des les années 1990 impliquent d’importants moyens

financiers (Volpato, 2004).

Cette stratégie de désintrégation verticale des constructeurs qui n’a cessé de se consolider a eu deux
implications majeures.
1) La désintégration verticale impliquait 1’éclatement des compétences en une multitude de
firmes distinctes entrainant ainsi d’importants problémes de coordination pour les
constructeurs. Pour y faire face, les constructeurs (€paulés ensuite par les grands
équipementiers) se sont engagés dans la mise en modularité de 1’automobile.
2) Le tissu de petits fournisseurs a laissé place a I’avénement de firmes de taille mondiale
structurées en oligopole et occupant une place majeure (et croissante) dans le systéme
automobile (Frigant, 2007). Ces mega-suppliers, comme on les nomme aujourd’hui, qui sont
les équipementiers de rang 1 présentés précédemment, ont bénéficié d’une évolution graduelle

des rapports de force avec les constructeurs en leur faveur.
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Encadré 1 : La tendance a la différenciation de 1’offre des constructeurs puise ses origines dans
I’évolution de la demande des années 1980

A partir du début des années 1980, les constructeurs font face a une nouvelle configuration de la
demande sur leurs principaux marchés. Si le taux d’accroissement du niveau d’équipement automobile
a été particulierement soutenu jusqu’alors (INSEE, 2008°), comme le montre la Figure 4, & partir des
années 1980 I’équipement des ménages est plutdt acquis (Midler et al.,, 2012). « Le marché de
I'automobile est devenu pour I'essentiel un marché de renouvellement, les achats de nouveaux venus ne
faisant plus qu'une faible part du volume des achats d'une année » (Villeneuve, 1971, p. 3). En France,
en 1980, prés de 71% des ménages étaient déja motorisés (un taux qui a progressé seulement de 10
points jusqu’a la premiere moitié des années 2000 puis s’est stabilisé).

Cette nouvelle configuration de la demande a d’importantes implications pour les constructeurs qui
s’efforcent dés lors de convaincre leurs clients de renouveler plus rapidement leur véhicule ou d’en
acheter un second (Midler et al., 2012 ; Jullien et Pardi, 2011). La tendance a la multi-motorisation
s’est d’ailleurs engagée a cette période et s’est significativement consolidée jusqu’au début des années
2000 (elle s’est stabilisée depuis aux alentours de 35% (INSEE, 2014'%)).

Figure 4: Evolution de I’équipement automobile des ménages francais
Unité : % de ménage
r'Ménages motorisés
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* Données non disponibles concernant le multi-équipement
Source : Insee, site internet pour données 1980, 1990, 2000 et Insee, 2008 pour données 1960, 1970

Le passage d’un marché d’acquisition a celui de renouvellement ou d’un second achat a incité la
majorité des constructeurs a : premi¢rement, ¢largir de manicre exponentielle la gamme de modéles de
véhicules qu’ils proposent pour s’accaparer de nouvelles parts de marché ; deuxiémement, a
renouveler plus rapidement leurs modeles en y apportant de meilleures performances, un nouveau
design, en y intégrant de nouvelles technologies (Jullien et Pardi, 2011). Le maintien du marché ainsi
obtenu résultait donc d’un effet de I’offre et non plus de la demande selon Midler et al. (2012).

Cette stratégie, que les constructeurs semblent prolonger depuis, a eu deux conséquences selon Jullien
et Pardi (2011). D’une part, d’accroitre la concurrence sur le critére de la largeur de leur offre. D’autre
part, I’offre des constructeurs s’est orientée vers les ménages les plus aisés, ceux qui pouvaient
changer leur véhicule pour un nouveau ou se permettre d’en posséder plusieurs. « Le verrouillage du
secteur dans ce double choix stratégique est un élément clé pour comprendre [’évolution de [’offre de
voiture sur les 30 dernieres années [...] caractérisée non seulement par un accroissement exponentiel
de la variété des modéles en vente et I’accélération du rythme de renouvellement mais aussi par la
hausse sous-jacente du prix moyen de vente » (Jullien et Pardi, 2011, p. 7).

® Source : Rapport INSEE, 2008, « L'industrie automobile en France depuis 1950 : des mutations a la chaine ».

10 Source : Site Internet de I’INSEE. « Equipement  automobile des ménages en 2014 ».

http://www.insee.fr/fr/themes/tableau.asp?reg_id=0&ref id=NATTEF05160
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1.2.1 La mise en modularité de 1’industrie automobile

Conformément a leur volonté de faire évoluer leurs pratiques d’approvisionnement, dés le milieu des
années 1990, certains constructeurs (ex. Volkswagen, Daimler) expérimentent une nouvelle
organisation productive (Frigant, 2015). A partir d’un travail de reconception des éléments constitutifs
des véhicules, ils cherchent a se faire livrer des composants agrégés, soit des blocs d’éléments pré-
assemblés, par des fournisseurs avec lesquels ils travaillent en étroite collaboration. Ces blocs
représentent les prémices du processus de mise en modularité de 1’automobile et vont permettre une
profonde évolution des échanges entre preneurs (fournisseurs) et donneurs d’ordres (constructeurs)
(Frigant et Jullien, 2014). Les premiers deviennent des intégrateurs de sous-systemes et développent
rapidement des capacités d’ingénierie conséquentes afin d’optimiser leurs nouvelles fonctions
d’assemblage puis ce développement de compétences dérive vers I’imagination de nouveaux blocs
(Frigant, 2015). Cette montée en savoir-faire encourage les seconds a franchir une étape
supplémentaire dans la délégation de responsabilités puisqu’ils ne vont plus confier uniquement la

production mais également la conception des blocs.

Ainsi, dans une optique de faciliter et d’accélérer cette stratégie d’externalisation de taches de
production et de conception, les constructeurs ont pergu dans les principes de la modularité une
solution propice qu’ils vont s’efforcer d’adapter a leurs activités (Frigant, 2013 ; Frigant et Jullien,

2014).

D’un point de vue technique, ’enjeu de la modularité est de « limiter le degré de complexité qui
affecte tout systéme technique complexe » (Frigant et Jullien, 2014, p. 14), tel que le produit
automobile''. Selon Ulrich (1995), une architecture produit'> est modulaire si elle remplit les 3
conditions suivantes: /) le produit final peut étre décomposé en différents sous-systémes qui
fonctionnent de manicre autonome les uns des autres, 2) chaque sous-systéme réalise une fonction
unique, c’est la condition dite « mapping one-to-one », et 3) les interfaces, c’est-a-dire les régles de
connexion des différents sous-systémes peuvent étre définies a 1’avance et sont stables dans le
temps ; elles sont dans ce cas découplées. Une autre caractéristique de la modularité est qu’elle se
traduit par une logique d’emboitement hiérachique de composants. La hiérachisation d’un systéme
implique la coexistence de plusieurs ¢léments, composants placés a différents niveaux : les éléments
inférieurs obéissent aux ¢léments supérieurs qu’ils participent a composer, les éléments inférieurs de

complexité moindre que les supérieurs sont plus faciles a concevoir (Fourcade et Midler, 2003).

"le produit automobile appartient a la catégorie des « Complex product systems » (CoPS) (Sako, 2003). Il se compose d’un
large panel de technologies dissemblables et « peut étre décomposé en des centaines voire des miliers de composants
élémentaires » (Sako, 2003, p. 3). Selon Frigant (2015, p. 81), ce sont « de I’ordre de 10 000 composants ¢lémentaires aux
propriétés physiques treés disparates » qui sont nécessaires.

2 L’architecture d’un produit désigne le plan selon lequel la fonction d’un produit est allou¢e a des composants physiques.

Elle est définie en fonction de I’arrangement des ¢léments fonctionnels, la configuration entre ¢léments physiques et éléments
fonctionnels et la spécification d’interfaces (Ulrich, 1995).
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Concrétement, bien que dans 1’industrie automobile la modularité ne peut étre considérée comme
parfaite car le bien automobile ne satisfait pas pleinement les critéres d’Ulrich, les constructeurs se
sont efforcés d’adopter certaines régles de cette pratique de conception en découpant leurs véhicules
en plusieurs grands sous-ensembles (Encadré 2) dont ils confient progressivement la production puis

la conception.

La mise en modularité de 1’automobile a débouché sur une série d’avantages pour les constructeurs,

dont les principaux sont les suivants :

- La phase de fabrication du produit final est simplifiée car elle s’apparente a [’assemblage
de quelques modules agréges et non plus d’une multitude d’éléments séparés. McAlinden et
al. (1999 ; cité dans Frigant et Jullien, 2014) mettent en avant I’exemple du macro-composant
cockpit. Alors qu’il nécessitait pour un constructeur 1’assemblage de 104 ¢léments différents,
ce qui représentait en termes de temps de travail plus de 22 minutes ; grace a la modularité il
ne s’agit plus que d’un élément unique qui est assemblé en un peu plus de 3 minutes.

- Les délais de conception et de mise sur le marché sont réduits. « L architecture modulaire
¢étant censée fournir toutes les données pertinentes pour un travail séparé et indépendant entre
équipes en charge d’un module singulier » (Frigant et Jullien, 2014, p. 16), les modules
peuvent étre congus en méme temps, ce qui réduit les délais de conception et s’intégre bien
dans la volonté des constructeurs d’un renouvellement plus rapide de leurs modéles.

- La modularité autorise la simplification de la coordination des fournisseurs. Le processus
de mise en modularité s’est traduit par une diminution des fournisseurs avec lesquels
interagissent directement les constructeurs. Les colits de transaction sont ainsi réduits par la
diminution du nombre de relations a gérer (Frigant, 2013). Par ailleurs, en spécifiant a
I’avance les caractéristiques de certains modules, les interactions avec les fournisseurs et les
procédures de controle sont moins nombreuses.

- Les possibilités d’amélioration des performances et de différenciation du produit final
sont augmentées. Grace a la modularité, les éléments peuvent voir leur niveau de complexité
et de sophistication s’accroitre sans altérer la structure d’ensemble du systéme global, ce qui
autorise une redéfinition des produits en fonction des demandes exprimées par la suite sur le
marché (Langlois et Robertson, 1992 cité dans Frigant, 2004). Confier la conception de
modules a des acteurs spécialisés permet également de bénéficier d’importants effets

d’apprentissage.
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Encadré 2 : La version pragmatique de la modularité créée par les constructeurs

Le produit automobile ne respecte pas les critéres d’une architecture parfaitement modulaire telle
qu’elle est définie par Ulrich (Zirpoli et Becker, 2011). Son niveau de modularité se situe plutot a
mi-chemin sur un continuum entre produit modulaire pur et produit intégral”® (Frigant, 2009 ;
2013). Tout d’abord, la possibilité d’établir ex-ante 1’ensemble des interfaces est limitée (Frigant,
2013). Les interfaces sont instables d’un véhicule a 1’autre (Sako, 2003) et doivent étre repensées a
chaque fois méme lorsqu’il s’agit d’un nouveau modeéle de véhicule venant compléter une gamme
existante. L’hypothése selon laquelle « un module égale une fonction » ne se vérifie pas non plus :
d’une part les modules n’assurent pas qu’une fonction en particulier'®, et d’autre part une fonction
est transversale a plusieurs modules (Frigant, 2013).

L’industrie automobile a donc inventé sa propre version pragmatique de la modularité. Les
constructeurs ont en effet repensé la conception d’une automobile pour que cela puisse respecter
certaines des propriétés clés des architectures produits modulaires et bénéficier de leurs avantages.

On peut distinguer 3 niveaux d’¢éléments constitutifs d’un véhicule (Frigant, 2014) :

- Les macro-composants. La mise en modularité du produit automobile s’est traduite par la
création de macro-composants selon 1’expression de Volpato (2004). Les constructeurs ont
en effet segmenté leurs véhicules en plusieurs grands sous-ensembles (les macro-
composants) correspondant a des parties distinctes du véhicule : le module avant, module
arriére, portiere, cockpit, etc. Ces « modules » sont formés a partir de I’assemblage de
plusieurs ¢léments complexes et/ou élémentaires, et « il est possible et économiquement
préférable de [les] assembler et tester en dehors de la ligne d’assemblage finale afin
d’accroitre la rapidité et la facilité [de cette étape finale] » (Volpato, 2004, p. 177). IIs sont
en outre spécifiques a chaque modele de véhicule et en tant qu’éléments visibles, ce sont
eux qui permettent la différenciation des produits (Frigant, 2013).

- Les composants. A autre extréme, se situent les composants qui sont des produits
disponibles sur étagere ou qui requierent des adaptations mineures. La mousse, la coiffe, la
visserie... constituent les composants rassemblés dans le macro-composant qu’est le siége,
par exemple. Les composants sont ainsi non exclusifs et peuvent se retrouver dans des
véhicules différents.

- Les méso-composants se situent a un niveau intermédiaire entre les macro-composants et
les composants. Ils correspondent en quelque sorte a une étape de pré-production des
macro-composants. Il peut s’agir d’un pré-assemblage de composants élémentaires avant un
ultime stade de production qui les dédiera a un véhicule particulier. C’est le cas par
exemple, des armatures de siéges (méso-composant) qui sont génériques mais donne lieu
ensuite a la fabrication de si¢ge différents en fonction des exigences des constructeurs. Bien
qu’ils présentent une forte complexité a I’instar des macro-composants, ils s’en distinguent
par un degré de spécificité moindre par rapport au produit final et en cela partagent une
caractéristique centrale des composants.

C’est cette hiérachisation des « briques » d’une voiture en macro-composants, méso-composants et
composants qui est représentée dans la Figure 3.

B Un produit intégral est I’opposé d’un produit modulaire.

Y11 existe quelques exceptions a cette reégle, comme le siége, le moteur et une partie du systéme d’échappement (Frigant,
2009).
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1.2.2 La création des mega-suppliers en tant qu’acteurs incontournables de la chaine
d’approvisionnement automobile

La mise en modularité de 1’automobile et la stratégie de désintégration verticale ont bénéficié a une
autre catégorie d’acteurs que les constructeurs : les fournisseurs qui assurent aujourd’hui le role
d’équipementier de rang 1 en relation directe avec les capitaines de la chaine de valeur. Ce sont ces
acteurs qui ont bénéficié des les années 1990 de la transformation de la relation entre constructeur et
fournisseur, un modeéle de relation contractuelle classique de marché ayant laissé la place a des
relations partenariales plus intégrées (Chanaron, 1995). Leur contribution dans la chaine de valeur
automobile s’est par ailleurs considérablement accrue, ce qui leur a permis de capter une part
croissante de la rente au sein de cette chaine. En 2010, les ventes cumulées des 100 principaux
équipementiers s’¢levaient a plus de 582 milliards, soit une augmentation de 76,2% par rapport a 1999

(Tableau 1).

Tableau 1 : Ventes auprés des constructeurs automobiles du panel annuel des 100 premiers
fournisseurs mondiaux
Unité : million de dollars

1999 2005 2006 2007 2008 2009 2010 Taux de

croissance
1999-2010

Ventes 330648 512550 548565 608031 610321 477342 582464 76,2%

cumulées

Ventes 2044,5 31085 3196 3293 3444 2817,5 3581 75,2%

(médiane)

Source : Frigant, 2013

Aujourd’hui ces mega-suppliers affichent quatre caractéristiques principales selon Frigant et Jullien
(2014) : (1) ils sont de taille importante en termes d’effectif, chiffre d’affaires et nombre
d’implantation a un niveau parfois comparable aux constructeurs les plus petits ; (2) ils ont un degré de
maitrise technologique élevé sur des briques technologiques des véhicules faisant d’eux des acteurs
indispensables aux constructeurs (ils affichent d’ailleurs une intensité de R&D comparable a celle des
constructeurs, et ce en chiffres absolus ou relatifs (Midler et al., 2012)); (3) la rivalité que les
équipementiers de rang 1 se livrent entre eux est basée principalement sur I’innovation, ils se livrent
une course pour proposer aux constructeurs les modules technologiques les plus novateurs ; (4) ils

affichent un degré d’intégration vertical significatif.

La création de ces groupes internationaux a été réalisée progressivement grace tout d’abord a une forte
implication des constructeurs eux-mémes qui ont rapidement saisi I’importance de I’existence de
fournisseurs importants. Puis ’appétence des constructeurs pour la modularité a encouragé les
fournisseurs a mettre en place leurs propre stratégies dédiées a leur consolidation (Frigant, 2013)

(Encadré 3).
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Encadré 3 : Le processus de création des mega-suppliers

Pour mener a bien leur stratégie de désintrégation verticale, dés le milieu des années 1980 les
constructeurs comprennent qu’ils ont besoin de s’appuyer sur un tissu de fournisseurs disposant de
capacités de développement et de compétences technologiques larges. Or, 1’organisation selon le
modele de «hiérachie plate » qui prévalait avant les années 1980 n’était pas propice au
développement de tels fournisseurs. Les constructeurs occidentaux ont entrepris un certain nombre
d’actions successives afin dans un premier temps de faire émerger les fournisseurs a fort potentiel et
dans un second temps de favoriser la structuration et la consolidation de ces derniers (Frigant,
2013).

Etablissement de critéres d’évaluation des fournisseurs. Cela avait pour objectif d’inciter les
fournisseurs a se structurer pour y répondre. Cette premiére phase de sélection des
fournisseurs facilite la hiérachisation. Elle fait émerger ceux qui peuvent occuper les
premiers rangs et ceux qui, faute de pouvoir satisfaire les exigences des constructeurs, sont
relégués aux rangs inférieurs dans la hiérachie (Frigant, 2013).

Concentration de D’approvisionnement. Les constructeurs ont réduit le nombre de
fournisseurs avec lesquels ils interagissent directement en réduisant les pratiques de multi-
sourcing. Cette étape de concentration des commandes d’achat était nécessaire pour
autoriser les fournisseurs a atteindre des économies d’échelle suffisantes pour qu’ils
puissent suivre la dynamique souhaitée par les constructeurs (Volpato, 2004). Veloso et
Kumar (2002) rapportent ainsi qu’entre 1986 et 1996, Ford est passé de 2 400 fournisseurs
directs a 1 200, BMW de 1 400 a 900, PSA de 900 a 600, Chrysler de 3 000 a 1 000.
Fidélisation de la relation. Afin d’obtenir le niveau de qualité qu’ils exigent en incitant les
fournisseurs a engager les investissements nécessaires pour y répondre, les constructeurs
fidélisent leurs relations avec ces derniers (Laigle, 1995). Les relations de sous-traitance et
de marché se transforment progressivement en des relations plus partenariales. Puisque les
constructeurs déléguent la conception et la production de parties et modules, la relation
qu’ils établissent avec leurs fournisseurs ne reposent plus uniquement sur la spécification de
termes commerciaux classiques (prix, quantité, délais, etc.) mais s’est transformée en un
échange mutuel de projets, suggestions, détails techniques, etc. (Volpato, 2004). Les sous-
traitants sont ainsi devenus progressivement des fournisseurs, puis des partenaires clés dont
les constructeurs ne peuvent plus se passer (Chometon, 2011).

Ensuite, ’accroissement de I’externalisation a permis la création de fournisseurs avec des
ressources financiéres et des savoir-faire technologiques suffisants pour devenir proactifs et
encourager les constructeurs a poursuivre dans cette voie (Frigant, 2009).

Les fournisseurs ont enclenché en interne leur propre dynamique d’innovation afin de
développer un marché de I’innovation « sur étageére » qui leur permet de jouir d’une
situation de monopole, dans un premier temps au moins (Midler et al., 2012)." IIs
développent ainsi des capacités de R&D autonomes c’est-a-dire indépendantes des attentes
d’un constructeur.

IIs ont entrepris une politique marquée de croissance externe. Selon les estimations de
[’Economist Intelligence Unit, le nombre de fournisseurs a considérablement diminué,
passant de 30 000 en 1988 a 8000 en 1999 (Volpato, 2004). Une tendance qui s’est
accentuée durant les années suivantes. Frigant (2004) estime que les 30 premiers
fournisseurs mondiaux ont réalisé entre 1999 et 2003 pres de 1 000 opérations de fusion-
acquisition.

> Midler et al. (2012) citent & ce titre les exemples du systéeme d’injection proposé par Bosch dans les années 1990, la
solution Stop & Start de Valeo dans les années 2000.
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Désormais ce sont d’ailleurs en grande partie les équipementiers qui portent le mouvement de
désintégration et de parachévement de la modularité (Frigant, 2013). Une stratégie qui répond a 3
enjeux : (1) s’approprier des positions de monopole d’innovation sur les modules établis afin de
renforcer leur capacité de négociation sur les prix de vente et limiter les marges de manceuvre des
constructeurs pour leur éviction; (2) proposer des modules intégrant davantage de composants
constitutifs pour accroitre leurs économies d’échelle; (3) imposer des standards de I’architecture

automobile correspondant a leurs avantages technologiques et organisationnels.

1.3 Les conséquences de la désintégration verticale sur les frontiéres cognitives des
constructeurs

Au-dela de la montée en puissance des mega-suppliers et de ’accroissement de leur pouvoir dans la
chaine de valeur, qui s’est fait en partie au détriment de celui des constructeurs, un autre effet négatif
de la modularité souvent évoqué est celui de 1’érosion de la maitrise technologique des constructeurs
automobiles. La considération de cette conséquence négative renvoie a la question des fronti¢res de la
firme en termes de connaissances qui, déja récurrente dans la littérature sur la modularité (Frigant,
2009) est particulicrement prégnante dans la littérature portant sur 1’industrie automobile.
Indéniablement, les frontieéres cognitives des constructeurs se sont resserrées ces derniéres décennies :
le transfert des responsabilités d’innover vers les fournisseurs les ont poussé a réduire leur propre
équipe de R&D.

Peut-on pour autant en déduire que les constructeurs sont devenus des acteurs dépourvus d’ambitions
innovantes, a 1’exception des quelques modules technologiques qu’ils congoivent en interne ? Cette
question n’est pas anodine dans le cadre de notre travail. Si en effet on admet une réponse positive a
cette question, 1’utilit¢ de I’appréhension de I’environnement scientifique et technologique dans une
logique d’orientation des activités d’innovation d’un constructeur s’en trouve considérablement
amoindrie, ou du moins on pourrait argumenter qu’elle est inférieure a 1’intérét de cette démarche dans
une situation ou les constructeurs affichaient un niveau d’intégration verticale supérieur comme c’était
le cas avant les années 1980. Soit exactement 1’inverse de ce que nous voulons exposer dans ce

chapitre.

Le dernier classement des firmes industrielles en fonction de leur niveau de dépenses en R&D
d’Eurostat (2015') offre des éléments de réponse factuels a cette question et incite a considérer que ce
n’est pas le cas. Si I’on s’intéresse aux classement des 100 premicres firmes (toutes industries et toutes
nationalités confondues), pas moins de 12 constructeurs automobiles y figurent (Tableau 2). Pour la
troisiéme année consécutive, le groupe Volkswagen occupe d’ailleurs la téte de ce classement, avec
plus de 13 milliards d’euros de dépenses en R&D en 2014. Si I’on s’en tient & un autre indicateur

classique de I’intensité d’innovation, le brevet, on peut également souligner la performance du Groupe

'® Source : Eurostat, 2015, EU Industrial R&D Investment Scoreboard. http://iri jrc.ec.europa.eu/scoreboard15.html
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PSA qui s’est imposé I’année passée comme le premier déposant de brevets en France, une

performance que le constructeur ne cesse de renouveler depuis 8 ans.

Tableau 2 : Dépenses de recherche et développement des constructeurs et rang dans le top 100

mondial (année fiscale 2014) (toutes industries confondues)
Unité : millions d’euros

Constructeur  VOLKSWAGEN TOYOTA GENERAL FORD DAIMLER HONDA
MOTORS

Dépenses

R&D 2014 13 120,0 68584 6 095,0 56832 5650,0 4576,6
Rang mondial 1 9 11 13 14 20
Constructeur BMW FIAT/CHRYSLER NISSAN PSA RENAULT HYUNDAI

Dépenses

R&D 2014 4 566,0 3 665,0 34557 2 260,0 1 890,0 1430,9
Rang mondial 21 30 34 53 63 79

Source : 2015 EU Industrial R&D Investment Scoreboard

Pourquoi les constructeurs continuent-ils d’engager d’importants investissements dans 1’innovation?
Nous pouvons avancer trois séries d’arguments pour justifier I’importance qu’occupe toujours la R&D

dans les stratégies des constructeurs.

Tout d’abord, puisqu’ils assurent la tache de 1’assemblage final, les constructeurs doivent gérer dans
cette étape un panel vaste de technologies différentes. Le produit automobile est technologiquement
complexe, composite : il intégre une multiplicté de technologies dissemblables. Une multiplicité qui
s’est accentuée sur les derniéres décennies avec en particulier 1’intégration croissante des solutions
¢lectroniques et informatique (Frigant, 2013). Or, a chaque technologie correspond potentiellement
une base de connaissances spécifique. Les constructeurs sont par conséquent exposés a ce que
Carrincazeaux et Lung (1998) nomment la complexité combinatoire et qui renvoie aux difficultés de
mise en cohérence de connaissances nombreuses et surtout hétérogénes devant étre combinées.
L’établissement d’interfaces découplées permis par un bien parfaitement modulaire a pour objectif de
limiter cette complexité. Or, nous avons exposé précédemment le caractére imparfait de la modularité
du bien automobile. Dans ce cas, méme s’ils se sont concentrés sur leur role d’assembleur du
produit final, la mise en relation des sous-ensembles nécessite la détention de connaissances
détaillées sur la conception des modules, faute de quoi ils ne peuvent garantir I’intégrité physique et
fonctionnelle du produit (Frigant, 2013). Des connaissances spécifiques aux composants constituent
ainsi un prérequis des connaissances architecturales nécessaires a 1’assemblage final (Zirpoli et
Becker, 2011). Les fournisseurs n’étant enclins a transférer que des connaissances sur la fonctionnalité
globale de leurs modules, il existe donc un risque de perte de « connaissances encapsulées dans les

modules » (Frigant, 2013, p. 69). Par ailleurs, détenir des informations n’est pas suffisant, un certain
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niveau de compréhension est requis et I’apprentissage par la pratique (« learning by doing ») est la
voie la plus propice pour I’atteindre (Zirpoli et Becker, 2011).

En outre comme Frigant (2013) 1’avance, chacune des technologies constitutives d’un véhicule est
susceptible de jouir d’un rythme de changement technologique différent. Dans ces conditions, les
constructeurs/concepteurs sont contraints de repenser en permanence les interactions entre les sous-
ensembles et d’intégrer les nouvelles fonctionnalités permises par le progres technique. Loin d’étre
amoindrie, la complexité combinatoire se trouve au contraire dans ce cas pertuellement renouvelée.

Les constructeurs doivent « donc en savoir plus que ce qu’ils ne font » (Brusoni et al., 2001).

Ensuite, I’innovation sur le produit automobile se décline sous deux formes: I’innovation
architecturale et I’innovation individuellement apportée a chaque sous-ensemble du véhicule, la
premiere relevant évidemment de la responsabilité des constructeurs. Or, la littérature sur les CoPS
(« complex products and systems ») argumente que |’innovation architecturale requiert des
compétences étendues. Sans le maintien d’une base de compétences et connaissances suffisante, les
constructeurs s’exposent a une «trappe a la modularité » selon I’expression de Chesbrough et
Kusunoki (2001). 1l s’agit de la situation ou les architectes d’un produit final ne percoivent pas et donc
n’exploitent pas les opportunités technologiques en raison de la fragmentation des connaissances qui
sont réparties entre différents acteurs de la chaine de valeur. Sans la détention de compétences
connexes a celles strictement nécessaires a la fonction d’architecte, le potentiel d’innovation sur le
produit dans son ensemble (I’innovation architecturale) est de fait restreint, alors méme que, selon
Prencipe (2003), c’est ce type d’innovation qui autorise la proposition d’une offre diversifiée.

Sur un autre plan, on peut argumenter que les constructeurs étant en relation directe avec les clients, ils
ne peuvent se permettre de ne compter que sur les capacités d’innovation des fournisseurs car ils
doivent étre force de proposition et traduire les demandes des consommateurs en spécifications

précises pour les fournisseurs.

Enfin, si les constructeurs se cantonnent uniquement a un role d’architecte ils risquent de voir leur
capacité d’expertise sur la pertinence des modules que les fournisseurs leur proposent se
détérorier (Frigant, 2009). Une compréhension trop limitée du contenu technologique d’un module,
des ¢étapes de sa conception et sa production pénalise les constructeurs dans leurs relations avec les
fournisseurs. Ils s’exposent en effet a des comportements opportunistes de la part de ces derniers qui
pourraient étre tentés de pratiquer des prix de vente excessifs et/ou de proposer des modules sur-
équipés en solutions innovantes. Chanaron et Boireau (2011) rajoutent un autre comportement
opportuniste : celui au contraire de ne pas proposer de nouvelles technologies tant que les fournisseurs

n’ont pas amorti leurs lignes de production.
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Les grandes fonctions structurant le coeur de métier des constructeurs automobiles (I’assemblage du
produit final et la coordination de la conception des principaux modules, I’innovation architecturale)
limitent indéniablement les opportunités d’une réduction drastique de leurs capacités d’innovation a la
hauteur de leur niveau effectif d’externalisation. Les constructeurs sont dans I’obligation de détenir un
spectre de compétences et connaissances plus large que ce qu’ils réalisent concrétement au prix d’une
duplication en interne des activités de recherche que ménent parallélement leurs fournisseurs (Frigant,

2013).

En résumé, les constructeurs ont démontré sur les dernieéres décennies, une grande ingéniosité pour
radicalement innover dans le mode d’organisation de I’industrie automobile, notamment a travers
I’organisation modulaire. L’innovation technologique demeure par ailleurs au cceur de leur
préoccupations et constitue un impératif pour leur survie (Elmquist et Segrestin, 2008a). Un impératif
qui ne peut que se renforcer en raison des diverses mutations actuelles de cette industrie que nous

exposons dans la section suivante.

SECTION 2 - L’industrie automobile en proie a de profondes mutations

La crise économique qui a trés durement touché I’industrie automobile en 2008 et 2009 (Jullien et
Lung, 2011) a été révélatrice de ses difficultés structurelles et de I’impératif pour les constructeurs de
repenser leur stratégie dans un contexte de profondes mutations. Des mutations si importantes que
certains auteurs n’hésitent pas a parler de seconde révolution automobile (Freyssenet, 2009) ou encore
de nouveau paradigme de mobilité automobile (Fournier et al., 2012). La « soutenabilité » de
I’industrie dans ses contours actuels serait en effet de plus en plus problématique. Les constructeurs ne
peuvent plus se contenter de fournir un moyen de transport pour aller d’un point A a un point B, leurs
produits doivent désormais satisfaire un grand nombre d’exigences. Ils doivent étre écologiques,
intégrer un nombre croissant de nouvelles fonctionnalités notamment dans le domaine de la
connectivité, etc.

L’enjeu de cette section est de mettre en évidence le contexte de bouleverement actuel de cette
industrie et ses conséqueces potentielles pour ses participants et en premier lieu les constructeurs.
Nous la structurons en deux parties. Dans un premier temps, nous présentons les principales mutations
qui marquent aujourd’hui cette industrie et qui pourraient se consolider a I’avenir. Nous en distinguons

quatre :

Sur le plan international tout d’abord, les marchés historiques de I’industrie automobile
affichent une demande atone. Une situation qui contraste avec 1’accroissement des marchés
automobiles dans les pays émergents amenés désormais a occuper une position

structurellement durable dans le paysage automobile (Fournier et Mouline, 2015). (Point 2.1)
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Ensuite, les enjeux environnementaux qui s’invitent de plus en plus dans les préoccupations
des industriels automobiles, des consommateurs et des autorités publiques et semblent imposer
aujourd’hui les véhicules décarbonés - notamment électriques - comme des solutions
inévitables. (Point 2.2)
Le développement de nouveaux comportements d’usage de 1’automobile et de nouvelles
formes de mobilité constitue un reflet supplémentaire des préoccupations environnementales
mais plus généralement des nouvelles aspirations de mobilité durable. (Point 2.3)
Plutoét en marge des deux tendances précédentes (bien que certains y voient a terme une
compatibilité), la derniére tendance qui nous semble pouvoir influencer profondément
I’industrie automobile est celle des véhicules intelligents qui se traduit aujourd’hui par la
proposition de véhicules de plus en plus connectés et pourrait se traduire demain par
I’intégration sur nos routes de véhicules autonomes. (Point 2.4)
Dans un second temps, nous mettons en évidence 1’impact potentiel de ces différentes mutations sur la
stratégie des constructeurs en nous appuyant sur I’exemple d’un scenario possible de I’industrie
automobile de demain : 1’électromobilité 2.0 qui intégre plusieurs des tendances exposées dans la

premicre partie de cette section.

2.1 Le bouleversement structurel de la répartition géographique des marchés
L’industrie automobile connait une profonde restructuration de la répartition de ses ventes depuis le
début des années 2000. Les pays émergents constituent désormais les principaux relais de croissance
de I’industrie automobile et ont mis fin a ’hégémonie des pays industrialisés triadiques : Etats-Unis,
Europe, Japon comme principaux marchés. Alors qu’ils représentaient a peine un cinquiéme des
ventes au début des années 2000, les pays émergents assuraient déja en 2009 la moitié de la
consommation mondiale (Jullien et Lung, 2011). La Chine est le pays le plus emblématique de cette
tendance. Il s’agit depuis 2009 du premier marché automobile mondial (Jullien et Lung, 2011) et en
2014, 30% des ventes de véhicules particuliers ont été réalisés sur le sol chinois. Le centre de gravité
de la demande mondiale automobile a ainsi progressivement glissé¢ vers 1’Asie (Fournier et Mouline,
2015) qui représente plus de 53% des ventes totales réalisées en 2014 (Figure 5). Parmi les nouveaux
marchés, on peut ¢galement mentionner 1’Inde, le Brésil et la Russie qui figurent désormais dans le top
10 (Figure 6). La montée en puissance des pays émergents s’est fait notamment au détriment de la
zone européenne dont le poids est désormais « seulement » de 25% des ventes mondiales contre 45%

il y a encore 15 ans.
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Figure 5 : Evolution de la répartition des ventes de véhicules (particuliers) suivant les grandes zones
géographiques

Unité : Poids en pourcentage de chaque zone en fonction du nombre d’immatriculations de véhicules neufs enregistrées

m Afrique Asie-Océanie Amérique B Europe
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Source : CCFA

Figure 6 : Evolution des ventes de véhicules (particuliers) dans les 10 principaux marchés mondiaux
Unité : millions d’immatriculations de véhicules neufs enregistrées
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Remarques : 10 premiers pays selon le classement de ['année 2014.
Données 1980, 1990,2000 non disponibles pour la Chine, I’Inde et la Russie.
Source : CCFA

Ce contrast observé entre d’un coté pays traditionnels, et d’un autre émergents, releve de la
combinaison de multiples facteurs dont la présentation exhaustive n’est pas I’objet de ce travail (Cf. le
rapport 2010 du Centre d’analyse sratégique (CAS)'" pour une discussion approfondie), nous

souhaitons néanmoins exposer quelques-uns des principaux éléments.

Si I’on s’intéresse tout d’abord au dynamisme des marchés émergents, une explication de celui-ci est
¢vidente : le dynamisme économique et démographique qu’ils affichent. L’apparition d’une classe
moyenne concomitante a la croisssance économique géneére une nouvelle demande solvable pour
I’industrie automobile (Jullien et Villareal, 2012). Les perspectives commerciales de ces pays « en
croissance » apparaissent d’autant plus importantes que leur taux d’équipement automobile est a ce

jour trés faible. Alors que 1’on dénombre 800 véhicules pour 1 000 Américains, entre 650 et 800 pour

7 Rapport du Centre d’analyse stratégique. « Les nouvelles mobilités. Adapter I’automobile aux modes de vie de demain ».
2010
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1 000 Européens, le taux d’équipement automobile ne serait que de 50 véhicules pour 1 000 Chinois et

seulement une dizaine de véhicules pour 1 000 Indiens (Fournier et Mouline, 2015).

A contrario, le niveau élevé du taux d’équipement dans les pays traditionnels semble avoir atteint ses
limites de progression. Comme nous 1’avons vu, ce n’est pas la premicre fois que la maturité du
marché est annoncée, une situation similaire a déja été expérimentée dans les années 1980. Toutefois,
le contexte actuel semble se distinguer de celui précédemment vécu de sorte que nous serions
actuellement en train de constater un « épuisement du paradigme commercial » de 1’industrie
automobile selon I’expression de Jullien (2010, p. 58). Au moins deux raisons que nous exposons a

travers le cas francais peuvent étre avancées.

La premicre raison reléve de contraintes économiques qui incitent les ménages a des arbitrages
budgétaires défavorables a 1’achat de véhicule neuf. D’aprés un rapport de 2009 du CAS'", les
dépenses contraintes c’est-a-dire celles pré-engagées quoi qu’il advienne (le principal poste de
dépenses contraintes €tant le logement) ont nettement progressé sur les derniéres décennies. Estimées
a 20% en 1960, elles atteignaient 36% en 2006. Tout chose égale par ailleurs, le budget des ménages
disponible pour les dépenses automobiles et notamment 1’achat de véhicule s’en trouve nécessairement
réduit. Si la part des dépenses consacrées a 1’automobile avait progressé jusqu’en 1989, on observe
depuis cette année-la une diminution réguliére (Jullien et Lung, 2011). Or, en méme temps le prix
moyen des véhicules neufs a fortement augmenté (il représentait en 2005 11 mois de salaire moyen,
contre 7,5 mois en 1975 (Jullien et Lung, 2011)), une hausse suivie aussi par le colt de I’entretien, des
réparations des véhicules et du carburant (CAS, 2009). Ce dernier poste de dépenses automobiles
(celles liées a 1’'usage de I’automobile) a donc progressivement mais significativement grevé
I’enveloppe budgétaire automobile des ménages au détriment de 1’acquisition de véhicules, les
premicres dépenses étant finalement moins « arbitrables » que les secondes. Dés lors, les ménages
semblent avoir trouvé différentes parades (Jullien et Lung, 2011) : report de 1’achat sur le marché de
I’occasion qui ne cesse de progresser, détention de leur véhicule plus longtemps, limitation du multi-
équipement qui plafonne depuis le milieu des années 2000 et a méme eu tendance a regresser sur les

derniéres années (Tableau 3).

18 Rapport du Centre d’analyse stratégique : « Sortie de crise. Vers I'émergence de nouveaux modéles de croissance ? ».
2009
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Tableau 3 : Evolution de I’équipement automobile des ménages francais
Unité : en pourcentage

1990 2000 2010 2014 (p)

Ménages motorisés 76,8 80,3 83,5 82,8
Monomotorisés 50,5 50,7 47,6 48,8
Multi-motorisation 26,3 29,6 35,9 34,0
Age moyen du véhicule (en 5.9 73 8.0 8.7
années)

Durée moyenne de

détention (en années) 3.7 44 30 >4
Voitures particulieres 50,0 56,1 58,9 58,5

d'occasion
(p) : données provisoires

Source : site Internet INSEE

A cet effet de ciseau budgétaire (accroissement du colt d’achat et d’usage de 1’automobile et
diminution du budget disponible) s’ajoute une seconde raison permettant de considérer que le contexte
actuel marque une rupture avec les tendances passées. Il s’agit de 1’observation depuis les années 2000
d’une stagnation, voire méme suivant les années d’une inflexion de la mobilité automobile, apres des
décennies de croissance ininterrompue (avec des dynamiques différenciées selon les territoires
néanmoins) (Sétra, 2013"). Une tendance qui n’est pas spécifique a la France mais est partagée par
I’ensemble des pays développés. La rupture actuelle des comportements de mobilité trouve selon les
études des justifications multiples (Cf. le rapport du Sétra pour une synthése et comparaison des études
internationales) parmi lesquelles la dégradation des conditions économiques pergue par les ménages
que nous venons d’exposer, mais également une modification plus profonde des comportements
d’usage de I’automobile et plus généralement de mobilité. Cette tendance portée notamment par
I’enthousiasme récent pour une mobilité (automobile) durable suggére un modele de déplacement plus
raisonné qui entend contribuer au bien-étre social et économique, sans endommager 1'environnement
ou ¢épuiser les ressources environnementales. Ces nouvelles aspirations peuvent étre par ailleurs
rattachées a la perte de valeur du statut symbolique de I’automobile : d’un bien supérieur 1’automobile
est devenue un bien courant (Sétra, 2013) et une source de contraintes. Un nouveau regard sur
I’automobile que la population jeune semble particuliérement porter (Fournier et al., 2012)*°. Ces
aspirations supportées par ailleurs par les autorités publiques confrontent 1’industrie automobile a ses
externalités négatives en tout genre (pollution, mortalité routiére, nuisances sonores, congestion, etc.)
et constituent pour certains des bases solides pour 1’avénement d’un nouveau paradigme de mobilité
radicalement différent dans lequel ’industrie automobile doit s’intégrer et méme encourager. Si ces

nouvelles aspirations ne coincident pas aujourd’hui avec I’offre classique proposée par les

9 Rapport du Sétra (Services d’études sur les transports, les routes et leurs aménagements (devenu DTecITM)). Juillet 2013.
« Le plafonnement de l'usage de la voiture dans les années 2000. Revue de la littérature internationale ». http://www.infra-
transports-materiaux.cerema.fr/le-plafonnement-de-l-usage-de-la-voiture-dans-les-a5700.html

%% 1 ¢ phénoméne de « Kurama Banare », soit littéralement le choix de la démotorisation observé au Japon (Fournier et al.,
2012 ; Donada, 2015) est I’illustration extréme de cette remise en cause. A Tokyo, seuls 25 % des 20/30 ans déclaraient
vouloir posséder une voiture en 2007, contre 50 % en 2000.
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constructeurs et visent méme a remettre celle-ci en question, plutot que d’y voir le début du déclin de
I’industrie automobile, on peut également y déceler des nouvelles opportunités pour redynamiser des

marchés en berne.

2.2 L’intégration des problématiques environnementales dans [Pindustrie
automobile

Le volet environnemental de la mobilité durable est certainement aujourd’hui celui qui fait ’objet de
plus d’attention et d’efforts de la part des industriels et semble autant alerter autorités qu’opinions
publiques. L’enjeu du développement durable dans I’industrie automobile s’est en effet imposé
comme une tendance de fond qui concerne toutes les firmes de cette industrie (Calabrese, 2012). Les
technologies environnementales se multiplient et les véhicules « écologiques » font désormais partie
du paysage automobile. Tous les constructeurs se sont engagés dans cette voie mais avec des
ambitions et des stratégies qui leurs sont propres (Midler et al., 2012). Nous assistons peut-étre (enfin)
a I’émergence d’un réel marché pour les véhicules a combustion alternative, et plus précisément le
véhicule électrique, aprés les multiples tentatives qui ont marqué périodiquement I’histoire de

I’industrie automobile sur le siécle dernier (Fréry, 2000).

Les préoccupations environnementales qui pésent sur I’industrie automobile découlent du fait que
celle-ci soit fréquemment dénoncée pour son impact sur I’environnement. En Europe, le secteur des
transports est a I’origine d’un quart des émissions totales de gaz a effet de serre dont 72% imputables
uniquement aux transports routiers (chiffre de 2012), et a I’inverse des autres secteurs industriels entre
1990 et 2007, les émissions liées aux transports ont significativement progressé (+36%) (Commission
Européenne, 2012)*'. On observe toutefois depuis 2008 une inversion de cette tendance griace aux
améliorations technologiques apportées par les industriels (diminution annuelle moyenne des
émissions de 10% entre 2010 et 2013). Cette mobilisation de la part des industriels est supportée par
un cadre réglementaire de plus en plus restrictif (Tableau 4). Pour remédier a ces performances
environnementales jugées peu satisfaisantes, 1’industrie automobile fait en effet 1’objet d’un ciblage
particulier de la part des autorités publiques qui multiplient depuis les années 1990 les mesures

r . . y . . .. y e s 22
réglementaires visant une réduction continue des limites d’émission™.

Alors que les objectifs européens de 2015 ont été fixés & 130 g/km™, pour 2020 ils sont abaissés au

niveau de 95 g/km, ce qui représente en moyenne par rapport aux émissions de 2012 un effort de

*! Site internet : page « Reducing emissions from transport » consultée le 23/10/2015.
*? Les émissions a particules et de polluants dont les NOx (oxydes d'azote) des véhicules sont également dans le collimateur
des autorités publiques et sont soumises a une réglementation spécifique (ex. directive NEC) (Source : Ademe. Juin 2014. «

Emissions de particules et de NOx par les véhicules routiers »).

2 Objectifs qui ont été atteints deux ans avant la date d’échéance (Source : Agence Environnementale Européenne, Rapport
technique « Monitoring CO? emissions from passenger cars and vans in 2013 ». N° 19/2014.
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réduction d’environ 30% sur I’ensemble des constructeurs (Amsterdam Round Tables, 2014**). En
définitif, « gagner un gramme de CO2 ou quelques dixiemes de litres aux 100 km de consommation
s’est imposé comme un enjeu majeur des stratégies d’innovation des constructeurs » (Midler et al.,

2012, p. 35).

Tableau 4 : Objectifs d’émissions de CO2 : comparaison Europe, Chine, Japon, Etats-Unis
Unité : gramme de CO2 par km

2010 2015 2020 2025
Europe 130 95
Chine 180 167 117
Japon 125 105
Etats-Unis 190 152 121 93

Source: Amsterdam Round Tables avec McKinsey & Company, 2014

Les solutions sur les véhicules développées et testées par les industriels se répartissent en deux

grandes catégories :

L’amélioration du dominant design (le véhicule a combustion interne (VCI)) qui se structure
selon deux axes : la limitation des rejets polluants d’une part et d’autre part la réduction de la
consommation en énergie. Cette voie d’amélioration passe par un large panel de progrés
technologiques qui concernent ’amélioration du rendement du groupe motopropulseur, le
traitement des gaz d’échappement (ex. filtre a particule), 1’allégement du poids des véhicules
(via I'utilisation par exemple de matériaux composites), I’optimisation de I’aé¢rodynamisme,
des solutions d’éco-conduite, etc.

Le développement de nouvelles solutions de motorisation visant a remplacer
potentiellement a terme le VCI. Trois solutions principales sont pergues comme étant les
meilleures alternatives et concentrent la majorit¢ des efforts des industriels. Il s’agit du
véhicule électrique a batterie (VE), du véhicule hybride (VEH) qui comporte a la fois un
moteur électrique et un autre thermique, et enfin de la technologie de la pile a combustible
(PAC), soit le véhicule a hydrogéne. Pour I’instant, I’avenir de ces solutions dans le paysage
automobile est soumis a de lourdes incertitudes. Est-ce que nous nous dirigeons vers
I’avénement d’un nouveau dominant design ? Et si oui, lequel ? A quel horizon temporel ? Ou
est-ce qu’au contraire nous nous orientons davantage vers une situation ou plusieurs de ces
solutions coexisteront suivant différents besoins de mobilité, contraintes des espaces,

législations ?

4 Rapport de I’Amsterdam Round Tables. 2014. « Electric vehicles in Europe: gearing up for a new phase? ». 2014
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Malgré ces questions qui restent ouvertes, le second axe de recherche (et notamment le VE a ce jour)
constitue pour certains un passage obligé pour améliorer sur le long terme le bilan énergétique de
I’industrie automobile. Le rapport de 2010* de la Commission des affaires européennes expose ainsi
une vision répandue selon laquelle « aller au-dela de 1’objectif de 20 % de réduction des émissions de
gaz a effet de serre d’ici 2020, comme [’envisage I’Union européenne, ne pourra pas se réaliser sans
une contribution forte du secteur des transports, qui implique une substitution accélérée des véhicules
thermiques traditionnels par les véhicules dépourvus d’émission nulle de CO2 ». Cette vision semble
d’ores et déja étre partagée par certains constructeurs, a 1’instar de Toyota qui a annoncé en octobre
2015 son ambition de mettre un terme a la commercialisation de ses véhicules exclusivement
thermiques a 1’horizon 2050%°. Selon cette optique, plus qu’une menace ou une tendance coiteuse, les
enjeux €écologiques peuvent également représenter sur le long terme une opportunité de créer de
nouveaux débouchés sur les marchés matures en encourageant le remplacement des véhicules
conventionnels. Ces opportunités ne sont par ailleurs pas bornées aux marchés historiques et
concernent ¢également certains pays ¢émergents. La Chine avec ses annonces successives

d’investissements lourds dans la mobilité électrique fait de nouveau figure d’exemple?’.

Pour I’heure, force est de constater que les choses n’en sont pas encore la. Certes, le VE, technologie
automobile « éternellement émergente » (Fréry, 2000) connait un regain d’intérét indéniable depuis le
milieu des années 2000. En Europe, les ventes connaissent une croissance marquée sur la période
récente (Figure 7) et en 2014, plus de 56 000 VE ont été vendus en Europe, un niveau jamais égalé

jusqu’a présent.

» Rapport d’information déposé par la Commission des affaires européennes sur le véhicule électrique (E 5428) (M. Gérard
Voisin) (23/06/2010) : « Le véhicule électrique : une révolution ? »

*® Source : Cl’co, veille technologique Transports et mobilité. « Plus de véhicules exclusivement thermiques pour Toyota en
2050 ». Article du 19/10/2015.

%7 Jullien et Pardi (2013) et Jullien et Villareal (2012) fournissent plusieurs explications aux ambitions de la Chine concernant
une industrie automobile « plus verte ». Tout d’abord, ce choix politique est motivé pour un souhait d’indépendance
énergétique vis-a-vis du pétrole. Ensuite, les voitures écologiques représentant un axe majeur de I’industrie automobile du
futur, la volonté des nouvelles nations de 1’automobile de « jouer dans la cour des grands » contraint ces derniéres a étre des
first movers dans ce domaine et non des suiveurs. Enfin, les tendances démographiques de ces pays rendent impensables
I’équipement en véhicules conventionnels pour des raisons de niveaux de pollution problématiques. Ainsi, méme si les
niveaux fixés par la Chine restent au-dessus de ceux prévus par I’Europe qui fait figure de bon éléve dans les normes
environnementales, on observe toutefois une convergence dans les ambitions des différentes autorités publiques dans
I’intention de limiter significativement les émissions de CO, des véhicules (Tableau 4).
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Figure 7 : Evolution des ventes de véhicules électriques sur le marché européen
Unité : histogramme - immatriculations nouvelles de voitures particulieres neuves a motorisation électriques ; courbe - part
(en %) dans les immatriculations totales
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Source : CCFA, 2015

Néanmoins, on peut souligner d’une part que rapportées a 1’ensemble des ventes, celles de VE ne
représentent a ce jour qu’une faible part:0,5% en 2014. D’autre part, cette tendance cache
d’importantes inégalités entre pays, comme on peut le constater ne serait-ce qu’au niveau du périmétre
européen (Figure 8). La Norveége est de loin le premier marché en Europe, les ventes ont explosé en
2014 grace a une politique incitative trés avantageuse au point de représenter 12,5% des ventes totales.
En revanche, pour d’autres pays européens le marché est encore poussif, les résultats commerciaux

globalement décevants.

Figure 8 : Evolution des ventes de véhicules électriques : comparatif des pays européens
Unité : immatriculations nouvelles de voitures particulieres et utilitaires électriques

W 2015-5 premiers mois* M 2014-5 premiers mois* 2014 2013 [12012

Norvege 18649
France ? 15046

Allemagne 8804
Royaume-Uni 7370

Pays-Bas 3585

Suisse 1913

Danemark 1688

Italie 1431

Suéde 1524

Belgique 1422

Espagne 1509
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Source : Avere France, site internet

Plus généralement, les tendances de ventes doivent étre replacées dans le contexte global d’incertitude

qui entoure actuellement ce marché. Bien que certaines études exposent des perspectives optimistes,
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comme par exemple celle réalisée dans le cadre du projet SCelecTRA qui évalue selon un scénario
« haut » qu’en 2030 les véhicules électriques et hybrides représenteront 25% du marché européen®, la
perspective d’une transition rapide (d’ici 2030) de D’industrie automobile vers des véhicules a
combustion alternative n’a rien d’une évidence a I’heure actuelle (Jullien et Villareal, 2012). Pour le

VE, trois sources centrales d’obstacles peuvent étre distinguées.

Des verrous technologiques doivent étre surmontés. En premicre ligne, la batterie demeure
la faiblesse intrinséque de ces véhicules (Larrue, 2000), et ce malgré d’importantes
améliorations techniques réalisées sur la période récente. La faible autonomie des batteries
actuelles implique des déplacements de courte ou moyenne durée, a laquelle s’ajoutent des
temps de recharge longs, ce qui participe a des freins psychologiques d’adoption des VE de
type « range anxiety ». En outre, la fiabilité, la sécurité et le prix de ces véhicules dépendent
presque exclusivement de la batterie (Jullien et Villareal, 2012).

Un prix excessif contraint a ce jour le marché au stade de niche. Le prix de ces véhicules
est comparativement peu compétitif par rapport a ceux équipés de motorisation classique,
malgré les aides multiples accordées dans de nombreux pays. Les consommateurs préts a
payer plus pour un bien qui n’augmente pas directement leur utilité personnelle mais offrant
plutdt une plus-value collective pour I’environnement ne sont pas encore suffisamment
nombreux (Ottman et al., 2006 cité¢ dans Elmquist et Segrestin, 2008b ; Midler et Beaume,
2009). La perception de la valeur d’usage de ces véhicules pour les automobilistes doit étre
améliorée.

Le déploiement d’un marché pour ces véhicules ne dépend pas que de facteurs technologiques
ou économiques pour le consommateur (Jullien et Villareal, 2012), les efforts a réaliser
requiérent de dépasser le cadre strict des problématiques propres aux véhicules. Puisque
le VE implique notamment un remplacement du dominant design autour duquel 1’industrie
automobile s’est totalement construite, ¢’est un écosystéme entierement nouveau qui doit étre
créé : réseau d’infrastructures de recharge suffisamment dense, intégration dans des réseaux
intelligents de production, fourniture et stockage d’¢lectricité, etc. Ainsi, pour Midler et
Beaume (2009), le déploiement du marché du VE nécessitera de dépasser une réflexion menée
strictement au niveau du véhicule et d’embrasser une vision plus large d’un service de

mobilité dans sa globalité.

*® « Le projet SCelecTRA est le fruit d'un partenariat entre IFP Energies Nouvelles, IFFSTAR, Kanio, EIFER et Thinkstep.
Coordonné par I'I[FP Energies Nouvelles, le projet avait pour objectif d'identifier les conditions pour la création d'une
mobilité a faibles émissions de fagon pérenne d'ici 2030 » (Source : Avere France).
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2.3 Le développement de nouveaux comportements d’usage de I’automobile : du
modéle de la possession a celui de ’usage

La tendance de la mobilit¢é durable s’accompagne d’une reflexion plus globale sur la place de
I’automobile dans nos sociétés. Cette réflexion est en quelque sorte bien plus radicale que celle menée
sur le type de motorisation le plus adéquat. En effet, d’une part elle entend intégrer les trois parametres
de la mobilité durable : environnemental, mais aussi économique et social. D’autre part, elle se traduit
dans la majorité des discours par la remise en cause du modéle de société fondée sur I’automobile et
pronant un usage individuel d’une voiture possédée par chacun. La tendance de 1’économie du partage
et celle de la fonctionnalité s’invitent dans la sphére automobile et incitent & penser le passage
progressif de la possession a l'usage de 1’automobile. On redécouvre ainsi les bienfaits de
comportements collaboratifs et alternatifs d’usage de [’automobile et de mobilit¢ comme
I’autopartage, le covoiturage ou I’intermodalité, qui n’ont pourtant rien de nouveaux®’. Ces pratiques
sont présentées aujourd’hui comme une solution pertinente a la dégradation de 1’efficacité d’un usage
personnel d’une automobile : congestion, difficultés de stationnement, colits élevés de 1’équipement

automobile, etc.

* Le Certu (2007) situe le début du covoiturage aux Etats-Unis a la période de la crise pétroliére des années 1970 qui a incité
de nombreuses associations a encourager salariés et étudiants a partager leur véhicule sur des trajets quotidiens et les autorités
a mettre en place des politiques incitatives concernant la construction de voiries réservées aux véhicules « a fort taux
d'occupations ». En Europe, le développement de cette pratique remonte aux années 1990. Quant a I’autopartage, la premiére
initiative date de 1948 avec le programme « SEFAGE » (littéralement « club de conducteurs ») lancé a Zurich ; en France le
programme «Procotip » démarre a Montpellier en 1971 (TCRP, 2005) (pour un historique voir également le site
Communauto, http://www.communauto.com/historique01.html). Evidemment, a cette époque ces pratiques (souvent
informelles) ne rencontraient pas le succes actuel. Un développement plus important de ces services de mobilité est intervenu
suivant les pays dans les années 1990, 2000. Selon I’Ademe (2015), c’est la médiation relativement récente des services de
covoiturage via Internet qui justifie aujourd’hui qu’on considére que cette pratique est en passe de devenir une innovaton
sociale majeure. De la méme facon, le développement de 1’autopartage est désormais considérablement facilité grace aux
nouvelles technologies : voitures sans clé, techniques de localisation, bornes interactives, diffusion de I'usage des
smartphones...
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Encadré 4 : Autopartage et covoiturage : principes et diffusion

L’autopartage désigne 1’ensemble des programmes d’acces ouvert a des véhicules partagés
pour des trajets occasionnels ; le service de mise a disposition de véhicules pouvant étre
fournis par une société, une agence publique, une association, etc. Moyennant généralement
une adhésion préalable au service et une réservation, les usagers peuvent accéder a un
véhicule pour une heure ou la journée, avec une facturation en fonction du temps d’utilisation
et/ou du nombre de kilométres parcourus. Plusieurs formules d’autopartage existent :
I’autopartage en « boucle » ou « classique » : service géré par un opérateur, chaque voiture
est affectée a une station et doit étre rendue a celle-ci aprés utilisation, possibilité de
réservation (version la plus répandue) ; 1’auto-partage en « trace directe » : la remise du
véhicule peut se faire a n’importe quelle station ou n’importe ou sur la voirie (systéme en
flotte libre) sans possibilité de réservation ; I’autopartage « entre particuliers » qui nécessite
que les particuliers utilisent des plateformes communautaires de mise en relation (ADEME,
2014°%). En 2009, on estime que plus de 378 000 Nord-Américains utilisent les quelques 9
818 véhicules d’autopartage disponibles (Martin et al., 2010). Un marché de méme ampleur
est évalué en Europe avec prés de 385 000 utilisateurs pour 11 900 véhicules (Loose, 2010°").

Le covoiturage peut étre défini comme « I’utilisation en commun d’un véhicule terrestre a
moteur par un conducteur a titre non onéreux, excepté le partage des frais, et un ou plusieurs
passagers, dans le cadre d’un déplacement que le conducteur effectue pour son propre
compte » (définition du covoiturage selon le projet de loi francais sur la transition énergétique
pour la croissance verte adopté en juillet 2015). On assiste depuis peu au développement du
covoiturage « dynamique » qui offre une plus grande flexibilité que le covoiturage classique
planifié grace a trois améliorations : fournir une offre en quasi temps réel a ' « usager
covoitureur », I’optimisation du trajet et la garantie d’un service fiable (Certu, 2009°%).

En 2007, on recensait 78 sites de covoiturage grands publics en France.

En particulier, le point commun des pratiques de covoiturage et d’autopartage est de modifier
radicalement la philosophie de la mobilité automobile. Ces services offrent un moyen d’accéder a cette
mobilité sans obligation d’étre détenteur d’une voiture. Les coflits variables de ['usage ponctuel d’un
service remplacent par ailleurs les cotts fixes résultant de la possession d’une automobile. Pour un
usage faible ou modéré, la formule «usage » est d’ailleurs moins onéreuse, un argument non
négligeable puisque le coiit semble étre au cceur des problématiques des usagers®. C’est en cela que
ces solutions trouvent leur place dans les solutions de mobilité durable puisqu’elles participent a
I’équité sociale pour ’acces a ’automobile a travers la baisse du coit de la mobilité. Selon de
nombreuses études, I’un des principaux impacts de ces pratiques est la rationalisation de 1’utilisation

mais aussi de la possession de voiture. La rationalisation de 1’utilisation dans le sens ou les membres

3% Rapport : ADEME & 6t-Bureau de recherche. « L autopartage en trace directe : quelle alternative a la
voiture particuliere ? ».

3 Rapport : « The state of European carsharing ». Momo car-sharing Rapport Final D 2.4, Work Package numéro 2.
32 Rapport : « Le covoiturage dynamique Etude préalable avant expérimentation ».

* Dans une enquéte récente sur I’autopartage en France, le colit moins élevé de cette formule par rapport a la détention d’une
voiture est la premic¢re motivation des membres de ces programmes, et ce alors méme que la trés grande majorité d’entre eux
sont des actifs a temps plein et diplomés. Source : Rapport final de recherche « Enquéte nationale sur [’autopartage :
l"autopartage comme déclencheur d’une mobilité alternative a la voiture particuliere ». 6T-Bureau de recherche, janvier
2013.
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de programme d’autopartage réduisent les distances qu’ils parcourent en voiture, une baisse estimée a
40% par I’étude de 2007 du TCRP** par exemple®. En ce qui concerne la rationalisation de la
possession, malgré des écarts notables selon les études empiriques, celles-ci convergent toutes sur la
conclusion que ces pratiques incitent a I’abandon ou au non-achat de véhicule (ADEME, 2014°°).
Chaque véhicule d’autopartage pouvant remplacer par exemple entre 3 et 20 voitures particulieres.
Certains rapports anticipent grace a ces nouvelles tendances une baisse du parc total de véhicules
possédés et en circulation d’ici quelques décennies. C’est le cas de celui de ’ADEME (2012°7) qui
prévoit en 2050 que la part de véhicules individuels ne sera plus que de 20% en milieu urbain (contre
76% en 2010), 30% sur les trajets longue distance (68% en 2010) pour un parc total de véhicules de 22
millions d’unités, soit un parc moins dense que 1’actuel estimé a 35 millions. Sur ces 22 millions de
véhicules, 12 millions seraient possédés, 5 millions seraient en autopartage et 5 millions des véhicules

utilitaires légers.

Ces estimations et prévisions de long terme alimentent une perception selon laquelle les tendances de
la mobilité collaborative représente une menace sérieuse pour la vente de véhicules neufs et donc les
activités des constructeurs automobiles. Plusieurs raisons peuvent néannmoins relativiser cette vision .
Premicrement, évoquons quelques réserves sur une diffusion plus large de ces pratiques. Jusqu’a ce
jour elles ne semblent pas avoir dépassé le statut de marché de niche limité a des situations spatiales et
d’usage particulicres. Méme dans les pays qui expérimentent depuis longtemps ces alternatives
d’usage de la mobilité automobile, des niveaux relativement faibles d’usage sont enregistrés™. En
outre, 1’autopartage se développe davantage dans les grandes villes et est particuliérement adapté pour
les déplacements occasionnels, mais peine a trouver son modéle dans les villes moyennes qui n’offrent
pas d’autres solutions viables de mobilité alternative complémentaire (un point critique du
développement de ’autopartage) (ADEME, 2014). A contrario, le covoiturage ne parvient pas a
s’imposer pour I’instant comme une solution pertinente pour les trajets réguliers, 1’intérét financier a
covoiturer étant plus important pour les trajets longue distance (ADEME, 2015). Selon, ’ENTD
(Enquéte Nationale Transports et Déplacements) de 2008, au moins 90% des allers-retours directs
domicile-travail se réalisent par un individu voyageant seul et ce quelle que soit la zone géographique

concernée. Enfin, ces nouvelles pratiques attirent essentiellement une population jeune (ADEME,

** Rapport : TCRP (Transit Cooperative Research Program). « Car-Sharing: Where and How It Succeeds ».

35 Une explication mise en avant est qu’avec cette pratique chaque déplacement a un coit davantage perceptible que lorsque
I’'usager possede sa propre voiture puisque dans ce cas les colits de déplacement ont été déja acquittés en partie (acquisition,
assurance, etc.).

36 Rapport : 6t-Bureau de recherche. 2014. « Enquéte sur I’autopartage en trace directe ». Rapport final. ADEME. 167 P.

37 Rapport : « Contribution de I’ADEME a I’élaboration de visions énergétiques 2030-2050 ».

** En I’Allemagne par exemple, ’autopartage n’est utilisé que par 1,1% de la population dgée de 17 ans ou plus. Source :
World Streets: The Politics of Transport in Cities, article « Carsharing in Germany: 2014 Perspectives », mars 2014.
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2015) alors que 1’achat de véhicule neuf se fait a des dgés avancés ;en Europe 1’dge moyen
d’acquisition du premier véhicule neuf est de 52 ans par exemple (Cetelem™).

Deuxiemement, plutdt qu’une menace, ces nouvelles pratiques peuvent également étre considérées
comme porteuses de nouvelles opportunités pour I’industrie automobile et ses constructeurs. A court
terme, par exemple I’engouement que suscite 1’autopartage peut étre vu comme une aubaine nouvelle
pour les constructeurs qui alimentent ces flottes de véhicules pour faire connaitre leurs marques a de
potentiels futurs acheteurs. Aussi, alors qu’il est reconnu que le temps moyen d’utilisation d’un
véhicule est faible (en France, on estime qu’un véhicule ne sert que 8% de sa durée de vie totale™),
I’autopartage participe a un usage plus intensif des véhicules et donc a une usure plus rapide de ces
derniers, ce qui devrait en toute logique impliquer un renouvellement plus rapide du parc automobile :

un facteur favorable aux ventes des constructeurs.

2.4 La révolution numérique de ’industrie automobile : les prémices de la marche
vers la voiture autonome

L’époque ou une automobile pouvait étre assimilée a un systéme complexe exclusivement mécanique
est depuis longtemps révolue tant ’intégration de composants électriques et ¢lectroniques a pris une
place considérable dans la composition des automobiles d’aujourd’hui. En 2008, en moyenne
I’¢lectronique représentait 40% du colt total d’un véhicule (Klier et Rubsenstein, 2008 cité dans
Rivero, 2014), une vingtaine de micro-ordinateurs les équipent’', les principales fonctions sont
contrdlées par des réseaux d’ordinateurs et il est admis que les voitures récentes les plus sophistiquées
nécessitent un nombre de ligne de codes logiciels plus important que pour un avion (les estimations

vont de 10 a 100 millions de lignes de codes pour les voitures actuelles).

Cette tendance progressive qu’on peut globalement qualifier de télématique automobile* s’est
amorcée réellement a partir des années 1970 et a connu un développement constant depuis. Elle a
permis non seulement 1’optimisation des performances des véhicules via le transfert de fonctionnalités
mécaniques vers des fonctionnalités numériques, mais a également considérablement ouvert le champ

des possibles et I’introduction de fonctionnalités nouvelles. En particulier la voiture communicante,

* L’Observatoire Cetelem de 1’ Automobile. 2014. Communiqué « Marché automobile mondial : de belles perspectives de
croissance ». Septembre 2014. Disponible a http://www.bnpparibas-pf.com/wordpress/wp-content/uploads/2014/09/cp-1-
observatoire-cetelem-autmobile2015.pdf

40 Rapport n°333 (2005-2006) du Sénat de M. Roland RIES, fait au nom de la commission des affaires économiques, relatif a
la proposition de loi tendant & promouvoir 'autopartage.

o Rapport du Conseil général de l'environnement et du développement durable « Les véhicules communicants nécessitent-ils
de nouvelles réglementations ? », juin 2015.

42 P : . A . . . . 11z . .
La télématique automobile peut étre définie comme la « convergence des technologies issues des télécommunications,

combinées avec le traitement de 1’information pour rendre opérationnelle 1’automatisation de plusieurs fonctions dans les
véhicules ».
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qui s’est imposée a partir des années 2000 et participe pleinement a cette tendance de fond, représente
un nouvel axe majeur d’expansion des prestations que peuvent offrir les constructeurs (Midler et al.,
2012). Ces véhicules dont le principe réside dans différents systémes de communication autorisant le
transfert d’informations (avec les autres voitures, les infrastructures de la route, le constructeur, le
smartphone du conducteur) représentent un enjeu stratégique pour I’ensemble des industriels
automobiles. Un enjeu d’autant plus important que le véhicule communiquant représente un jalon
intermédiaire clé vers 1’étape ultime de la numérisation de I’automobile : le véhicule autonome dont la
présentation de prototype et I’annonce d’essais en conditions réelles par des constructeurs mais aussi
d’autres industriels se sont récemment multipliées. Certains évoquent ainsi déja qu’apres ’¢re de la
numérisation de I’automobile des années 2000, on se dirige vers I’ére de I’automobile définie par le
logiciel (« software-defined car ») selon laquelle « la plupart des fonctions d’une voiture sera définie
par le logiciel et beaucoup de caractéristiques opérationnelles seront modifiables et pourront étre
améliorées via la mise a jour de logiciels a distance apres que la voiture ait été vendue »

(Commission Européenne, 2010*).

Pour [I’heure, nous pouvons distinguer cinq grands domaines portant [’introduction de

I’informatique/électronique embarqué dans I’automobile :

= La sécurité routiére. Les années 1990 ont été marquées par de multiples explorations dédiées a la
sécurité et, dans le prolongement de ces explorations, le domaine de 1’assistance a la conduite s’est
affirmé avec pour enjeu de « limiter la charge cognitive ou gestuelle associée a des situations de
conduite » (Midler et al., 2012, p. 35). Cela a donné lieu a I’introduction d’un nombre croissant de
technologies et options variées (régulateur de vitesse, puis régulateur adaptatif, maintien de la
trajectoire, freinage automatique, etc.). Ces technologies sont aujourd’hui intégrées dans des
solutions plus globales de conduite automatique partielle, conduite autonome dans les
embouteillages, etc. Ces technologies déja existantes couplées a celles du véhicule connecté et
notamment les solutions de communication vehicule to vehicule et vehicule to infrastructure
devraient permettre de nouvelles améliorations significatives dans la prévention des accidents
(sécurité primaire). Sur un autre plan, la numérisation de la voiture offre également de nouvelles
perspectives dans 1’assistance post-collision, a I’instar du systéme d’appel d’urgence obligatoire

des 2017 en Europe (sécurité tertiaire).

* Les performances environnementales. Les grandes avancées dans les performances
environnementales des véhicules ont ét€ pour une part importante d’entre elles portées par
I’électronique embarquée (ex. contrdle d’injection du groupe moto propulseur). Les technologies

d’éco-conduite, qui permettent de fournir en temps réel des conseils au conducteur pour lui

3 Rapport: « Is Europe in the driver's seat? The competitiveness of the European automotive embedded systems industry »
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permettre de réduire sa consommation d’énergie, constituent un autre axe important de
développement. Plus généralement, les véhicules dotés de nouvelles motorisations nécessitent un

usage plus intensif de I’¢lectronique/informatique pour controler, gérer et réguler leur puissance.

= L’enrichissement de I’expérience client. Dans cette catégorie, les enjeux sont multiples. L’info-
divertissement tout d’abord est un des principaux aspects de cette amélioration en offrant une
vaste palette de nouveaux services multimédias (musique, vidéo, information en temps réel, etc.).
L’internet mobile introduit en 2007 ouvre les perspectives du média a la demande dans les
véhicules (Turlier, 2011). Tous les constructeurs ont d’ailleurs récemment développé leur propre
systéeme propriétaire d’info-divertissement (Connect Apps du Groupe PSA, Touch & Go de
Toyota, R-Link de Renault, IntelliLink d’Opel, ConnectedDrive de BMW, Audi Connect,
Command de Mercedes). On peut mentionner également les technologies de geo-fencing qui lient
les services numériques aux emplacements géographiques en temps réel et qui, s’ils se
généralisent, permettraient de proposer par exemple des contenus marketing/publicitaires adaptés
a chaque conducteur.
Par ailleurs, un des enjeux majeurs de la connectivité croissante de la voiture est d’assurer une
continuité a I'intérieur de 1’automobile avec les services et produits multimédias quotidiens des
conducteurs. A noter que ces nouvelles technologies représentent une fenétre d’acces a 1’industrie
automobile pour les acteurs du numérique qui développent également leurs propres solutions

automobiles (Carplay d’Apple, Open Automotive de Google, Windows in the car de Microsoft).

= L’optimisation de la mobilité automobile. De nouvelles perspectives pour I’amélioration des
conditions de trafic, ’optimisation des trajets, et la facilitation de 1’intermodalité grace aux
informations en temps réel communiquées a chaque conducteur sont également permises avec
’utilisation des technologies de I’information. Les TIC nécessaires a la mobilité 2.0, intermodale
et collaborative représentent déja 31% de la valeur ajoutée d’un véhicule, un chiffre qui devrait
progresser a 40% d’ici 2020 (Accenture, 2012*). Les constructeurs doivent donc trouver « le bon
compris entre les composants [...] physiques de la mobilité et des transports et les composants du
monde digital des technologies mobiles liées a la mobilité » (Hanelt et al., 2015, p. 1314). Les
véritables avancées en termes de mobilité portent plus radicalement sur le véhicule autonome qui
permettrait une réduction drastique des problémes de congestion, d’acces a la demande d’un

véhicule, etc.

* Rapport : Accenture (2012), « Perspectives on In-Vehicle Infotainment Systems and Telematics - How will
they figure in consumers’ vehicle buying decisions? », Accenture Studies , n° 11-0692/11-3123.

(56]



= Le développement de nouveaux services complémentaires. Les données que fournissent les
véhicules connectés pourraient représenter pour les constructeurs 1’opportunité d’un progres dans
la connaissance de leurs consommateurs et la relation client a des fins de fidélisation. D’autres
acteurs de I’industrie automobile devraient également bénéficier de ce flot nouveau de données.
C’est le cas par exemple des assureurs dont certains proposent déja des programmes d’assurance
« pay as you drive ». Le domaine de la réparation pourrait également étre impacté : le véhicule
connecté pourrait favoriser les solutions de maintenance prédictive qui alertent a la fois le
conducteur mais aussi le garagiste ou le concessionnaire sur les besoins d’entretien du véhicule.
La fourniture de certificat de garantie au kilométrage et de I’entretien pour la revente grace a la

collecte continue de données pourrait demain étre proposés aux conducteurs.

Méme si la numérisation de I’automobile offre de nombreuses perspectives nouvelles, cette tendance
est porteuse €¢galement de difficultés supplémentaires pour les constructeurs. L’augmentation de la part
du matériel et du logiciel embarqué induit parallélement un accroissement de la complexité et des
cotits de conception des véhicules (Cea, 2012*). Une deuxiéme problématique de plus en plus
prégnante reléve de D’obsolescence des technologies : I’écosystéme des médias connectés est
caractérisé par un changement rapide et continu des services auquel vont devoir s’adapter les

industriels automobiles.

45 . \ , , . . s . .
Source Dossier de presse « Systemes embarqués pour [’automobile : une nouvelle dynamique pour accélérer l'innovation
dans la filiere électronique automobile »
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Encadré 5 : Le véhicule autonome - I’offensive des Tech Titan

Le véhicule connecté et surtout sa version avancée autonome n’est pas la chasse gardée des
industriels automobiles. Parce qu’ils reposent pour I’essentiel sur la gestion et analyse de grandes
masses de données et d’autres services comme celui de la cartographie, le développement de ces
véhicules est favorable a I’introduction de (grands) acteurs issus de I’industrie du numérique qui
pourraient s’intégrer a 1’écosystéme automobile de demain et y occuper une place majeure. Avec
I’automatisation totale des véhicules, les conducteurs pourraient consommer a leur aisance les
services multimédias de ces acteurs tout le long de leur trajet. Une menace potentielle pour la place
dominante des constructeurs automobiles.

+ Google premierement ne cache pas ses ambitions sur le véhicule autonome et est d’ailleurs
trés influent sur le sujet*® et deuxiémement affiche une stratégie de rupture, en marge de
celle des autres acteurs industriels. La particularité de son positionnement est de ne pas
réfléchir a une évolution progressive vers le véhicule autonome (via le véhicule connecté)
mais de développer directement 1’autonomie totale des véhicules. L’argument principal
avancé étant la dangerosité des solutions semi-autonomes qui limitent 1’attention et la
réactivité des conducteurs, ce qui demeure indispensable pour des stades intermédiaires
d’automatisation de la conduite, mais pas pour les véhicules 100% autonomes. Google est
ainsi le premier a avoir réalisé des tests sur route sur des véhicules entierement autonomes :
depuis 2009, les véhicules de Google (des Lexus de Toyota et le propre prototype de la
marque américaine) ont parcouru plus de deux millions de km*’. L’homologue chinois de
Google, Baidu a également annoncé en 2014 se lancer dans la course au véhicule autonome.

L’autre « Tech Titan », Apple, aurait également des velléités sur le véhicule autonome.
Alors méme que la firme n’a réalis€¢ aucune communication officielle, selon une rumeur
persistante depuis début 2015, un projet interne du nom de « Project Titan », et sur lequel
600 employés travailleraient, viserait a développer un véhicule électrique semi-autonome
(dans un premier temps). Il pourrait étre commercialisé dés 2019 ! Si aujourd’hui rien n’est
officiel, des éléments alimentent régulicrement la presse sur ce sujet : déclaration de cadres
d’Apple qui percoivent 1’automobile comme « I’appareil mobile par excellence », le
recrutement de plusieurs spécialistes du secteur automobile (débauchés notamment de chez
Tesla, Fiat Chrysler, A123 Systems), rencontre avec le régulateur des permis de conduire de
Californie sur les enjeux du véhicule autonome, etc.*

2.5 Un avenir possible de I’industrie automobile de demain : I’électromobilité 2.0

Si les évolutions respectives que vont suivre les quatre mutations que nous venons d’exposer
demeurent inconnues, on ne peut toutefois pas exclure que dans 1’avenir de ’industrie automobile
certaines d’entre elles pourraient converger et ainsi se renforcer. Par exemple, si le véhicule autonome
(tendance 4 : numérisation de I’automobile) est intégré a terme a la circulation, il s’agirait d’une
solution potentiellement idéale pour favoriser un usage mutualisé de 1’automobile (tendance

3 : nouvelles mobilités automobiles).

*® Selon une étude de 2014 du cabinet Appinions spécialisé dans les études d’influence, Google (suivi par Intel) est 20 fois
plus influent sur le sujet de la voiture autonome que le meilleur des constructeurs automobiles sur ce point : General Motors.
Etude « Autonomous Cars: An industry influence study», Juillet 2014 d’ Appinions.

4 Rapport mensuel « Google Self-Driving Car Project » d’octobre 2015.

* Source : presse. Article du Figaro « La voiture autonome d'Apple se précise » du 21/09/2015, Article du JDN « Tout ce que
nous savons sur le projet ultra-secret de véhicule autonome d'Apple » du 02/10/2015.
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Pour conclure cette section, nous exposons un scénario possible du futur de [D’industrie
automobile : celui de 1’« ¢électromobilité 2.0 » proposé notamment par Donada (Donada, 2015 ;
Donada et Attias, 2015) qui combine des ¢léments de différentes tendances de 1’industrie automobile.
L’enjeu est ici de mettre en évidence les défis qu'un tel avenir pourrait représenter pour les
constructeurs et les initiatives qu’ils ont déja mis en place pour s’y préparer.

Savoir si 1’électromobilité, qui plus est I’¢lectromobilit¢ 2.0, constituera a I’avenir le nouveau
paradigme dominant de I’industrie automobile demeure une question ouverte et fait débat. Mais ce
futur possible est certainement celui qui suscite le plus d’intérét a ce jour, sans qu’il soit pour autant
explictement nommé ainsi. L’¢lectromobilité 2.0 est définie par Donada (2015, p. 39) comme étant
« I’écosysteme d’affaires [...] composé de toutes les parties prenantes qui contribue a une offre de
transport (dans notre cas automobile), personnel ou collectif, mu par une motorisation ¢électrique
partielle pour des voitures hybrides ¢électriques (VHE) ou totale pour des voitures électriques (VE) et
dont I’utilisation implique des actions de partage (partage de véhicules, d’espaces, de données
informatiques, d’énergie, etc.) »*. Cet écosystéme, ainsi défini, englobe les problématiques de la
tendance environnementale de 1’automobile et celle des nouveaux usages de mobilité partagée,

collaborative et intermodale.

Selon van der Steen et al. (2015), la chaine de valeur de la mobilité électrique peut se décomposer en
trois chaines de valeur imbriquées. La premiére est centrée sur le VE en lui-méme, « vehicle
perspective ». La deuxiéme prend en considération le réseau d’infrastructure pour la recharge et le
stockage d’énergie, « grid perspective ». La troisieéme « network perspective » renvoie a I’ensemble
des instruments dédiés a la mise en relation des différentes parties prenantes du VE, auxquels nous
rajoutons pour notre part les instruments de connexion du véhicule avec d’autres modes de transports

(objet électrique de mobilité et autre service de mobilité) (Figure 9).

* Les parenthéses figurent dans le texte original de cette citation.
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Figure 9 : Imbrication des chaines de valeur de I’électromobilité 2.0 (chaines simplifiées™)
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Source : Adapté de Van der Steen et al. (2015)

2.5.1 Les défis de la chaine de valeur du véhicule électrique

L’électrification de 1’automobile, et plus précisément du groupe motopropulseur des véhicules,
implique des différences fondamentales entre la chaine de valeur de ces véhicules est celle du véhicule
a combustion interne (VCI) (Huth et al., 2013). Selon Ernst et al. (2012), pour les VCI, le groupe
motopropulseur représente un tiers de la valeur ajoutée totale du véhicule, répartie sur deux
technologies sur lesquelles les constructeurs gardent la main (moteur, boites de vitesses). Pour les
véhicules électriques, la valeur ajoutée relative du groupe motopropulseur est plus importante : elle
atteint 60%. Une valeur ajoutée qui se concentre principalement sur le module de stockage d’énergie.
11 s’agit en effet du module technologique le plus onéreux pour ce type de véhicule (Sierzchula et al.,
2012). Or, la maitrise de la conception de solutions de stockage d’énergie se situe en dehors du champ
de compétences traditionnel des constructeurs (Jullien et Villareal, 2012), ces technologies ayant été
déléguées a des spécialistes extérieurs dans leur ambition de désintégration verticale. Huth et al.
(2013) soulignent en conséquence I'impératif pour les constructeurs de revoir leur pratiques
d’approvisionnement et leur niveau d’intégration verticale pour la conception et la production de ce
module technologique stratégique. Altenburg (2014) va plus loin et percoit un intérét stratégique pour
les constructeurs a dominer le développement des systémes de management des batteries et a produire
en interne une partie substantielle de celles-ci s’ils souhaitent préserver leur position actuelle dans la

chaine de valeur automobile.

*La Figure 9 présente des chaines de valeur simplifiées de 1’¢lectromobilité. Par exemple, la chaine de valeur du véhicule
¢lectrique est plus compliquée que celle représentée ici. La premicre étape que nous distinguons : conception des batteries
pourrait en soit étre déclinée sur une chaine de valeur a part entiére qui ferait apparaitre 1’étape de développement de
matériaux (lithium, carbone, ...), une étape de développement des composants (anode, cathode, électrolyte, cellules de
batteries, ...), une étape sur les modules de batterie (gestion thermique, systéme de management des batterie, ...), etc. Nous
avons fait le choix de ne faire apparaitre que les principales « grandes » étapes synthétiques de ces chaines qui pourraient
impliquer un renouvellement du modele d’affaires des constructeurs.

(60]



La perception de cet intérét stratégique pour les constructeurs se justifie en outre compte tenu de la
nature des acteurs qui s’intégreront a la chaine de valeur : des groupes internationaux chimistes ou
spécialistes des batteries pour qui 1’industrie automobile n’est qu’un débouché parmi d’autres. Cela
complexifiera certainement les rapports de force avec les constructeurs en comparaison de ceux qu’ils
entretiennent habituellement avec des fournisseurs spécialistes de ’industrie automobile. Toutefois,
une volonté¢ de réintégration n’est pas une chose aisée car les batteries pour les véhicules a
motorisation alternative requierent des compétences scientifiques et techniques avec lesquelles les

constructeurs sont peu familiers : électrochimie, électronique, etc.

2.5.2 Les défis de la chaine de valeur du réseau d’énergie

Selon Weiller et al. (2015), les modéles d’affaires’’ dédiés au VE doivent nécessairement adresser le
défis de la réduction des barrieres a ’adoption des clients qui concernent essentiellement leurs
réserves quant aux problématique de la recharge et autonomie des véhicules. Un point critique de la
diffusion du VE renvoie en effet a I’existence d’une infrastructure complémentaire pour la recharge
des batteries. Il s’agit d’une nouvelle problématique (ces infrastructures pour le VCI, en I’occurrence

les stations de carburant, sont depuis longtemps établis), source d’importants enjeux.

Il existe a cet égard plusieurs solutions envisageables. Le systéme de rechargement peut étre lent ou
rapide, filaire ou non, des systémes de remplacement rapide de batterie déchargées sont également
techniquement possibles. Ces différentes solutions, au-dela de leurs composantes technologiques
impliquant des architectures différentes de véhicule, peuvent donner lieu a différents modeles
d’affaires que certains constructeurs testent actuellement, seuls ou le plus souvent en partenariat avec
d’autres industriels. L’un des mod¢les d’affaires qui a attiré le plus I’attention est celui que proposait
la start-up Better Place. Alors qu’il s’agissait d’un gestionnaire d’infrastructure, Better Place était
parfois per¢u comme un challenger des constructeurs. Cette vision résulte certainement du fait que,
comme Vanhaverbeke et Chesbrough (2014) 1’exposent, cet acteur n’a pas tant innové sur le VE que
sur son écosystéme dans son ensemble, ce qui peut étre considéré comme étant de la responsabilité des
constructeurs. Afin de remédier au probléme de temps de recharge longs et de faible autonomie, Better
Place avait concentré son modéle d’affaires sur la possession et la coordination des infrastructures de
recharge en proposant des stations d’échange de batterie (en complément d’un autre service de
recharge « classique »). La solution d’échange de batterie offrait comme avantage de réduire le cott
d’acquisition des VE puisque les batteries n’étaient pas vendues avec les véhicules mais détenues par
Better Place et louées aux clients. L’originalit¢é du mod¢le de Better Place était donc de déconnecter

possession d’un véhicule et possession de la batterie de celui-ci. Better Place, qui a fait toutefois

> Un modele d’affaires désigne « la fagon par laquelle ils livrent de la valeur aux clients, incitent les clients a payer pour
cette valeur et convertit ces paiements en profit » (Teece, 2010, p. 172). Celui des constructeurs est réputé pour étre un
standard commun a la majorité d’entre eux et qui n’a pas connu de transformations notables depuis 100 ans.
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faillite en 2013, avait séduit un grand nombre d’investisseurs financiers’ et d’industriels, en
particulier Renault qui avait signé un accord pour la fourniture de la Renault Fluence ZE. D’autres

constructeurs ont également annonc¢ travailler sur cette solution, comme Tesla par exemple.

Au-dela du systéme de recharge en lui-méme, le développement de standards concernant les interfaces
entre véhicules et réseau de fourniture électrique, les protocoles de rechargement et les logiciels de
communication est aussi indispensable pour atteindre le niveau désiré d’économies d’échelle (OCDE,
2011). Une connexion efficiente requiert de « nouveaux et standardisés flux d’informations pour
surveiller et gérer la demande, la charge de puissance et les heures de pointes » (OCDE, 2011, p. 202).
Une autre série de problématiques peut a ce titre étre soulignée : I’adaptation de la demande d’énergie
a la capacité du réseau et aux fluctuations de la fourniture d’énergie ¢électrique (Altenburg, 2014). En
effet, I’électromobilité pourrait représenter un défi majeur pour le réseau électrique en aggravant des
pics de consommation a des moments précis de la journée. En méme temps, cela peut également
représenter une opportunité si les VE sont employés comme des ressources de stockage décentralisées
pouvant fournir une flexibilité supplémentaire pour soutenir les opérations des réseaux électriques. Le
second scénario ne pourra €tre atteint, et le premier évité, qu’avec le développement de solutions
intelligentes de recharge ce qui nécessite la coordination des activités de recharge selon des conditions
satisfaisant les préférences des clients, les contraintes du réseau de distribution et la disponibilité¢ de
I’énergie (Eurelectric, 2015°%). Le VE devra s’intégrer aux smart cities. Certains travaux actuels visent
ainsi la capacité des batteries des VE a assurer une fonction de stockage d’énergie mobile connectée a
des réseaux d’énergie intelligents qu’elles participeront a stabiliser. Ces systémes dits « vehicule-to-
grid » (littéralement du véhicule vers le réseau) pourraient permettre aux automobilistes de percevoir
un gain monétaire sur la revente de 1’¢électricité aux énergéticiens. Selon Eurelectric (2015), les
détenteurs de voiture pourraient bénéficier d’une baisse atteignant 23% du coit total de détention’.
Certains constructeurs ont déja entrepris de participer au développement de ces solutions qui
impliquent nécessairement la conception de solutions de charge bi-directionnelles des batteries. C’est
le cas de Volkswagen qui s’est engagé dans le projet test INESS (Intelligent Networking of Electric
Vehicles for the Provision of System Services) avec le fournisseurs d’énergie Lichtblick en 2013,
Selon la méme logique, BMW s’est associ¢e a 1’Universit¢ de Delaware (Amsterdam Roundtables
Foundation, 2014). Le Groupe PSA s’intéresse ¢galement aux enjeux technologiques et économiques
de cette solution a travers le financement de la chaire Armand Peugeot (Ecole Centrale-Supelec et

ESSEC).

52 Avant de faire faillite, Better Place avait réussi plusieurs tours de financement auprés de fonds d’investissement pour un
total avoisinant les 750 millions de dollars.

53 Rapport : Burelectric. « Smart Charging: steering the charge, driving the change ». Mars 2015,

5% Estimation réalisée sur une durée de vie de dix ans d'un véhicule pour une comparaison entre la détention d*un VCI et un
VE avec utilisation de systéme de recharge intelligent.

33 Souce : LichtBlick. « How electric cars can use ‘SchwarmEnergie’ to stabilise power grids ».
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L’intégration du VE dans les réseaux intelligents d’énergie a déja incité certains constructeurs a
s’intéresser a des solutions plus globales concernant notamment 1’habitat. C’est le cas de Honda qui a
dévoilé un prototype de maison a énergie positive et de Tesla qui a annoncé la commercialisation

prochainement de batteries domestiques pour logement.

2.5.3 Les défis de la chaine de valeur de la mobilité électrique

La troisiéme chaine de valeur (Figure 9), celle relative a I’intégration du VE dans un réseau plus
global de mobilité, renvoie aux solutions de I’¢lectromobilité partagée, collective et intermodale. En
effet, si ’on réfléchit plus largement sur ’intégration du VE dans un écosystéme adapté, les nouvelles
tendances de mobilité automobile peuvent étre intégrées. Les comportements de mutualisation des
véhicules sont particuliérement adaptés pour lever certains freins a I’adoption du VE. Ces pratiques
congues pour des déplacements de courte durée, souvent organisées autour de points fixes pouvant
servir de lieu de recharge, impliquent généralement des véhicules de petite taille (Predit, 2012°°). En
outre, la proposition d’objets électriques comme les scooters ou les triplaces électriques pourrait
compléter avantageusement 1’offre de VE.

Les constructeurs se sont déja engagés dans les services d’autopartage (Tableau 5) bien que le succes
ne soit pas toujours au rendez-vous”’, a coté de leurs activités de ventes de véhicules ou en synergie
avec celles-ci. Par exemple, les clients de Ford, BMW ou GM, s’ils achétent leur véhicule en
souscrivant aux services de financement de ces constructeurs, bénéficient d’une assurance pour le
partager, de clés sur smartphone, de la géolocalisation via une application dédiée pour favoriser la
localisation™®.

En outre, certains constructeurs ont méme commencé a offrir des «solutions de mobilité
indépendantes de la voiture » (Seeger et Bick, 2013, cité dans Hanet et al., 2015), a I'instar par
exemple de Daimler qui récemment a acquis, a travers sa filiale Moovel GmbH, deux start-up
spécialisées dans des applications mobiles pour les déplacements multimodaux : Intelligent Apps
(application mytaxi) et RideScout’”. En 2011, Citroén est le premier constructeur a proposer un service
sur Internet Multicity prenant en considération 1’ensemble des modes de transport existants pour la

planification du trajet et la réservation de billets de transport.

3¢ Rapport : Rapport final. « Consultation-Forum Véhicule électrique et nouvelles pratiques de mobilité ». Juin 2012

 Le service Car2go de Daimler s’est retiré de Grande-Bretagne et de France, faute de clientéle suffisante ; le service
DriveNow de BMW a ¢ét¢ arrété a San Fransisco en raison d’une législation non adaptée ; Renault a supprimé son service
Twizy Way faute de subventions. Source : CCFA, 2015. Article « DriveNow se retire de San Fransisco ».

*% Source : Usine Nouvelle. Article « L ‘autopartage des constructeurs ». 2 juillet 2015.

59 . 77 .
Source : GreenUnivers. « Car2Go accélere dans les transports multimodaux ».
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Tableau 5 : Initiatives d’autopartage et locations de véhicules constructeurs automobiles (liste non

exhaustive)

Constructeurs  Partenaires Services

Daimler Europcar Car2go : Autopartage sans station fixe

BMW Sixt DriveNow : Location de véhicule premium BMW et Mini en agence

GM RelayRides RelayRides : Location entre particuliers pour des véhicules équipés de la

technologie OnStar

Opel CarUnity : Location entre particuliers ouvert a tous

Citroén Zilok Auto Multicity Berlin : Location entre particuliers et libre service (électrique)
Peugeot Mu By Peugeot: Location de véhicule, scooter, vélo, utilitaire et
accessoires, retrait en concession
Audi Audi on demand : Service de location véhicule haut de gamme et digital
Toyota Ha:mo : Location de trycliques et quadrycliques électriques
Renault Keymoov Twizy Way : Autopartage en libre service
Ford Getaround Geteraound (easyCar): Autopartage entre particuliers pour les clients ayant
(US) - easyCar acheté a crédit leur véhicule
Club (GB) Go !Drive : Service de location véhicule électrique

Car swap : Service d’autopartage entre employés de Ford

Volkswagen Quicar : Location de véhicule station fixe

Source : auteur, a partir d 'une revue de presse et site des constructeurs
En définitif, pour I’ensemble de ces initiatives, les constructeurs sont confrontés a trois sources
d’incertitude concernant le VE et 1’¢électromobilité : une incertitude technologique sur les standards qui
émergeront demain notamment en termes de stockage d’énergie ; une incertitude sur le marché et
I’essor de celui-ci (ampleur et horizon temporel) ; une incertitude sur les politiques publiques qui
seront adoptées pour faciliter le déploiement de ces solutions (Altenburg, 2014). Toutefois, les
mutations, que nous avons présentées, ne peuvent que les encourager au changement et exigent d’eux

qu’ils surveillent leur environnement.
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SECTION 3 —Introduction du double devoir d’appréhension de I’environnement
externe d’un constructeur

«On a un projet interne au groupe qui s’appelle le projet « Mobilité du Futur ». Nous travaillons sur la
fagon de rompre avec les conventions classiques de I’ingénieur [...]. On travaille sur I’énergie [...],
I’information, [...]. Tous les véhicules du futur seront des nceuds mobiles d’un réseau, de véritables
aspirateurs de données, et derriére il y a des marchés. Nous préparons I’avenir et souhait[ons] étre dans ce
trend de I’économie de la mobilité et pas simplement des constructeurs de caisses qui seraient ensuite
badgées Google ou Facebook ». (S. Allano, Directeur scientifiques et technologiques, Groupe PSA,
février 2014°%)

« Nous voulons fidéliser nos clients a travers des services connectés. On améne dans la voiture des
services [...] facilitant la vie du client au quotidien, ¢’est-a-dire qu’il retrouve dans sa voiture des services
qu’il a habituellement sur son smartphone ». (B. Courthehoux, directrice de la business unit Services
Connectés et Mobilité du Groupe PSA, septembre 2013°")

«Penser la mobilit¢ de demain ne se limite pas aux seuls véhicules. Méme si nous voulons garder
I’automobile au cceur de notre stratégie, nous sommes également de plus en plus conscients du fait que la
voiture du futur ne se suffira pas a elle-méme. Par conséquent, nous pensons que les constructeurs
automobiles seront amenés a se transformer en fournisseurs de mobilité au sens large (c’est en tout cas
I’ambition de Toyota) ». (D. Leroy, Directeur Président et CEO, Toyota Motor Europe, mai 2014%%)

Les trois déclarations de responsables de constructeurs automobiles qui ouvrent cette derniére
section sont le reflet de la réflexion profonde que ménent actuellement les constructeurs sur
I’évolution de leur propre cceur de métier. L’ensemble des points que nous avons soulevé dans la
section précédente incite a considérer qu’un renouvellement urgent de leurs stratégies et le
développement de nouvelles opportunités d’affaires s’imposent. La réalisation de ce qui s’apparente a

un impératif n’a toutefois rien d’aisée tant les incertitudes sont lourdes concernant la trajectoire que

suivra I’industrie automobile.

Dans cette situation, la capacité d’un constructeur a pouvoir correctement et en continu appréhender
son environnement externe, saisir les mutations mémes marginales qu’il connait, évaluer leur ampleur
et anticiper leur impact sur ses activités reléve d’une « hygiéne de vie » (Durand, 1991). Face a de
multiples défis nouveaux et d’ampleur, de fortes incertitudes, «le seul avantage concurrentiel
soutenable est la capacité d’apprendre plus vite que les concurrents » (De Gueus, 1988, p. 71). Si les
enjeux de cet apprentissage dépassent celui qui porte strictement sur 1’évolution de I’environnement
externe, cet apprentissage demeure néanmoins fondamental. D’une part parce que, sans cela, les
constructeurs s’exposent a une myopie et une inertie qui peuvent avoir des conséquences désastreuses.

D’autre part, parce que 1’environnement externe représente ¢galement un vivier de ressources que les

8 Source: Entretien vidéo «Design me a planet». Entretien complet disponible sur Youtube via le lien
https:/www.youtube.com/watch?v=1zZNYkg7pSWI

81 Source : L’usinedigitale. Entretien vidéo « Le nouveau défi de Brigitte Courtehoux : "Amener dans la voiture des services
type Facebook ou Via Michelin" ». Septembre 2013.

52 Source : Réalités industrielles. « Que sera I'industrie automobile dans vingt ans ? » Mai 2014,
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constructeurs ont besoin de mobiliser pour mener a bien les changements que les mutations de
I’industrie automobile leurs imposent. La capacité a appréhender leur environnement externe participe
a leur faculté d’y identifier ses ressources clés, les localiser, les évaluer, faute de quoi les possibilités

de les exploiter a leur avantage sont considérablement limitées.

3.1 Les conséquences des mutations de I’industrie automobile pour les
constructeurs

L’exemple de I’électromobilité 2.0 met bien en évidence I’ampleur des défis que les
constructeurs pourraient avoir a relever demain et des difficultés, voire de I’impossibilité, de maintenir
leur position concurrentielle actuelle si ce scenario se consolide et qu’ils ne s’y préparent pas
rapidement. Compte tenu des bouleversements multiples qu’expérimente 1’industrie automobile, les
ressources (connaissances et savoir-faire technologiques, réputation, réseau de partenaires, etc.) dont
ils disposent actuellement, et qui fondent leur avantage concurrentiel respectif, ne peuvent é&tre
considérées comme acquises au sens ou elles ne leurs procurent aucune sécurité réelle de survie sur le
long terme. Si le VE continue sur les mémes rythmes de croissance, un constructeur incapable de
proposer une offre viable sur ce segment de marché, en raison d’une stratégie arc-boutée sur les
véhicules thermiques et qui de fait n’aurait pas développé des capacités technologiques ou des
relations partenariales adéquates, se mettrait dans une situation défavorable vis-a-vis de concurrents

qui auraient anticipé cette tendance.

Les changements de I’industrie automobile, qui semblent se diriger vers un élargissement de la chaine
de valeur de la mobilité automobile, apparaissent ne pas pouvoir étre geérés sans que ce soit
directement les mod¢les d’affaires qui fassent 1’objet d’une innovation tangible (Encadré 6). Et ce
méme si ces modeles seront certainement toujours construits autour du produit automobile, comme
I’envisage D. Leroy pour Toyota. L’ambition d’une migration du coeur de métier des constructeurs de

concepteur de voiture a offreur de mobilité semble partagée par I’ensemble des intéressés.

Les initiatives nouvelles des constructeurs concernant 1’électromobilité 2.0 peuvent d’ailleurs é&tre
percues comme une preuve des pressions qui peésent actuellement sur eux pour étre encore plus
qu’auparavant des firmes ambidextres® (O’Reilly et Tushman, 2008). Le contexte contemporain
contraint en effet les constructeurs automobiles a simultanément continuer de tirer profit des rentes
relatives aux ventes de véhicules « classiques » thermiques (qui, comme nous 1’avons vu, continuent
d’assurer une trés large part des ventes automobiles mondiales), sans sacrifier les opportunités de long
terme en développant dés aujourd’hui de nouvelles capacités pour les saisir au moment opportun. Pour

reprendre les propos de Bitar et Somers (2003): les constructeurs gerent actuellement les

® L’ambidextrie organisationnelle renvoyant a la poursuite synchronisée de stratégie d’exploration et d’exploitation telles
qu’elles sont définies par March (1991). L’enjeu de I’exploitation est « ’amélioration et I’extension des compétences,
technologies et paradigmes existants [...] alors que I’exploration est 1’expérimentation de nouvelles alternatives » (March,
1991, p. 895).
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« paradoxes » intrinséques aux environnements turbulents jusqu’a développer leurs capacités a se
positionner demain sur des nouveaux segments de marché qui cannibaliseront ceux qui les portent

actuellement.

Encadré 6 : Les risques associés a 1’élargissement de la chaine de valeur de la mobilité automobile

La chaine de valeur de la mobilité automobile devrait s’¢largir. Les activités créatrices de valeur
pour les clients et celles qui sont sources de profit sont amenées a évoluer vers les nouvelles étapes
qui se rajoutent a la chaine de valeur traditionnelle de 1’industrie automobile. Par exemple, pour le
véhicule connecté ou autonome, dont la chaine de valeur comprend les services d’une mobilité
connectée, les voix concordent pour affirmer que ce sont les données que vont générer ces véhicules
qui constituent la source de valeur principale. La question qui reste actuellement en suspend
concerne |’identification de la catégorie d’acteurs qui d’une part sera propriétaire de ces données et
d’autre part sera en mesure de les monétiser pour en tirer profit. Sur ce terrain d’affaires, les
constructeurs ne sont pas forcément les mieux armés, face a des spécialistes dont le big data est le
ceeur de métier et qui affichent déja leurs velléités stratégiques de se positionner. Plus généralement,
a Davenir, si la détention de véhicule ne satisfait pas les besoins d’une part de plus en plus
importante de clients et que ceux-ci se tournent vers d’autres produits ou services de mobilité
concurrents, en soit le métier de constructeur automobile ne suffira plus pour capter une part
substantielle de la mobilité de demain.

Ensuite, une autre raison du changement concerne la tendance a 1’introduction de nouveaux acteurs
résultant de 1’¢largissement de la chaine de valeur. Cette tendance constitue un challenge pour les
constructeurs. Une partie de ces nouveaux acteurs est issue d’autres industries que I’automobile et
se situent donc en dehors de la « sphére d’influence et de controle » traditionnelle des constructeurs.
Il s’agira par ailleurs pour une partie d’entre eux d’acteurs de taille comparable si ce n’est
supérieure aux constructeurs, avec des modeles d’affaires différents et des priorités stratégiques pas
nécessairement convergentes avec les leurs (Donada et Fournier, 2015). Reprenons le cas du
véhicule communicant, Porter et Heppelmann (2014) pergoivent une menace dans la stratégie des
constructeurs a s’associer avec Google ou Apple pour le développement de systémes embarqués.
Selon ces auteurs, I’influence traditionnelle des constructeurs automobiles est grandement diminuée
avec ces nouveaux fournisseurs. Ils ont non seulement des ressources et une expertise substantielles
mais bénéficient également d’une image de marque forte aupres des consommateurs. Porter et
Heppelmann percoivent méme 1’éventualité d’un renversement dans la relation client en imaginant
que les consommateurs pourraient choisir leur modéle de voiture en fonction de leur compatibilité
avec les appareils multimedia qu’ils détiennent. Une menace que semble prendre au sérieux les
constructeurs comme [’atteste la déclaration de S. Allano, en ouverte de cette section. La question
de 1’évolution de I’équilibre des pouvoirs entre constructeurs et autres acteurs de 1’écosystéme
automobile de demain est centrale (Jullien et Villareal, 2012).

L’entrée de nouveaux acteurs qui concurrencent directement les constructeurs sur leur coeur de
métier est par ailleurs déja une réalité, sans qu’on ait besoin de penser a des formes de mobilité ou
véhicules radicement différents. Tesla est la figure emblématique de ces nouveaux entrants : start-up
californienne créé en 2003 par un milliardaire novice de I’industrie automobile, elle est parvenue en
I’espace de quelques années seulement a commercialiser ses propres véhicules et a réalisé les
meilleures ventes de véhicules électriques aux Etats-Unis sur la premicre moiti¢ 2015.
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3.2 La premiere fonction de I’appréhension de I’environnement : ’aide a la
décision stratégique

3.2.1 L’aptitude a saisir les opportunités et menaces de I’environnement externe : une aptitude
nécessaire a la préparation du changement

Dans de tels environnements d’affaires turbulents, ou les menaces viennent de toute part, les
constructeurs doivent donc s’efforcer de continuellement réinventer leur avantage futur et non protéger
leur avantage actuel. Ils doivent renouveler significativement leur portefeuille de ressources
stratégiques. Les environnements turbulents consacrent les valeurs de flexibilité, d’adaptabilité et de
réactivité des firmes (Roy, 2010). Pour cela, ils doivent pouvoir s’appuyer sur ce que Teece (1997,
2007) nomme des capacités dynamiques, dont le principe de base est de permettre la reconfiguration
des ressources et capacités afin de coévoluer avec I’environnement. Le concept de capacité dynamique
désigne un « ensemble de capacités organisationnelles et managériales intentionnelles, permettant a
[une] firme de résoudre les décalages entre sa base de ressources et les changements de
I’environnement, dans le but d’accroitre sa résilience » (Labrouche, 2014, p. 7). L aptitude d’une firme

a coévoluer avec son environnement implique la capacité a le comprendre.

En effet, parmi ’ensemble des capacités dynamiques, la littérature nous enseigne que la premiére dont
il faut disposer est celle permettant de « saisir et former les opportunités et menaces » (Teece, 2007,

p. 1319). Sans cela, les constructeurs ne peuvent pas procéder a la conduite du changement.

La préconisation selon laquelle il est nécessaire pour une firme de détenir la capacité d’appréhender
son environnement externe n’est pas nouvelle. Elle est au contraire défendue depuis longtemps par
différents champs de recherche en économie, gestion, stratégie et sous des dénominations différentes.
Aguilar (1967) en est I'un des premiers défenseurs avec son concept d’« environmental scanning »**
qu’il définit comme « ['activite d'acquérir des informations sur des événements et relations d'une
firme avec l'environnement extérieur, la connaissance [ainsi créée] aide les decideurs dans leur tache
de dessiner la ligne de conduite future de la firme » (Aguilar, 1967, p. 1). A travers la proposition
d’Aguilar on saisit pleinement I’enjeu de ces pratiques : 1’aide a la décision stratégique qui oriente les
activités de chaque firme. Pour Daft et Weick (1984), chaque firme doit étre un systéme social ouvert
sur son environnement qui traite et interpréte l’information provenant de cet environnement.
L’interprétation étant vue comme un processus de traduction des événements et d’attribution de sens,
ce qui permet in fine d’assembler, structurer ou réformer les schémas conceptuels de décideurs sur
lesquels ils s’appuient lors du processus de prise de décision. L’intégration des mutations externes
dans les actions de toute firme, améne non plus a les subir, mais a s'en emparer comme opportunités de

croissance, de différenciation, de pérennité¢ (Dufour, 2010). « Adopter un nouveau regard sur son

% Que nous traduisons par (un systéme pour) scruter/surveiller I’environnement.
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[environnement]®, est alors un levier pour la [firme] et ses dirigeants, pour construire son avenir a

court et moyen terme, et mener une politique d’adaptation par la conduite du changement » (Dufour,

2010, p. 28). A une époque ou la connaissance est devenue un ingrédient central de la création de

valeur les firmes ont besoin de connaissances significatives sur I’environnement avec lequel elles

interagissent.

Une connaissance approfondie et fiable de I’environnement externe utile a la prise de décision

stratégique constitue ainsi une ressource stratégique dans la compétitivité des firmes. Des lors, nous

défendons que sans la capacité a mettre en place et animer un processus de surveillance continu de

leurs environnements d’affaires, les constructeurs a I’instar de n’importe quelle autre firme s’exposent

a deux risques majeurs.

Le premier est le risque de myopie. Il est illusoire de prétendre fournir une cartographie
complete de I’environnement d’affaires d’une firme, encore moins d’un constructeur tant
I’étendue des ¢léments externes a considérer est importante. Cette « photographie » ne peut-
étre que partielle et valable a un moment donné. Pour autant, la prise de décision stratégique
ne peut se passer d’informations factuelles, méme imparfaites sur I’environnement. Si 1’on
admet que 1’avantage concurrentiel que les firmes peuvent espérer tirer de leur patrimoine de
ressources repose sur une adéquation a un moment donné avec leur environnement, ne pas
saisir les évolutions latentes de cet environnement les expose a ne pas préparer correctement
les ressources qui leur permettront de se préserver dans I’environnement de demain. Elles ne
percevront pas la nécessité de faire évoluer leurs portefeuilles de ressources résultant d’un
« gap » compte tenu de 1’évolution de leur environnement d’affaires, ni dans quel sens les
faire évoluer. Sans cette capacité de compréhension, elles ne peuvent que difficilement
calibrer de maniere souhaitable les actions a mener. L’ouverture sur I’environnement externe
ouvre également le champ des possibles aux décideurs, en leur soumettant un spectre élargi
d’alternatives possibles, ce qui doit favoriser une orientation stratégique plus judicieuse. Ce
point est d’autant plus important que les décideurs des firmes ont tendance a réfléchir sur leurs
propres schémas mentaux et peuvent s’enfermer dans des perceptions obsolétes. Quand il
s’agit par exemple de reconnaitre les concurrents, les décideurs sont généralement réputés
pour étre myopes (Levitt, 1960 cité dans Peteraf et Bergen, 2003) car se concentrant
uniquement sur les concurrents immédiats et ignorant ceux plus distants. Ils s’exposent ainsi a

étre surpris par des concurrents venus d’horizons qu’ils n’appréhendent pas.

5 T’expression « écosystéme » est employée & I’origine dans les propos de Dufour que nous remplagons par
« environnement » dans un souci de cohérence avec le vocabulaire que nous avons employé¢ jusqu’a présent, sans que cela ne
trahisse selon nous la pensée de 1’auteur.
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Le second est celui de I’inertie. La capacit¢ de surveiller en continu 1’environnement
extérieur place les organisations dans une position favorable pour étre alertées de manicre
précoce (« early warning ») sur Dapparition de changements majeurs (Shehabuddeen et
Probert, 2004). Selon Ruff (2015), I’alerte précoce est d’ailleurs I’enjeu générique de ces
pratiques d’ouverture cognitive sur I’environnement. Un sytéme réactif d’alerte implique que
la firme soit particuliérement a 1’écoute de signaux avant-coureur, les fameux signaux faibles
(Ansoff, 1980). Par ailleurs, cette capacité permet d’étoffer au moment opportun les
connaissances des décideurs et réduire ainsi leurs incertitudes sur le bien-fondé des actions
qu’ils envisagent. Ils atteignent ainsi plus rapidement un niveau de connaissances jugé
suffisant pour acter une décision. La prise de décision tardive est d’autant plus dommageable
dans les environnements turbulents qu’elle est a 1’origine d’une part importante d’échec des
firmes. En outre, I’appréhension en continu de I’environnement externe stimule les discussions
stratégiques (Rohrbeck, 2012). Rohrbeck (2012) souligne le role des activités d’intelligence
économique pour motiver, orchestrer et orienter les discussions stratégiques qui, grace a une
participation active de parties prenantes internes pertinentes, établissent les fondations pour un

changement strategique de la firme.

Dans les environnements turbulents, les attentes des consommateurs, les développements
technologiques, les positions de la concurrence, la nature de cette concurrence, etc. ne constituent pas
des données acquises mais sont en état de flux (Teece et Pisano, 1994). Leur perception doit donc étre
sans celle renouvelée. Disposer de capacités, outils et compétences a scruter 1’horizon extérieur, méme
lointain, et ce en permanence, consitue une solution pour éviter les déconvenus que nous venons

d’exposer.

3.2.2 L’accroissement du degré d’incertitude exacerbe les besoins d’une capacité
d’appréhension de I’environnement externe

Plus I’environnement est turbulent et incertain plus les firmes ont besoin de capacités d’interprétation
de leur environnement (Daft et Weick, 1984). Or, D’incertitude a laquelle est confrontée Ies
constructeurs devrait s’accroitre. Selon Daft (2010), le niveau d’incertitude caractéristique d’un
environnement d’affaires reléve d’un double clivage :

- la dimension simple versus complexe d’un environnement. Cela renvoie a la gamme de
facteurs externes qu’une firme doit prendre en compte pour ses opérations, et a I’hétérogénéité de ces
facteurs. Ainsi, « dans un environnement complexe, de nombreux facteurs variés intéragissent et
influencent [’organisation. Dans un environnement simple, quelques éléments externes similaires, de

["ordre de deux ou trois, influencent [’'organisation » (Daft, 2010, p. 58).
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- la dimension stable versus dynamique d’un environnement. Cette deuxiéme dimension
requiert de s’interroger sur le caractére dynamique des facteurs exernes. Cette dimension, également
qualifiée également de variabilit¢ de I’environnement, s’apprécie a travers la fréquence des
changements opérant dans 1’environnement. L’évolution de I’environnement est le lot de toutes les
industries. Il est important de considérer principalement les changements a forte significativité. La
significativité pouvant étre entendue comme [|’'impact plus ou moins direct des nouvelles
caractéristiques de I’environnement sur 1’organisation (Gueguen, 1998). Dans un environnement peu

dynamique, les changements arrivent rarement et/ou sont prévisibles.

Figure 10 : Cadre pour I’évaluation du caractére incertain de I’environnement d’affaires d’une firme

COMPLEXITE ENVIRONNEMENTALE

Faible Forte
Occasionnels Environnement Environnement
placide - Faible sophistiqué -
incertitude Incertitude
modérée
CHANGEMENTS
ENVIRONNEMENTAUX

Environnement Environnement
Fréquents changeant turbulent - Forte

Incertitude incertitude

modérée

Source : auteur, adapté de Daft (2010)

Pour un constructeur automobile, 1’environnement a toujours été, si on s’en tient aux critéres de
définition de Daft, complexe et relativement dynamique. Nous avons vu dans les sections précédentes
que Dl’activité d’un constructeur automobile est directement impactée par la totalité des principaux
facteurs exogenes qu’il est permis de distinguer. Ce métier se situe a la croisée d’enjeux politiques,
réglementaires, économiques, technologiques, sociaux et concurrentiels (Jullien et Lung, 2011) qui ont
pu évoluer a des rythmes plus ou moins soutenus, a I’instar par exemple des enjeux réglementaires qui

ont donné lieu a une succession de normes environnementales depuis les années 1990.

Toutefois, les mutuations actuelles représentent un facteur d’accroissement de la complexité de
I’environnement d’affaires des constructeurs. Nous en fournissons trois illustrations portant sur des

enjeux distincts.

Du coté des facteurs réglementaires, on peut citer les enjeux du véhicule autonome qui impliquent
nécessairement les constructeurs dans la formulation d’un cadre réglementaire complétement nouveau.
Trois chantiers majeurs sont au cceur des réflexions actuelles. Premierement, il s’agira d’élaborer de

nouvelles lois concernant la conduite automobile. Le trait¢ de Vienne promulgué en 1968 qui stipule

[71]



que tous les automobilistes doivent garder le contdle de leur véhicule en toutes circonstances, ce qui
va a ’encontre de la promesse des véhicules autonomes censés libérer 1’automobiliste de la contrainte
de la conduite. Deuxi¢émement, une nouvelle problématique réglementaire concerne la question du
partage des responsabilités en cas d’accident. Une partie de la responsabilité et des risques associés
pourrait étre transférée du conducteur vers le constructeur automobile ou le fabriquant de la
technologie autonome®. Un point qui n’est pas tranché, méme si certains constructeurs semblent déja
avoir pris acte de cette évolution possible de la réglementation®’. Troisiément, la question du piratage
des données et de la sécurité des données personnelles des clients devra nécessairement faire 1’objet de

nouveaux textes de lois.

Du coté des facteurs politiques, le poids économique de I’industrie automobile®® et des enjeux
sociétaux (sécurité routiére, environnement) qu’elle représente la soumet a une attention particuliére
de la part des autorités politiques. Le glissement de la demande mondiale automobile vers de
nouveaux pays implique une dispersion des mesures politiques auxquelles s’exposent les
constructeurs. Une autre source d’augmentation des facteurs politiques qui devront étre considérés par
les constructeurs est perceptible a un autre niveau géographique. Le développement de solutions de
mobilité durable met en effet les initiatives des autorités locales au premier plan. La mise en ceuvre des
nouvelles formes de mobilité devant étre adaptée aux différents territoires (en fonction de leur densité,
leurs activités, leurs infrastructures, etc.) les autorités locales devraient assumer un réle plus important
a avenir. En France, leur statut d’« autorités organisatrices de transports urbains » (AOTU) a été
remplacé par celui d’ « autorités organisatrices de transport et de mobilité durable» (AOMD) depuis
2013, ce qui leur confére des compétences élargies pour s’immiscer dans 1’organisation de la mobilité
automobile (autopartage, covoiturage). Les constructeurs ont déja engagé des collaborations avec ces
autorités et lancent avec elles des initiatives qui font office de laboratoires d’expérimentation pour
I’instant (Midler et al., 2012). Cette situation place par conséquent les constructeurs face a un nouveau
niveau de facteurs politiques : le niveau infranational alors que jusqu’a présent les politiques qui les

concernaient étaient plutot prises au niveau national.

% Source : Rapport « Entretien sur les aspects juridiques des voitures autonomes ». Maitre Elena Roditi, Avocat au Barreau
de Paris et Présidente de la commission « Voiture Intelligente » de 1’Association du Droit des
Robots.http://vehiculesautonomes.insa-rennes.fr/downloads/eroditi.pdf

% Volvo s’est saisi de cette problématique et a annoncé en octobre 2015 qu’il supporterait I’entiére responsabilité d’un
accident impliquant 1’un ses véhicules autonomes. Source : The automobilist. Article « Voiture autonome : Volvo assure
engager sa responsabilité pour ses autos », 12/10/2015)

I poids de I’industrie automobile est loin d’étre dérisoire sur les variables clés économique d’un pays (emplois, valeur-
ajoutée, exportations), malgré d’importantes variations d’un pays a I’autre (OCDE, 2009a). En outre, le secteur entretient des
liens forts avec d’autres pans de 1’économie et irriguent des secteurs des services et biens intermédiaires, ce qui démultiplie
I’impact de ce secteur sur I’économie dans son ensemble. En France par exemple, on estime a 10% le poids de la filiére
automobile sur I’emploi total. Par conséquent, les autorités publiques n’hésitent pas a intervenir pour soutenir leurs
champions nationaux, comme ce fut le cas, « dans les années 2008 a 2010, [ou] les Etats ont été omniprésents pour sauver,
renflouer ou maintenir a flots les constructeurs » (Jullien et Lung, 2011, p. 105).
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Du c6té technologique, un des nouveaux enjeux importants des constructeurs concerne les solutions de
Big Data. Comme nous I’avons déja vu, le traitement intelligent d’une masse importante de données
ouvre de nouvelles perspectives de profit avec le véhicule connecté, notamment pour la fidélisation de
la clientele. Quant au véhicule autonome, il ne s’agit pas d’une compétence optionnelle mais

indispensable.

En ce qui concerne a présent le dynamisme de l’environnement des constructeurs, de nouveau

plusieurs éléments aménent a considérer que celui-ci devra se renforcer.

Le glissement de la demande mondiale automobile vers les pays émergents expose les constructeurs a
une incertitude supplémentaire en raison notamment du fait que ces nouveaux marchés soient en proie
a une instabilité économique et politique plus marquée que pour les marchés traditionnels. Une
instabilité pouvant entrainer des retournements drastiques de marché. La volatilité récente du marché
russe est exemplaire de ce risque. Second marché européen en 2012 (derriere 1’Allemagne) et apres
avoir incité les constructeurs et équipementiers a investir massivement, le marché connait des revers

importants depuis deux ans sous le coup de I’effondrement du rouble, les tensions géopolitique, etc.”

Ensuite, le tatonnement des autorités publiques sur des orientations majeures de l’industrie
automobile, comme c’est le cas pour le VE, contribue a instaurer une certaine volatilit¢ des
contraintes ou opportunités pour les constructeurs. Par exemple, en Chine ou est mise en place une des
politiques les plus agressives en matiere de soutien au développement des véhicules alternatifs, les
plans de soutien se succedent, et remettent parfois en cause le précédent. Le dernier en date a été
dévoilé en milieu d’année 2015 et alors qu’initialement, le gouvernement prévoyait une baisse de 10%
des aides en 2020, il a été finalement annoncé qu’une premicre diminution de 20% sera opérée des
2017, a laquelle succedera une dimution de 40% en 2020. De la méme fagon, la Norvége a ¢galement
revu a la baisse son plan d’aides a I’achat de VE. Pour des raisons différentes toutefois : en avance de
deux ans sur les objectifs de ventes fixés, (50 000 véhicules électriques vendus), la Norveége a annoncé

qu’elle réduirait progressivement les aides a I’achat dés 2018,

En outre, le cycle de renouvellement de 1’automobile habituellement estimé a 7 ans et déja revu a la
baisse par certains constructeurs pourrait de nouveau se raccourcir avec 1’introduction des produits
numériques qui deviennent obsolétes en l’espace de trois ou quatre ans. Le rythme de progres
technologique que devrait connaitre 1’industrie automobile dans les années a venir ne peut que

s’accélérer compte tenu des nombreux programmes récents de soutien au développement de

% Source : Les Echos. Article « Auto : le marché russe s’embourbe dans la crise », article de 10/08/2015 & source : Le
Figaro. Article « Les constructeurs auto face a l'effondrement du marché russe », du 20/03/2015. Certains constructeurs ont
d’ailleurs pris des décisions radicales comme General Motors qui a annoncé la fermeture de son usine a Saint-Pétersbourg et
le retrait de la marque Opel d’ici décembre 2015 du marché russe.

7 Source : ParisTech Review. Article « Voiture électrique : les mésaventures du modéle norvégien », 21/05/2015
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technologies environnementales par exemple et qui bénéficient a d’autres acteurs que les constructeurs

(Hildermeier, 2014).

En résumé, I’environnement de plus en plus incertain (plus complexe a saisir et plus instable) appelle a

une consolidation de la capacité des constructeurs a appréhender leur environnement externe.

3.3 La seconde fonction de ’appréhension de I’environnement : I’aide a ’accés a
des ressources externes

La nécessité pour les constructeurs de détenir des capacités pour interpréter leur environnement
externe ne reléve pas uniquement d’un besoin d’aide a la décision. Un deuxiéme argument peut &tre
avancé. Cet enjeu découle aussi directement de 1’obligation des constructeurs de s’immerger dans cet
environnement dans le but d’accéder a des ressources dont ils ne disposent pas et pour lesquelles
I’acquisition via des relations avec des acteurs externes est préférable. Dans cette perspective, il ne
s’agit plus de limiter I’environnement a son statut de facteurs externes a appréhender mais de
considérer un second statut : celui d’espace potentiel d’interactions avec des acteurs externes. Par
exemple, dans le cas du VE il ne s’agit pas uniquement de saisir I’importance de cette tendance, des
avancées scientifiques et technologiques qui pourraient permettre de dépasser les verrous
technologiques persistants, mais également de savoir quel centre de recherche, quelle start-up, quel
concurrent, quel opérateur de mobilité,... représente un partenaire potentiel pour bénéficier et

participer a ces avancées.

Comme nous ’avons vu dans la premiere section de ce chapitre, les constructeurs ne sont pas des
industriels autonomes et affichent un degré élevé d’externalisation. Une de leurs missions est la
coordination d’un ensemble de partenaires externes offrant des capacités complémentaires de
production et d’innovation. Toutefois, a I’avenir les constructeurs devraient voir leur niveau de
dépendance a I’environnement externe se renforcer, ce qui renforce les enjeux sur leur capacité a

I’appréhender. Nous percevons au moins deux raisons principales a cela.

Premiérement, dans un environnement ou la technologie qu’ils doivent gérer est de plus en plus
complexe et ou un nombre de plus en plus important d’acteurs s’intéressent a des problématiques
technologiques liées a I’univers automobile d’aujourd’hui ou de demain, I’identification et I’'usage de
sources externes de connaissances et compétences scientifiques et techniques est un enjeu grandissant.
Cette situation les exhorte a rechercher des ressources clés aupres d’acteurs nouveaux. Nouveaux
acteurs car ils ne sont pas issus de I’industrie automobile. L’intégration de nouvelles technologies non
traditionnelles de 1’industrie automobile se traduit pour les constructeurs par I’obligation d’explorer
d’autres espaces de compétences que ceux qu’ils employaient jusqu’a présent. Nouveaux acteurs aussi
dans leur nature. Alors que les firmes de petite taille ne sont pas traditionnellement des partenaires
privilégiés des constructeurs, sur la période récente les constructeurs ont multiplié les dispositifs pour

identifier et s’allier avec des start-ups dans 1’espoir de trouver des technologies de rupture. On peut
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citer par exemple BMW qui a lancé récemment le programme « Startup Garage » en 2015 et qui
permet aux start-up souhaitant travailler avec le constructeur de poser leur candidature directement via
Internet”’. Autre stratégie, Renault participe a plusieurs dispositifs d’incubateurs tels que le Numa et
« Mobilité Connectée » de Paris&Co’*. Les fonds de corporate venture capital” des constructeurs leurs
permettent également d’approcher ces acteurs avec lesquelles ils n’ont pas I’habitude de collaborer.
Les fonctions de captation de tendances nouvelles et d’acces a de nouveaux partenaires se confondent

dans ce type de dispositifs.

Deuxi¢mement, les défis d’une immersion dans 1’environnement sont amenés a dépasser uniquement
des problématiques propres a leurs pratiques d’innovation technologique et d’approvisionnement en
modules techniques. L’industrie automobile s’oriente vers des écosystémes bien plus ouverts que
I’actuel et cela en dehors de problématiques uniquement technologiques. Les firmes qui réussiront
dans 1’écosystétme du VE seront celles qui seront capables de prévoir un avenir commun pour
I’écosystéme dans sa globalité, et seront capables de construire des relations et alliances fortes avec a
la fois des acteurs complémentaires et concurrents (Weiller et al., 2015). La méme hypothése vaut
¢galement pour le véhicule communicant et autonome. Les constructeurs devront rajouter une autre
corde a leur arc: au-dela de la fonction de coordinateur de la chaine d’approvisionnement qu’ils
occupent aujourd’hui, ils devront étre demain animateurs de nouveaux écosysteémes en pilotant des
expérimentations locales, concrétissant des accords de principe, établissant des collaborations entre
plusieurs partenaires (Midler et al., 2012). La capacité d’identifier les bons partenaires, et dans certains
cas avant les concurrents, devrait constituer encore plus a 1’avenir un atout clé du cceur de métier d’un

constructeur automobile.

I Source : JournalAuto.com Le journal de I’automobile : « La marque vient de lancer un nouveau modéle économique basé
sur la collaboration avec les entreprises innovantes. Un projet concrétisé sous l'appellation "BMW Startup Garage" »,
10/04/2015

2 Source : Maddyness. Article « Openlnno : Les startups, nouveau carburant du constructeur automobile Renault »,
07/10/2015

73 Sur ce point, voir les sections 1 et 2 du chapitre 5 ainsi que 1’étude empirique dédiée a cette thématique dans le chapitre 6.
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Conclusion

Ce premier chapitre nous a permis de mettre en ¢vidence 1’importante capacité qu’ont su développer
les constructeurs pour réinventer leur cceur de métier tout en restant a la téte de I’industrie automobile
afin de gérer les multiples défis auxquels ils ont été successivement confrontés depuis les années 1980.
De nouveau, le contexte actuel de I’industrie automobile, parce qu’il est traversé par des
transformations majeures, appelle a redéployer cette forte capacité d’innovation technologique,
organisationnelle, et a faire preuvre d’inventivité pour les relations que les constructeurs doivent

¢tablir avec de nouveaux partenaires extérieurs. Les défis d’aujourd’hui sont pour eux considérables et

c’est leur position de capitaine de cette industrie qui se joue actuellement.

Dans ce contexte, nous avons exposé 1I’importance pour les constructeurs de renforcer leur capacité
d’interprétation des mutations de leur environnement d’affaires. Une aptitude clé pour conduire le
changement dans des conditions favorables et potentiellement avant les autres, ce qui leur permettrait

de transformer leur environnement en fonction de leurs avantages.

Nous nous effor¢ons dans les chapitres suivants d’approfondir la question du développement d’une
telle capacité au sein d’une firme industrielle comme le groupe PSA. Pour ce faire, nous présentons
plus en détail a partir du cadre théorique que nous avons retenu, celui de la théorie des ressources et
des compétences de la firme, les enjeux d’une bonne compréhension de I’environnement externe pour
coévoluer avec celui-ci. Si le chapitre 1 visait a établir les justifications de notre démarche, le chapitre

2 en expose les grands fondements conceptuels et théoriques.
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CHAPITRE 2

CONSTRUIRE UNE CAPACITE D’APPREHENSION DE

L’ENVIRONNEMENT EXTERNE POUR CONSOLIDER SES
RESSOURCES ET COMPETENCES

Introduction

« Une observation, méme superficielle, du monde économique montre que les entreprises n'ont pas toutes
les mémes caractéristiques et les mémes capacités, y compris dans une méme industrie. Que certaines
sont plutét bonnes dans certains domaines, et d'autres dans d'autres, qu'elles peuvent chercher la
compétitivité par des voies différentes, que certaines enfin réussissent a croitre plus rapidement que
d'autres. En bref, toutes les firmes n'ont pas les mémes capacités, et, semblent pouvoir « apprendre » plus
ou moins vite, dans tel ou tel domaine » (Azoulay et Weinstein, 2000, p. 117).

Dans le prolongement du chapitre précédent, qui nous a permis d’avancer un ensemble de faits
justifiant la nécessité pour un constructeur automobile de renforcer sa capacité d’appréhension de son
environnement externe, nous proposons dans ce second chapitre un éclairage théorique d’une telle

capacité.

Pour cela, nous nous appuyons sur un cadre théorique pouvant étre qualifié d’approche par les
ressources et les compétences de la firme. Ce cadre renvoie globalement a celui qu’exposent Coriat
et Weinstein (2010) et dont la singularité est de présenter la firme comme un «nceud de
compétences », en opposition aux approches de théorisation de la firme qui 1’assimilent plutot a un
«nceud de contrats ». Plus précisément, il englobe plusieurs approches : celle dite des ressources de la
firme™ (ex. Barney, 1991), son extension soulignant I’importance des capacités et compétences de la
firme (ex. Sanchez et al., 1996), I’approche évolutionniste (ex. Nelson et Winter, 1982) et enfin celle

sur les capacités dynamiques (ex. Teece et al., 1997).

Bien qu’il existe quelques points de désaccord entre les approches listées (Cf. Coriat et Weinstein,
2010), celles-ci se compléetent et forment un cadre cohérent partageant des hypothéses structurantes sur
lesquelles nous batissons notre réflexion pour ce travail. Ces hypothéses nous permettent, dans ce
chapitre, de progressivement préciser 1’enjeu et le fonctionnement d’une capacité d’appréhension de

I’environnement externe par une firme, selon le développement suivant.

Nous exposons que chaque firme est unique. Chacune se démarque par une dotation singuliére
d’attributs, ces derniers étant ses ressources, capacités, routines et compétences. C’est cette

hétérogénéité, qui plus est persistante, entre les firmes qui explique les différences de performances

™ Nous la désignons quand cela est nécessaire, ¢’est-a-dire pour marquer la distinction avec I’approche sur les capacités et
compétences de la firme, d’approche traditionnelle des ressources.
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qu’elles peuvent obtenir lorsqu’elles se concurrencent sur un méme marché. La dotation de ressources
et capacités de chaque firme n’en est pas pour autant figée. Elle évolue au contraire sous 1’effet de
pressions sélectives exercées notamment par 1’environnement externe qui sanctionne la firme sur la
base de ses attributs et 1’engage dans un processus de changement organisationnel pour sa survie.

(Section 1)

Or, dans un contexte d’environnement externe qui évolue rapidement et drastiquement, a 1’instar du
contexte d’affaires que connaissent les constructeurs automobiles, ces pressions peuvent s’exercer a un
rythme soutenu. Il est donc impératif pour la firme d’avoir la faculté de faire évoluer rapidement et de
maniere pertinente sa base d’attributs. Cette faculté requiert de pouvoir s’appuyer sur des capacités
d’ordre supérieur, qualifiées de capacités dynamiques en référence notamment a la cadence accélérée
du changement externe qu’elles visent a « neutraliser ». Parmi ces capacités, ’'une d’entre elles a pour
fonction de permettre a la firme de détecter dans son environnement d’affaires des évolutions qui
pourraient a terme la pénaliser ou, au contraire, dont elle peut se saisir pour acquérir un avantage sur
ses concurrents. Cette condition de base, nécessaire pour qu’ensuite le reste du processus de
changement organisationnel de la firme puisse s’enclencher, est une capacité dynamique de
« sensing ». A partir de la contribution de Teece (2007), nous avangons plusieurs propositions sur

I’opérationalisation de cette capacité. (Section 2)

Le processus de changement organisationnel de la firme n’est pas nécessairement borné a ses propres
frontieres. La firme peut mobiliser des acteurs externes qui, de par leur propre dotation en ressources
et capacités, lui sont utiles pour combler, potentiellement plus rapidement, & moindre cofit et mieux ses
propres défaillances. Ces acteurs externes candidats a cette assistance ne sont pas rares. Ils peuvent
étre a ’inverse nombreux, dispersés géographiquement et organisationnellement. Dans ces conditions,
pour puiser dans cet environnement externe, la capacité dynamique de « sensing » représente de

nouveau un atout non négligeable pour la firme. (Section 3)
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SECTION 1 - La représentation de la firme selon ’approche par les ressources et les
compétences

L’enjeu de cette premicre section est d’exposer la représentation de la firme sur laquelle nous
. , s 7 4
nous appuyons dans ce travail : celle défendue par I’approche basée sur les ressources et compétences

de la firme (ABRC dans la suite du texte). Dans un premier temps, nous introduisons et clarifions les

concepts clés que nous employons tout au long de la thése (Point 1.1). Ce sont les concepts décrivant
les attributs de la firme et qui permettent a différents niveaux de rendre compte de I’hétérogénéité des
firmes : un résultat central de ’ABRC. Dans un second temps, nous intégrons dans cette approche,
principalement concernée par 1’environnement interne de la firme (« inward oriented »), I’influence
que l’environnement externe a sur elle, et ce afin de justifier I'importance de la capacité¢ de

compréhension de cet environnement. (Point 1.2)
1.1 Les notions clés de I’approche par les ressources et les compétences

Dans I’ABRC, quatre concepts sont employés de maniére récurrente pour définir la firme : les
ressources, les capacités, les routines et les compétences’”. Malgré la récurrence de leur usage, aucun
de ces concepts ne bénéficie d’une définition aux contours clairement délimités qui fait consensus (et
ce méme si on ne considére indépendamment qu’une seule de ces approches). Certains, notamment les
ressources et capacités ou les capacités et compétences, ont tendance a étre regroupés par certains
auteurs, ce qui engendre de nombreux débats et incompréhensions entre eux (ex. Barney (1991) versus
Sanchez (2008) ; Barney (1991, 2001) versus Priem et Butler (2001a, 2001b) ; ou encore récemment
Weppe et al. (2013) versus Durand (2013)). Ce manque de clarté constitue une des principales
critiques adressées a I’ABRC.

Nous ne prétendons pas la résoudre. Toutefois, en raison de notre propre difficulté a déterminer si,
d’un auteur a I’autre, ces concepts sont synonymes ou au contraire décrivent des objets différents au
sein de la firme, nous tenons a préciser le sens que nous leur accordons.

- Précisons, tout d’abord que nous donnons un sens distinct a ces quatre concepts.

- Ensuite, nous les articulons selon une logique d’emboitement « gigogne ». Nous défendons, en
effet, comme Javidan (1998), D’existence d’une hiérarchie organisée en plusieurs niveaux
d’attribut : chaque niveau étant 1’aggrégation des attributs positionnés au niveau inférieur.
Nous représentons ainsi la firme comme une hiérachie d’attributs sur trois niveaux : les
ressources au niveau inférieur, les capacités portées par des routines au niveau intermédiaire et
enfin les compétences positionnées en sommet de la hiérarchie (Figure 11 et Encadré 7).

- Enfin, plus on monte dans la hiérachie plus les attributs sont, d’une part, complexes a

développer pour la firme et, d’autre part, intangibles et donc difficiles a identifier.

5 Les « capacités dynamiques » représentent un cinquiéme concept clé pour la définition des attributs de la firme. Il s’agit
d’une catégorie particuliere de capacité, en I’occurrence celles dédiées au changement. Ce concept est développé dans la
section 2 de ce chapitre lorsque nous traitons de la question de 1’évolution de la firme avec son environnement.
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Figure 11 : Emboitement des attributs de la firme

Ce que la firme sait

) ) ) ] Compétences
bien faire, voire mieux —
que les autres
Ce que la firme sait — Capacités (portées par les
faire routines)

Patrimoine de ressources de la firme

Ce que la firme a  — Financiere Physique Organisationnelle Humaine Intellectuelle
...... e <z
Actifs internes de la firme Actifs (externes) mobilisables par la
firme

Encadré 7 : Définitions retenues des concepts clés de ’ABRC

= Les ressources d’une firme sont I’ensemble des actifs que celle-ci détient en interne (suite a un développement ou une acquisition) et donc contrdle ou auxquels
elle a acces. Elles sont de natures variées (physiques, organisationnelles, humaines, financiéres, intellectuelles), elles peuvent étre tangibles ou intangibles,
spécifiques ou génériques. Les ressources représentent les briques élémentaires a partir desquelles une firme propose des produits et services, construit sa
stratégie.

= Les capacités renvoient a ’aptitude de la firme a déployer ses ressources, généralement en combinaison, pour atteindre une finalité désirée dans le cadre de
processus organisationnels. Les ressources organisationnelles et humaines sont clés dans 1’¢laboration de capacités.

= Les routines constituent un savoir-faire organisationnel appris et renvoie a une maniére particuliére d’associer et de combiner les savoir-faire des individus de la
firme. Une fois acquise, la routine autorise une automaticité d’action. L’ensemble des routines d’une firme constitue sa mémoire organisationnelle.

= Les compétences correspondent a la manicre particuliere qu’a une firme d’utiliser et combiner ses capacités et ressources lui permettant de se distinguer
positivement de ses concurrents. Les compétences portent les activités stratégiques que la firme sait bien faire, voire_mieux que les autres.
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A la base de la hiérarchie, nous positionnons donc les « ressources » de la firme. Pour les définir’®,
nous nous basons sur les travaux de Penrose (1995”7) qui visaient a expliquer les processus de
croissance des firmes et qui constituent un point de départ indéniable de I’ABRC™®. Le postulat de
départ formulé par Penrose est que le dénominateur commun de toutes les firmes est que chacune
d’entre elles peut étre assimilée a une collection de ressources productives. « Une firme est plus
qu’une unité administrative, c’est aussi un ensemble de ressources productives dont les usages
alternatifs sont déterminés au fil du temps par la décision administrative » (Penrose, 1995, p. 24). Les
ressources constituent en quelque sorte les briques élémentaires, la substance a partir desquelles la

firme réalise toutes ses activités, peut proposer des produits et services et construire sa stratégie.

Afin d’ordonner le portefeuille de ressources d’une firme, et en nous appuyant notamment sur Barney

(2002), nous proposons de le ranger selon cinq classes. [l y a :

+les ressources humaines, qui sont notamment les savoir-faire, connaissances (en marketing,
techniques, en production, etc.) détenus par les individus de la firme ;

- les ressources financiéres correspondant a I’ensemble des capacités de financement
(trésorerie, prét bancaire, etc.) auxquelles a acces la firme ;

+ les ressources physiques comprenant I’ensemble des ressources matérielles (matiéres
premigéres, équipements, batiments, etc.) ;

+ les ressources intellectuelles qui correspondent aux actifs de propriété intellectuelle ;

+ et les ressources organisationnelles correspondant a 1’unité administrative selon Penrose

(1995), les systemes de coordination, de contréle, la culture de la firme, etc. (Barney, 2002).

Dans un souci d’affiner la perception des ressources de la firme, Timsit (2009) propose de répartir les

catégories de ressources distinguées en fonction de ses pdles d’activités principaux. Il distingue ainsi

7 La notion de ressource, bien qu’il s’agisse du point de départ de I’ABRC, est définie de maniére extrémement variée
(Denrell et al., 2003). Les principaux critéres de divergence sont les suivants. Premiérement, la distinction entre ressources et
capacités n’est pas toujours réalisée, contrairement a ce que nous proposons. Par exemple, Barney (1991) integre dans les
ressources de la firme tous les actifs, capacités, processus organisationnels, etc. ; une vision fortement critiquée (ex. Sanchez,
2008 ; Durand, 2013). Deuxiémement, le caractére spécifique ou non des ressources divise les auteurs. Pour Durand (2013),
toutes les ressources peuvent étre achetées, elles perdent ainsi leur spécificité (il s’agit d’ailleurs d’un argument clé lorsqu’il
défend I’importance de I’alchimie organisationnelle). A 1’inverse, Arrégle (2006, p. 244) distingue les ressources des inputs,
alors que ces derniers représentent des « facteurs génériques de production que I’entreprise achéte », les ressources sont
considérées comme spécifiques a la firme. Pour notre part, nous considérons que les ressources d’une firme peuvent
s’acquérir sur des marchés (Cf. section 3 de ce chapitre). Troisiémement, pour certains auteurs, les ressources sont
uniquement les actifs stratégiques, critiques de la firme au sens ou elles lui permettent d’avoir de meilleures performances
économiques que les autres firmes (Cf- Burger-Helmchen et Frank, 2011). Nous n’appliquons pas de tels critéres
d’identification de ressources, et admettons 1’existence de ressources ordinaires, voire de ressources négatives a coté de
ressources plus critiques (ex. Wernerfelt, 1984 ; Weppe et al., 2013).

" L’ouvrage de 1995 est une réédition de celui de 1959 avec une nouvelle préface de I’ auteur.

™ Que ce soit I"approche traditionnelle sur les ressources, I’approche évolutionniste, celle sur les capacités dynamiques ou
celle sur les compétences, toutes se revendiquent de I’héritage des travaux de Penrose publiés dans les années 1950, mais
I’ont développée différemment. Par exemple, Foss et al. (1995) soulignent que, si la théorie évolutionniste a développé
I’aspect dynamique de la théorie de Penrose, 1’approche (traditionnelle) sur les ressources s’est avérée davantage portée sur
I’identification et I’analyse des ressources en elles-mémes.
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activité de production, activité d’innovation et activit¢ de soutien qui renvoient aux fonctions support

de la firme (Tableau 6).

Tableau 6 : Typologie des ressources en fonction de leur nature et destination

Destination (activités de la firme)

Production Soutien (fonctions Innovation
support)
Financiére Actifs financiers dédiés Charges financiéres de Budget de R&D,
aux matiéres premieres, personnels redevance sur les
stocks, etc. intermédiaires, recours a  licences de brevets, etc.
§ des consultants, etc.
§ Humaine Personnel de production :  Personnel administratif, Personnel qualifié en
é agents de production, financier, juridique, technologies :
= contremaitres, chefs managérial, etc. chercheurs, doctorants,
% d’équipes, etc. ingénieurs, etc.
= Physique Usines, équipements Systémes d’informations, Technologies,
§ industriels, matiéres de management de la matériaux et
IS premiéres chaine logistique équipements
= spécifiques a la R&D
Intellectuelle Dépot de brevet sur des Dépot de marque Dépot de brevet sur des
procédés de production technologies
Organisationnelle Maitrise d’une méthode  Systéme d’incitation, etc. Procédure de

de type « 0 défaut », etc. coordination R&D

Source : auteur, a partir de Timsit, 2009

Il est important de souligner que les ressources utiles d’une firme ne sont pas uniquement celles
qu’elle détient en propre : elle peut également mobiliser des ressources externes (c’est-a-dire détenues
par une autre organisation) grace aux relations qu’elle établit avec cette dernicre. C’est ce que Sanchez
et al. (1996) qualifient de « firm-adressable assets »”°. L’élargissement des ressources critiques d’une
firme au-dela de ses propres frontiéres a été établi par Dyer et Singh (1998) a travers leur approche
dite de la « relational view ». La préservation et I’enrichissement du capital relationnel relévent dans
cette optique d’un enjeu essentiel pour les firmes. Cette thése trouve une illustration solide avec les
constructeurs automobiles. Comme nous 1’avons exposé dans le chapitre précédent, les constructeurs
dépendent des ressources (celles impliquées dans leurs activités d’innovation et de production) des
équipementiers. De la méme fagon, dans I’écosystéme de 1’¢lectromobilité 2.0 qui pourrait structurer
demain I’industrie automobile, nous avons montré que les ressources relationnelles des constructeurs

seront une composante majeure de leur compétitivité.

Moati (2001) offre un critére intéressant de différenciation des ressources . les génériques versus les
spécifiques, ces dernicres se différenciant par leur attachement a la firme car elles sont le « plus
souvent construites au cours d’un processus d’apprentissage idiosyncrasique » (Moati, 2001, p. 7).
Cette séparation entre spécifiques et génériques est également évoquée par Denrell et al. (2003). Ces

auteurs distinguent les ressources marchandes (« commodity resources ») des ressources complexes.

" Ce point n’est pas spécifiquement développé dans ce chapitre, il bénéficie d’un développement plus important dans le
chapitre 5 a travers le cas des relations interfirmes financiéres dédiées au développement d’écosystéme d’affaires.
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Les premiéres sont standardisées, disponibles sur des marchés et il existe pour celles-ci de nombreux
substituts permettant de satisfaire la méme fonction (ex. personnel non qualifié, machine
standardisée). Au contraire, les ressources complexes sont le résultat d’une transformation par les
processus organisationnels (ex. personnel formé/qualifié présentant un haut degré de spécialisation
dans les activitées de la firme). Les ressources complexes sont par conséquent uniques et
idiosyncrasiques a chaque firme qui les détient. Toutefois, comme le précise Barney (1986), et nous
adhérons a cette vision, a la base de tout développement/construction de ressources spécifiques (ou
complexes pour Denrell et al.), il y a a, I’origine, des ressources génériques. Ce processus de

transformation est appelé par Maritan et Peteraf (2010) « buy to build » (Cf. infra).

Un point central de I’ABRC repose sur la distinction que fait Penrose entre, d’une part, la ressource
en elle-méme et, d’autre part, la diversité de services productifs que celle-ci peut rendre. La
firme ne bénéficie pas tant directement de ses ressources mais plutdt de son aptitude a les mettre en
ceuvre. « Strictement parlant, ce ne sont jamais les ressources en elles-mémes qui sont les inputs du
processus de production, mais seulement les services que les ressources peuvent rendre » (Penrose,
1995, p. 25). En effet, a elles-seules, les ressources ne peuvent pas étre productives si la firme ne sait
pas les exploiter. Il est donc indispensable que la firme dispose d’aptitudes particuliéres a agencer et
mobiliser les ressources pour réaliser effectivement une activité, atteindre un but souhaité. Il s’agit des
« capacités » : attributs qui occupent le second niveau de notre hiérarchie d’attributs. La coordination
de taches individuelles est le lot de toutes capacités de la firme (Helfat et Peteraf, 2003). Les capacités
renvoient a « [’ensemble des activités courantes ou potentielles qui utilisent les ressources productives
d’une firme pour faire et/ou délivrer des produits et services » (Teece, 2014, p. 328). Deux différences
entre les ressources et les capacités peuvent étre soulignées :

(1) si la majorité des premicres peuvent étre définies indépendamment de leur usage, les
secondes correspondent nécessairement a une activité, une fonction (Penrose, 1995).

(2) si les premiéres peuvent étre génériques, les secondes sont propres a la firme puisqu’elles
renvoient aux processus organisationnels de celle-ci (Amit et Schoemaker, 1993). « Les [capacités] se
construisent par apprentissage dans 1’épaisseur de [la firme] » (Durand, 2013, p. 65).

Selon Christensen et Overdorf (2000), certaines capacités sont formelles et tangibles, c’est-a-dire
explicitement définies et documentées. D’autres, au contraire, sont informelles. Comment la firme
dans ce dernier cas peut-elle mettre en ceuvre quotidiennement et efficacement ses capacités ? Ce

questionnement nous invite a introduire un troisiéme concept clé : celui de routine.

% précisément, Penrose ne parlait pas de « capacités » et a réalisé cette distinction pour marquer la spécificité des ressources
vis-a-vis des services productifs qu’elles peuvent rendre. "La distinction importante entre les ressources et les services [...]
réside plutot dans le fait que les ressources se composent d'un ensemble de services potentiels et peuvent, pour la plupart,
étre définies indépendamment de leur utilisation, tandis que les services ne peuvent pas étre ainsi définis, le mot "service”
implique une fonction, une activité » (Penrose, 1995, p. 25).
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Les « routines » sont un attribut essentiel de la firme pour les auteurs évolutionnistes (ex. Nelson et
Winter, 1982 ; Nelson, 1995). Il s’agit de 1’équivalent au niveau de la firme des savoir-faire des
individus (Coriat et Weinstein, 2010). Ce concept suggere 1’existence de comportement de la firme
conduit sans une réflexion, sans une délibération explicite sur la maniére de faire les choses, une sorte
d’habitude, de coutume (Nelson, 1995). Les routines décrivent en effet, des processus répétés et
automatiques offrant un cadre de référence a la firme, c’est-a-dire un répertoire de réponses a un
probléme type. Il s’agit donc a la fois d’un aboutissement (le résultat d’une « codification »,
paradoxalement tacite, de ce que sait faire la firme) et une référence (réponse-type a un probléme-
type) (Chaudey, 2014). Chaque firme se distingue par I’ampleur et la nature du réservoir de routines
qu’elle a progressivement créé (Coriat et Weinstein, 2010). L’aptitude d’une firme a réaliser, par
exemple, la production d’un bien donné est ainsi une capacité qui implique que la firme s’appuie sur
un ensemble de routines pour exécuter et coordonner le panel de sous-activités nécessaires mobilisant
des ressources (Helfat et Peteraf, 2003). Les capacités reposent donc sur une collection de routines.
Celles-ci évoluent dans le temps, a partir des modifications des routines qui les composent, et ce grace
a des processus d’apprentissage organisationnel®' (Nelson et Winter, 1982). En effet, ce n’est pas
parce qu’une firme sait réaliser une activité a un instant # que la maniére qu’elle a d’accomplir cette
tache est la meilleure : des marges d’amélioration sont possibles et peuvent étre réalisées. Certaines
améliorations se font en quelque sorte « commodément » puisque, comme le soulignent Dosi et al.
(1990), toute activité économique réalisée par une firme offre une opportunité d'apprentissage,
notamment apprendre a améliorer les processus en place®. Toutefois, I’extension du patrimoine de
routines, et donc de capacités, est bornée, au sens ou la firme est limitée dans son processus
d’apprentissage par une certaine trajectoire qui lui est spécifique. Les possibilités d’évolution
dépendent des attributs que la firme a construit au travers de son histoire, ses expériences (Penrose,
1995 ; Dosi et al., 1990 ; Kor et Mahoney, 2004). Dit simplement, la firme ne peut pas altérer tous

azimuts sa base de ressources, capacités ou routines du jour au lendemain (Encadré 8).

Le dernier niveau (supérieur) d’attributs que nous distinguons est celui des « compétences ». Dans
notre représentation, les compétences se distinguent des capacités (et routines) par leur pouvoir de
différencier positivement la firme vis-a-vis de ses concurrents. Elles fondent leur « corporate
signature » selon Harvey et Buckley (1997). Hamel et Prahalad (1990) dans leur article sur les « core

competencies » ont largement contribu¢ a la mise en évidence de I’importance des compétences. Les

81 L apprentissage organisationnel peut étre défini comme « un processus par lequel la répétition et I’expérimentation font
que, au cours du temps, des tiches sont effectuées mieux et plus vite, et que de nouvelles opportunités dans les modes
opératoires sont sans cesse expérimentées » (Coriat et Weinstein, 1995, p. 120)

82 Comme nous le détaillons plus loin, I’apprentissage organisationnel de la firme peut viser un objectif plus ambitieux que la
simple amélioration de ce que la firme fait, et ce grace a une catégorie particuliére de routine : les routines « search » selon
Nelson et Winter. « D 'un moment a [’autre, des membres d’une firme peuvent engager un examen de ce que la firme fait et
pourquoi elle le fait, avec I'idée d’'une révision ou d’'un changement radical ». (Nelson et Winter, 1982, p. 17)
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compétences ceeur sont, pour une firme diversifiée, les capacités qui lui permettent de se distinguer
positivement des autres, de fournir un bénéfice particulier aux clients et qui sont transversales a
plusieurs marchés et ou produits®’. On percoit bien, a travers cette définition, le niveau élevé de
complexité des compétences qui implique une articulation délicate d’un grand nombre de
connaissances, de savoir-faire et d’actions élémentaires variées. Les compétences renferment en
cela une dimension systémique, transversale a la firme. Nous retenons pour notre part la définition de
Leonard-Barton (1992, p. 111) : « les compétences sont considérées comme cceur si elles différencient
strategiquement une firme ». Les compétences (contrairement aux autres attributs de la firme déja
distingués) se définissent donc par rapport aux autres, et, de la sorte, ont directement trait a ’avantage
concurrentiel (Reynaud, 2001). Ce sont les compétences qui fondent la singularité ultime de la firme et
déterminent sa position sur le marché (Coriat et Weinstein, 2010). De méme, Dosi et al. (1990)
considerent que les compétences peuvent €tre pergues comme les « capacités concurrentielles » d’une

firme dans une activité particulicre.

% Hamel et Prahalad considérent qu’évaluer la compétitivité des firmes sur la base uniquement des produits et services
qu’elles fournissent peut déboucher sur des erreurs stratégiques. L’évaluation du couple produits-marchés de chaque firme
n’est que le résultat, certes visible, des compétences internes et transversales des firmes. Une bonne illustration de la notion
de compétences ceeur, qui, de plus, est liée a I’industrie automobile, est celle de Google (Pisano, 2015). La compétence coeur
de Google est certainement la gestion d’importants volumes de données. C’est a partir de cette compétence particuliére que
Google peut ambitionner une diversification a la fois dans I’industrie automobile avec le véhicule autonome et la santé, bien
qu’évidemment la réalisation de ces prétentions implique l’acquisition et/ou le développement de nouvelles capacités
organisationnelles et ressources complémentaires (connaissances technologiques spécifiques au véhicule). Partout ou les
données et leur exploitation ont une importance stratégique, Google peut potentiellement se positionner. Si ’on réfléchit en
termes uniquement de produits et services, cette stratégie de diversification (automobile, santé¢) peut sembler plutot
paradoxale. Par contre, si I’on emploie les cadres de réflexion fournis par I’ABRC, alors cette stratégie se clarifie nettement.
Sur ce point, on peut remarquer qu’a contrario la prétendue volonté d’Apple de se positionner également sur le véhicule
(semi-)autonome, qui plus est électrique, nous semble moins compréhensible, ou au moins nécessitera des investissements
considérables pour la réaliser.
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Encadré 8 : L’hétérogénéité des firmes et la dépendance au sentier

Un des enseignements principaux de 1’approche basée sur les ressources est que la différence de
performances entre firmes trouve ses origines dans 1’hétérogénéité des capacités dont chacune est
dotée et dans I'imparfaite mobilité de ces attributs entre les firmes.

Nous venons de I’exposer : chaque firme se distingue par un patrimoine particulier de ressources
auxquelles elle a acces (disponibles a I’intérieur ou a I’extérieur de ses frontiéres). Cette singularité
initiale de dotation d’actifs est accentuée par le fait que chaque ressource peut étre employée pour
rendre différents services (Penrose, 1995). Cela dépend des capacités de la firme qui déterminent son
aptitude a tirer profit de ses ressources. Or, les capacités relévent de processus organisationnels,
encapsulés dans les routines qui sont donc différents pour chaque firme et solidement ancrés en elle.
Le caractéere tacite des routines et capacités spécifie chaque firme irréductiblement (Coriat et
Weinstein, 1995).

Une firme qui afficherait des performances supérieures peut &étre imitée par ses concurrents en
investissant dans 1’acquisition des mémes attributs. L hétérogénéité interfirmes pourrait étre réduite.
Toutefois, un tel processus d’imitation est complexe et incertain. Tout d’abord, soulignons que le
répertoire d’attributs d’une firme détermine la direction de son évolution (Penrose, 1995). « Au moins
a court terme, les ressources disponibles bornent les opportunités qu’elle peut saisir » (Kor et
Mahoney, 2004, p. 186). Les investissements précédents de la firme, les routines qu’elle en a
dégagées contraignent ses possibilités d’évolution (Teece et Pisano, 1994). Cela vient du fait
notamment que 1’apprentissage organisationnel tend a étre localisé autour des aires de capacités,
d’expériences de la firme®. Selon I’expression célébre, la notion de « dépendance au sentier » signifie
que I’histoire compte. Dierickx et Cool (1989) exposent différents mécanismes justifiant cela :

Les déséconomies de compression temporelle qui caractérisent le fait que le développement
d’un attribut donné peut nécessiter un temps de développement difficilement compressible.
Les potentiels imitateurs patissent dans ce cas d’un désavantage li¢ au temps.

L’avantage de la masse d’actifs qui implique que partir de zéro dans le développement de
ressources est souvent compliqué car ce développement requiert la possession d’un stock
important de ressources déja établies.

La complémentarité des attributs : le développement de certains attributs peut nécessiter la
détention d’autres complémentaires.

Dierickx et Cool rajoutent, par ailleurs, comme autre frein a I’imitation 1’ambiguité causale qui
décrit le fait que les potentiels imitateurs ne parviennent pas a identifier avec certitude le processus
causal qui ameéne un attribut & une performance de la firme qu’ils souhaitent imiter (Lippman et
Rumelt, 1982). Cette propriété est particulicrement vraie pour les capacités.

Ainsi, « par manque de mod¢le observable directement, par manque d'expérience a travers ses propres
routines [...] la duplication n'est ni automatique, ni parfaite, ni rapide, ni gratuite » (Mangolte, 1998,
p- 52 et 61). Pour I’ensemble de ces raisons, la disparit¢ de facteurs initiaux des firmes peut se
maintenir, en raison de leur imparfaite mobilite.

8 Le fait que la firme soit contrainte dans ses choix est une hypothése distinguant radicalement I’ABRC des approches
présentant la firme comme un « nceud de contrats » (Dosi et al., 1990).
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Encadré 9 : Les sources de performances supérieures selon I’ABRC : le modéle VRIN de Barney

Les hypothéses d’hétérogénéité et d’imparfaite mobilité des attributs de la firme constituent deux
conditions structurantes de ’ABRC. Barney a contribué a une présentation plus opérationnelle de
ces hypotheses. Partant du constat que la totalité des attributs d’une firme ne peuvent étre a 1’origine
d’avantage concurrentiel, Barney (1986, 1991) a proposé un modele appelé modele VRIN stipulant
les propriétés devant étre satisfaites par un attribut pour €tre a 1’origine d’une stratégie de création
de valeur par la firme que ses concurrents ne peuvent ¢galement mettre en place.

+ 1l doit étre de Valeur, c’est-a-dire permettre de saisir des opportunités et/ou neutraliser des
menaces et étre bénéfique aux consommateurs. « La valeur d’une ressource dépend de son
application sur le marché des produits [...] et ultimement de la satisfaction des besoins des
consommateurs » (Peteraf et Bergen, 2003, p. 1028).

Ensuite, Rare, c’est-a-dire que le nombre de firmes possédant 1’attribut est « inférieur au
nombre nécessaire pour générer des dynamiques concurrentielles parfaites » (Barney, 2001).
Par ailleurs, pour qu’un attribut autorise une performance supérieure dans la durée, il doit
également étre Inimitable ou au moins cotiteux a imiter. Faute de quoi, il ne peut conduire qu’a
une situation favorable mais temporaire pour son détenteur.

La quatrieme condition est la Non substituabilit¢ selon laquelle il n’existe pas d’attribut
équivalent, au sens de réalisant la méme fonction. La disponibilité aisée de ressources de
substitution améne a une dépréciation des retours possibles pour le détenteur d’une ressource
stratégique donnée (Wernerfelt, 1984).

Figure 12 : Le modéle VRIN de Barney

Conditions générales  Propriétés des attributs critiques Performances
Attributs de la firme : - Valeur supérieures de la
ArOae | - Rare | ,
- Heterogenes ! Iniimitabl | firme dans le temps
- Imparfaitement mobiles ‘ nimitable ‘
§ - Non substituable ;

Source : Desreumaux et Warnier (2007)
Ce mod¢le appliqué strictement aux ressources, telles que nous les avons définies, correspond a une
rente ricardienne : « les différences de performance sont dues a la détention de ressources présentant
un différentiel de productivité » (Desreumaux et Lecocq, 2009, p. 95). Toutefois, appliqué au niveau
des ressources, ce modele est réducteur : il ne concerne en toute logique qu’une minorité de firmes
(Weppe et al., 2012, 2013), des firmes certainement spécialisées.

De¢s lors, et c’est le point central de clivage entre 1’approche par les ressources versus celle par les
compétences, des auteurs (ex. Sanchez et al., 1996 ; Sanchez, 2008 ; Durand, 2006, 2013) ont
défendu que ce ne sont pas tant les ressources qui comptent que les capacités supérieures a les
mobiliser. La véritable source d’une différenciation vis-a-vis du concurrent se trouve dans les
capacités de la firme: « c’est 1a que peut se nicher le rare, I’inimitable, le tacite, en un mot
I’arrangement original qui fait la différence, ce que j’ai appelé I’alchimie de la compétence »
(Durand, 2013, p. 69). Cette seconde position renvoie a une quasi-rente : « la différence de profit
entre la firme qui fait I’utilisation la plus efficace ou la plus pertinente d’une ressource donnée et les
autres firmes du secteur. [...] Il s’agit moins de sélectionner les bonnes ressources que de les
déployer de maniére plus efficiente que les concurrents ou de leur trouver de nouvelles applications
par des combinaisons audacieuses » (Desreumaux et Lecocq, 2009, p. 95 & 96). On peut souligner
que, si les tenants de 1’approche par les compétences rejettent la possibilité que 1’origine de
performances supérieures de la firme se trouve au niveau de ses ressources, ils retiennent
généralement les critéres d’identification de ressources stratégiques proposés par Barney mais les
appliquent directement aux capacités (Sanchez, 2008).

En définitive, une performance supérieure d’une firme peut résulter de capacités ordinaires de
mobilisation de ressources VRIN (cas rare) ou de ressources ordinaires associées a des capacités
supérieures pour les combiner de maniere originale et meilleure que les autres (Rothaermel, 2008).
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1.2 La place de I’environnement externe dans une approche de la firme centrée sur
I’environnement interne

Bien que I’ABRC nous indique que, sur la question de D’origine du différentiel de
performances entre firmes, il faille raisonner en termes de caractéristiques de la firme (Foss et al.,
1995), il n’en demeure pas moins que le contexte externe dans lequel évolue la firme conditionne aussi
ses performances. Le caractére critique d’une ressource, d’une capacité est déterminé in fine par
des forces externmes a la firme (Penrose, 1995; Amit et Schoemaker, 1993 ; Sanchez et al.,
1996 ; Sanchez, 2008 ; Priem et Bulter, 2001a, b ; Barney, 2001 ; Collis et Montgomery, 2008). Un
examen du modele VRIN de Barney (Encadré 9) témoigne bien de I’influence de 1’environnement
externe sur le patrimoine d’attributs de la firme. Le critére de valeur renvoie a la possibilité d’offrir un
bénéfice pour les clients. Ces derniers représentent une premicre forme d’influence de
I’environnement externe sur la pertinence de I’environnement interne de la firme (ses attributs). Quant
aux trois autres (rare, non imitable, non substituable), ils requi¢rent de s’interroger sur la capacité
d’autres acteurs a bénéficier des mémes attributs stratégiques ou d’attributs équivalents. Une autre
force externe déterminant le caractére critique des attributs d’une firme peut étre introduite : la
concurrence. L’environnement des firmes joue donc un role de filtre, de sélection sur leurs attributs.
Par conséquent, alors que nous nous sommes efforcée jusqu’a présent d’exposer 1’environnement
interne des firmes, nous réintroduisons, dans cette partie, I’influence des forces externes sur la
construction de celui-ci. Ce point pour nous est essentiel, bien que souvent négligé dans I’ABRC®, car
sans établir 'importance du contexte externe, il serait difficile de défendre I’importance pour la firme
de s’en préoccuper. Ainsi, dans une premier temps, nous illustrons cette fonction de sélection de
I’environnement externe a travers 3 forces centrales : les consommateurs, la concurrence et la
réglementation. Dans un deuxiéme temps, nous établissons la complémentarité entre conditions

externes et internes dans 1’évolution des attributs de la firme.

1.2.1 Les forces externes en tant que filtre des attributs de la firme

Nous nous proposons d’illustrer le role de sélection joué par I’environnement externe sur les attributs
de la firme a partir de trois forces sélectives cruciales : celle des préférences des consommateurs, celle

jouée par la concurrence et enfin celle de la réglementation.

¥ Cette détermination externe des propriétés des attributs de la firme pouvant la conduire a un avantage concurrentiel dans la
littérature sur les ressources de la firme a fait I’objet de critiques (Sanchez et al., 1996 ; Sanchez, 2008 ; Priem et Bulter,
2001a, b). Toutefois, ce n’est pas tant I’affirmation d’une détermination externe qui est critiquée que le fait que la majorité
des travaux sur les ressources de la firme (approche traditionnelle des ressources) sont silencieux sur I’influence de
I’environnement externe sur le processus de gestion des ressources et capacités de la firme et ses implications sur les
stratégies des firmes (Priem et Butler, 2001a ; Sirmon et al., 2007). Sur ce point, I’approche évolutionniste et celle sur les
capacités dynamiques sur lesquelles nous nous appuyons dans cette partie permettent de compléter cette lacune.
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Comme le rappelle Wernerfelt (1984, p. 171), « pour la firme, ressources et produits sont les deux
faces de la méme piéce ». Le marché constitue une force centrale de sanction des ressources et
capacités des firmes, comme nous 1’enseignent les tenants de 1’approche évolutionniste (Nelson et
Winter, 1982) « les succés commerciaux sont dans la perspective évolutionniste le déterminant clé de
la survie et la croissance des variations®® et innovations nouvellement développées (et des firmes qui
les développent) » (Clausen, 2009, p. 19). Si une firme emploie ses ressources et capacités pour
proposer in fine des produits et services qui ne rencontrent pas les besoins des consommateurs, cette
stratégie est vaine et ne peut étre source de performances économiques (Verdin et Williamson, 1994).
La demande des consommateurs pour les produits que propose une firme a partir de ces attributs
constitue donc une pression sélective sur cette derniére qui se traduit concrétement par une évolution
différenci¢e des parts de marché ou du profit de chaque firme et, a terme, cette sélection par le
marché détermine la survie ou la faillite de la firme (Durand, 2001).

Reprenons le cas de I’industrie automobile. L’appétence croissante des consommateurs pour des
solutions connectées intégrées dans les véhicules doit favoriser le développement des ressources et
capacités d’un constructeur. Si, aujourd’hui, I’un d’entre eux n’est pas en mesure de proposer ce type
de services dans ses véhicules, son offre n’étant pas en adéquation avec une tendance centrale du
marché, il se prive d’une part importante de consommateurs potentiels qui se tourneront vers les autres
constructeurs qui auront développé des ressources et capacités adéquates pour satisfaire leur demande.
La valeur d’une ressource ou d’une capacité n’est donc pas figée dans le temps. Ainsi, a I’instar des
cycles de vie des produits et services, les attributs de la firme doivent suivre également un cycle entre
croissance, maturité et déclin®’ (Helfat et Peteraf, 2003). De méme, pour Levinthal (1995), « les
capacités organisationnelles émergent, sont raffinées, se dégradent du fait, ou en l’absence, d’activité

sur les marchés des produits » (Levinthal, 1995, p. 27).

Sur un autre plan, la profitabilité d’une firme a partir de ces attributs dépend de ce qu’elle fait, mais
aussi de ce que font ses concurrents (Nelson, 1995). Les actions de ces derniers ont le pouvoir de
sanctionner la pertinence des attributs de la firme, a travers leur stratégie d’innovation notamment.
L’innovation et le changement technique sont d’ailleurs réputés pour étre au cceur du processus de
transformation des firmes (Teece et Pisano, 1994 ; Tushman et Anderson, 1986). Cela résulte du fait
que certaines innovations ont le pouvoir de rendre obsoléte la base d’attributs d’une firme. En
premier lieu, on peut aisément imaginer une obsolescence de ses ressources et capacités liées a ses
activités technologiques, d’innovation (notamment son personnel de R&D, dépositaire des

connaissances scientifiques et techniques ; son portefeuille de brevets, etc.). C’est le propre des

% Le concept de variation correspond au triptyque des auteurs évolutionnistes : variation — sélection — rétention. La variation
renvoie globalement au processus de changement organisationnel, c’est-a-dire 1’évolution des ressources, capacités de la
firme. La sélection renvoie notamment a la pression sélective exercée par ’environnement externe. La rétention renvoie au
fait que, si ’environnement externe valorise un attribut, la firme le conservera.

¥ Helfat et Peteraf, (2003) précisent toutefois que I’évolution de ces derniéres ne suit pas exactement le cycle de vie des
produits puisque, par exemple, des capacités peuvent supporter le développement de plusieurs produits.
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innovations « destroying competencies » que Tushman et Anderson (1986) opposent aux innovations
« enhancing competencies » : les premicres, en créant une nouvelle classe de produit, ou en remplacant
un produit par un nouveau, requierent de « nouveaux savoir-faire, aptitudes et connaissances dans le
développement et la production d’un produit » (Tushman et Anderson, 1986, p. 441). Les secondes
renvoient a I’amélioration des caractéristiques (de prix ou performances) des produits existants, et
peuvent se satisfaire de ’amélioration des ressources et capacités existantes des firmes.

Le véhicule électrique (VE), en tant que candidat au remplacement des véhicules a combustion interne
(VCI), s’il s’impose, peut rentrer dans la catégorie des innovations « destroying competencies ». Le
développement du VE requiert des connaissances et savoir-faire scientifiques et techniques
radicalement différents de ceux nécessaires au VCI. Si ces modéles de véhicule deviennent le standard
de l'industrie automobile de demain, I’ensemble des ressources et capacités technologiques, qui
aujourd’hui sont pertinentes pour les constructeurs automobiles, seront drastiquement dévalorisées.
S’ils ne sont pas préparés a cette transition technologique en investissant dans le développement de
nouveaux attributs pertinents, les constructeurs en décalage par rapport a leur environnement
d’affaires seront de fait pénalisés. Au contraire, les constructeurs qui auront anticipé cette évolution
devraient voir leur position concurrentielle se renforcer, en captant, par exemple, des parts de marché
des constructeurs qui n’auront pas les attributs adéquats. Il est commun de considérer que les firmes
établies matures sont handicapées par ce type de changement technologique, justement parce qu’elles
sont focalisées sur leur patrimoine de ressources et capacités existantes qui les aveuglent quant a la
nécessité d’en créer de nouvelles et d’en abandonner certaines (Cf. infra). Une autre proposition de
I’impact de I’innovation sur les attributs de la firme est fournie par Christensen avec les innovations
« disruptive » (Christensen et al., 2015). Ces innovations sont également réputées pour challenger les
firmes établies. Toutefois, leur particularité est qu’elles ne suscitent pas une dépréciation des
ressources et capacités scientifiques et techniques, mais une obsolescence de celles liées a la relation

clients, a I’identification de leurs besoins, aux méthodes de commercialisation, etc. (Henderson, 2006).

Une forme essentielle de la sélection jouée par I’environnement externe, qui plus est sans que les
préférences des consommateurs soient nécessairement impactées, est la réglementation (Frohwein,
2015). Comme nous 1’avons vu dans le chapitre précédent, les constructeurs doivent satisfaire de
nouvelles réglementations votées régulierement concernant les performances environnementales et de
sécurité des véhicules. Satisfaire la réglementation implique pour eux de s’engager dans des projets de
R&D les amenant a développer de nouvelles connaissances, savoir-faire, de nouvelles technologies et
en adandonner d’autres, potentiellement en modifiant de maniére notable leur patrimoine d’attributs.
S’ils ne peuvent le faire, les constructeurs sont sanctionnés financiérement, comme c’est le cas par
exemple des quotas d’émission de Co2. En ce qui concerne les normes d’émission de polluants (ex.
normes Euro 5 et Euro 6), la réglementation excerce une force sélective encore plus drastique puisque,

si les constructeurs n’y répondent pas, ils ne peuvent tout simplement pas vendre leurs véhicules.
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En résumé, la pertinence des ressources, capacités, (et donc compétences) d’une firme dépend de
multiples forces externes auxquelles la firme doit tot ou tard répondre. L’environnement externe
exerce des pressions sélectives sur les ressources et capacités de la firme en valorisant ou, au
contraire, dévalorisant ses attributs, ce qui I’amenera a contracter ou, au contraire, €tendre ses
activités (Nelson, 1995). Les firmes ne sont pas affectées de la méme facon par les pressions
sélectives. Elles peuvent étre confrontées a la méme force sélective (exemple: I’évolution des
préférences des consommateurs) mais celle-ci ne les impacte pas de la méme fagon en fonction de leur
patrimoine de ressources et capacités. La sélection par I’environnement externe est donc spécifique
pour chaque firme.

Par ailleurs, cet environnement n’étant pas statique, il est important de souligner le caractére évolutif
de ces pressions sélectives. Un nouveau contexte de sélection peut devenir défavorable aux firmes qui
étaient valorisées auparavant. Ces forces externes évoluant, les attributs de la firme lui fournissant un
avantage sur ses concurrents aujourd’hui peuvent demain ne plus répondre a I’environnement
d’affaires, devenant ainsi des handicaps. « Ce qui était un avantage peut devenir un jour un fardeau,
méme si la ressource en elle-méme n’a pas changé » (Foss et al., 1995, p. 8). C’est également ce
fardeau que décrit Leonard-Barton (1992) avec le concept de « core rigidities ». Les firmes doivent
donc s’efforcer de modifier leur patrimoine de ressources et capacités afin de veiller a une adéquation
de celui-ci avec leur environnement d’affaires et des diverses mutations qu’il connait (évolutions
réglementaires, sociétales, économiques, préférences des consommateurs, changements techniques,
actions concurrentielles des autres firmes). Cette coévolution requiert la modification de sa base
d’attributs, en d’autres termes un processus de changement organisationnel. Cette stratégie de
développement de ressources et capacités dépend de la situation concurrentielle a laquelle la firme doit

faire face (Pisano, 2015).

1.2.2 La complémentarité entre force externe et interne de sélection : la firme proactive sur
son environnement

Si I’environnement externe effectue bien un filtre sur les attributs de la firme, il ne faut pas pour
autant, en déduire un déterminisme des effets de 1’environnement externe sur la firme. Dans I’ABRC,
la firme produit également ses propres forces de sélection et de la sorte peut étre considérée comme
proactive en modulant I’impact que peut avoir I’environnement externe sur elle.

En effet, tout d’abord rappelons que les effets de la sélection externe ne sont pas immédiats : les
firmes ne disparaissent pas brutalement, leur faillite résulte d’une période (longue) de faibles résultats,
une diminution persistante des parts de marché¢ de la firme, par exemple (Durand, 2001). Aussi,
confrontée a un environnement externe qui sélectionne, la firme n’est pas passive, elle n’est pas
enfermée dans ses routines et capacités, elle mute (Nelson et Winter, 1982 ; Nelson, 1995). Pour les

auteurs évolutionnistes, cette mutation se réalise a travers une catégorie de routines (capacités)

[91]



particuliéres, les routines « search »™, qui visent la transformation des attributs de la firme. Selon
Nelson et Winter (1982), en dessous d’un certain seuil de profitabilit¢ (le signal d’un manque
d’adéquation avec leur contexte d’affaires), les firmes vont réagir en activant ces routines search, afin,
par exemple, de développer des technologies plus rentables. De plus, si une firme est suffisamment
attentive a son environnement externe, elle peut anticiper des évolutions qui la pénaliseront avant
qu’elles ne deviennent effectives. L’environnement de sélection est, dans ce cas, interne et les
managers qui ont le pouvoir de décider les investissements de la firme dans le développement de
nouvelles ressources et capacités constituent les supports centraux de ce processus de sélection interne
(Clausen, 2009). A travers ces mécanismes de changement, les forces sélectives internes de la firme
limitent I’impact des forces sélectives externes.

En outre, la firme peut proactivement décider de changer les régles du jeu, a travers la proposition
d’une innovation radicale, la création d’un marché de niche, etc. Cette logique d’intention se traduit
donc par une volonté interventionniste de la firme sur I’environnement. Au prix d’un renforcement
initial de ses mécanismes de sélection interne (a travers une mobilisation plus active de ses routines
search), une firme peut espérer sur le long terme, et si elle parvient a imposer sa solution d’innovation,
renforcer les forces sélectives externes pesant sur ses concurrents (Durand, 2001). Les pressions de

I’environnement sont construites aussi par le jeu d’actions des firmes.

Il existe donc une forme de complémentarité entre pressions sélectives interne et externe de la
firme et toutes les deux sont a I’origine du changement organisationnel de la firme. « La
recherche de nouvelles routines et la sélection [externe]| sont simultanément des aspects interactifs du
processus de l'évolution » (Nelson et Winter, 1982, p. 19).

La possibilité¢ d’actionner les mécanismes de sélection interne pour parer les effets de la sélection
externe est particuliérement importante dans les environnements turbulents, comme celui de 1’industrie
automobile a présent (Cf. chapitre 1). Dans ces environnements, les ressources et capacités d’une
firme, sur lesquelles cette derniére fonde ses avantages, peuvent étre rapidement et/ou drastiquement
remises en cause. Dans cette situation, il est important que la firme ait les capacités de modifier et/ou
réajuster promptement son patrimoine de ressources et capacités. « L’environnement dynamique
impose la nécessité d’une capacité d’adaptation permanente a 1’organisation en vue de garder sa
position face a la pression sélective » (Yildizoglu, 2009, p. 7). Idéalement, les firmes devraient
pouvoir faire évoluer leur patrimoine de ressources au méme rythme et dans les mémes directions que

les évolutions multiples de I’environnement. Evidemment, il n’y a rien d’aisé a cela.

8 Les routines search sont souvent assimilées aux capacités de recherche et développement, I'importance de I’innovation
dans le changement organisationnel des firmes est d’ailleurs patente dans les travaux évolutionnistes. Toutefois, Mangolte
(1998, p. 59) indique que « traduire simplement par "recherche" est ambigu, car si la " search " inclut la R&D, elle comprend
aussi bien d'autres ¢léments, en particulier toutes les transformations incrémentales des procédés de production, les
transformations organisationnelles, etc. ».
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C’est sur cette problématique que se concentre I’approche sur les capacités dynamiques de la firme
qui, selon nous, prolongent les travaux des évolutionnistes sur les routines search et ’importance de

I’intentionnalité du changement.

SECTION 2- Le roéle des capacités dynamiques dans les environnements
turbulents. Enjeu de la capacité dynamique de sensing

Nous considérons qu’un des principaux apports de la littérature estampillée « capacités dynamiques »

(CD dans la suite du texte) est de nous permettre de rentrer dans la « boite noire » du processus du

changement organisationnel des firmes et de démontrer la complexité de ce processus.

Les CD se distinguent des capacités (au sens donné au début de ce chapitre, nous les qualifions ici de
capacités ordinaires) par le fait qu’elles sont concernées par le changement organisationnel (Winter,
2003). Plus précisément, un changement organisationnel, qui va au-dela de [’évolution naturelle des
ressources et capacités liée au processus d’apprentissage organisationnel se produit au cours de
I’accomplissement normal des activités de la firme.

Le qualificatif « dynamique » distingue par deux fois ces « capacités du changement » des autres
capacités de la firme. Premicrement, ce qualificatif fait référence au dynamisme des évolutions de
I’environnement externe, ces capacités particulieres visant a les neutraliser (dans le cas d’une
évolution externe défavorable) ou en profiter (dans le cas d’une évolution favorable). Dans leur
formulation initiale®, les CD visent en effet a autoriser la firme a survivre dans un contexte de
dynamisme permanent, notamment en raison d’un changement technologique rapide, et ou I’avantage
concurrentiel des firmes ne peut étre que temporaire (Teece et Pisano, 1994 ; Teece et al., 1997).
Deuxiémement, ce qualificatif renvoie a la dynamisation des capacités ordinaires de la firme
(auxquelles on peut également associer les ressources). En effet, les CD sont des capacités qui agissent
sur les capacités ordinaires en favorisant ’orientation (Zott, 2003), la rapidité (Teece, 2014) et le
degré de leur changement (Collis, 1994 ; Teece, 2014). Elles sont a ce titre qualifiées de capacités
d’ordre supérieur (Collis, 1994 ; Zollo et Winter, 2002 ; Winter, 2003 ; Zahra et al., 2006 ; Teece,

% Cette hypothése centrale a été rejetée par la suite par une communauté de chercheurs. Peteraf et al. (2013) établissent &
partir d’'une étude bibliométrique que les travaux sur les CD se structurent autour de deux communautés distinctes qui
représentent deux perceptions différentes, voire contradictoires, sur certains points des CD. La premiére s’est construite
autour des pionniers de cette littérature (Teece, Pisano et Shuen, 1997), la seconde autour d’Eisenhardt et Martin avec leur
papier phare publié¢ en 2000. Le contexte environnemental d’affaires dans lequel les CD sont pertinentes est justement un
point de désaccord entre les deux communautés. Eisenhardt et Martin considérent que les CD existent également chez des
firmes évoluant dans des environnements modérément turbulents, mais elles prennent une forme différente suivant le
dynamisme de I’environnement externe. Ils précisent que dans les environnements turbulents, les CD sont « simples,
instables, expérimentales » et sont difficiles a maintenir (Eisenhardt et Martin, p. 1106). Nous n’adhérons pas a cette
proposition. Premiérement, parce que cela implique de retirer aux CD le caractére routinier, appris qu’on attribue a toutes
capacités de la firme (Schreydgg et Kliesch-Eberl, 2007). Deuxiémement, les CD ont un cott pour la firme (Winter, 2003)
qui se justifie, selon nous, principalement quand la firme doit faire face a un environnement incertain, instable.
Troisiémement, I’instabilité des CD dans des environnements turbulents revient a nier leur raison d’étre (Peteraf et al., 2013).
De maniére générale, nous nous inscrivons plutdt dans la perspective des CD de Teece et ses co-auteurs. Les autres points
principaux de divergence portent sur la nature méme de ces capacités, sur la nature des attributs de la firme qu’elles visent a
modifier, sur I’hétérogénéité interfirmes des CD, sur leurs résultats et du lien de causalité entre CD et avantage concurrentiel
(pour une synthése récente, Cf. Barreto (2010)). Nous exposons notre position sur ces différents points dans cette partie.
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2014). Nous retenons la définition proposée par Zahra et al. (2006, p. 918) d’aprés laquelle les CD
correspondent a « [’aptitude de reconfigurer les ressources et routines de la firme de la maniere
souhaitée et jugée appropriée par ses décideurs principaux ». Il nous semble qu’un bon moyen de
comprendre ce que représentent les CD parmi I’ensemble des attributs de la firme et a quoi elles

servent est d’exposer les obstacles classiques du changement organisationnel.

2.1 Les capacités dynamiques : dépasser I’inertie organisationnelle
A partir notamment de Zahra et al. (2006) et Kesting et Smolinski (2007), nous considérons
que le processus de changement organisationnel est tributaire de 3 facteurs : (i) la volonté de la firme
de changer, (ii) la perception de la firme concernant la nécessité de changer et (iii) la capacité de la
firme a changer. Ces trois facteurs n’allant pas de soi pour une firme, ils requiérent que cette
derniére se dote de capacités particuliéres, des CD, pour faire en sorte qu’ils le deviennent

(Teece et al. 1997).

2.1.1 Favoriser la volonté de la firme de se réformer : les capacités dynamiques instituent le
changement

La firme, en particulier si elle est établie, est réputée €tre inerte, ¢’est-a-dire résistante au changement
allant a ’encontre de sa trajectoire (Miller, 1993). Les propriétés du processus de construction dans le
temps des capacités et ressources de la firme expliquent en partie cette inertie.

La pratique intense, répétée, des capacités de la firme offre une amélioration des connaissances, de la
compréhension de relations de cause a effet entre capacités et performances, et ce grace a
I’apprentissage organisationnel et a I’existence des routines qui encapsulent progressivement ces
connaissances (Coriat et Weinstein, 2010). Cela crée un climat favorable a I’ancrage de la firme sur les
capacités qu’elle est parvenue a construire au cours du temps. En cela, le processus de mobilisation et
amélioration des capacités existantes de la firme peut étre vu comme auto-régénérateur (Zahra et al.,
2006). A I’inverse, 1’apprentissage nécessaire a tout changement organisationnel est un « processus
d’essai, de rétroaction et d’évaluation. [Et, lorsque] de trop nombreux parametres changent
simultanément» (Dosi et al., 1990, p. 244), dans le cas d’un changement intentionnel notable, la
capacité de la firme a s’engager dans de nouvelles expériences est limitée. Elle ne détient plus les
référentiels pour savoir comment faire, et si ce qu’elle fait est bien. Tout apprentissage est en effet
cumulatif, c’est-a-dire ce qui peut étre appris en ¢ s’appuie sur ce qui a été appris en ¢-/. De fait, « les
opportunités d'apprentissage sont naturellement « encloses » dans des activités antérieures » (Dosi et
al., 1990, p. 244). Le caractére cumulatif de I’apprentissage implique aussi que les bénéfices du
changement organisationnel sont incertains. « Il est plus facile de trouver dans un domaine dé¢ja en

partie exploré par la firme, que de s'attaquer a quelque chose de totalement nouveau » (Mangolte,
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1998, p. 28). Il y a par ailleurs un coiit au changement organisationnel™ (Teece et Pisano, 1994). Dés
lors, une firme attachée a développer, a améliorer ce qu’elle sait faire, peut ne plus avoir les ressources
suffisantes pour investir dans le développement de nouvelles capacités. Sur une certaine période
donnée, les investissements réalisés dans la construction de capacités contraignent 1’investissement
dans de nouvelles ; il en découle une certaine forme de rigidité dans le changement organisationnel de
la firme (Schreydgg et Kliesch-Eberl, 2007). La volonté de changement n’est pas évidente a acquérir.
Dans les environnements turbulents, la gestion de la tension entre continuité et changement devient un
enjeu stratégique (ex. March, 1991 ; Leonard-Barton, 1992 ; Bitar et Somers, 2003 ; Schreyogg et
Kliesch-Eberl, 2007). Parce que la premiére alternative (continuité) est plus aisée, moins coliteuse et
offre des résultats plus certains a court terme, la firme est encline a la privilégier au détriment de la

seconde (changement).

Nous avons une premiere justification des CD. Elles visent [’affaiblissement de [’inertie
organisationnelle. C’est le role délicat de ces capacités d’ordre supérieur de préparer la firme a un
fonctionnement ambidextre : préserver des capacités fortes, exercées et, en méme temps, établir les
marges de manceuvre suffisantes pour que ce patrimoine d’attributs soit souple et puisse évoluer
(Zahra et al., 2006). C’est I’enjeu des CD d’instituer et organiser le changement dans les pratiques
de la firme et donc de favoriser en permanence un changement délibéré, intentionnel (Zahra et
al., 2006 ; Ambrosini et Bowman, 2009). Cela passe notamment par une solide culture de la firme
orientée vers le changement (Teece, 2014) qui favoriserait la tolérance a I’échec. Comme toute
capacité, les dynamiques doivent donc reposer sur des routines de la firme, bien ancrées dans ses
pratiques’’ (Zhara et al., 2006, Teece, 1997, 2007). A ce titre, Winter (2003 ; Zollo et Winter, 2002)

établit une claire distinction entre les CD et la résolution de probléme ad-hoc. Tout changement

90 R ) o . L .

Il est colteux parce qu’il est souvent systémique (Teece et Pisano, 1994). Il implique le développement de nombreuses
ressources et capacités complémentaires et I’abandon des ressources et capacités qui ont représenté un investissement notable
de la firme par le passé.

°! Bien que nous considérions que les CD doivent représenter un certain niveau de stabilité et reposer sur des processus
routiniers, et que ce ne sont pas elles qui doivent évoluer mais les attributs sur lesquels elles agissent, il n’en demeure pas
moins que ces capacités peuvent également bénéficier de 1’apprentissage organisationnel et s’affiner dans le temps. L’enjeu
de cette these peut étre rapproché a une forme de perfectionnement de capacités qui pourraient s’apparenter a une CD du
Groupe PSA. Par exemple, dans la seconde partie de ce travail, nous exposons l’utilit¢ de 1’exploitation de données
financiéres dans une logique de déploiement d’une capacité d’appréhension de 1’environnement externe, une capacité qui
participe aux CD puisqu’il s’agit selon nous d’une composante d’une des trois CD distinguées par Teece (2007) (Cf. infra).
Cette pratique (I’exploitation de données financiéres) n’est pas intégrée dans les pratiques actuelles du Groupe PSA.
Toutefois, les services de mobilité jouant un réle croissant dans I’industrie automobile, 1’usage relativement récent par
certains constructeurs du capital risque industriel par exemple, octroie a ces données un pouvoir informationnel nouveau pour
comprendre les dynamiques d’innovation et les stratégies d’innovation des acteurs en complément de données plus
classiques. Ainsi, certaines évolutions de I’environnement externe incitent PSA a re-calibrer sa capacité d’appréhension de
son environnement externe pour pouvoir mieux en percevoir les évolutions. Cette amélioration souhaitée de ce qui est une
composante des CD pourrait amener a s’interroger comme le fait Collis (1994) sur I’existence de capacités supérieures
modifiant d’autres capacités supérieures, etc. Sur ce point, nous nous rangeons du c6té de Teece (2014) : nous n’avons rien a
gagner a adopter une perspective infinie qui viserait a distinguer les capacités qui agissent sur les capacités dynamiques qui
agissent elles-mémes sur d’autres capacités. La distinction simple entre capacité versus capacité dynamique semble plus
prometteuse et suffisante.
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organisationnel, méme radical, de la part d’une firme ne signale pas nécessairement la présence et la
mobilisation de CD. « Une organisation qui s’adapte de maniere créative, mais disjointe, a une
succession de crises n’exerce pas de capacités dynamiques » (Zollo et Winter, 2002, p. 340). En ce
sens, les CD renferment une contradiction notable : étre stables, routiniéres mais en méme temps étre
dédiées au changement (Maijanen, 2014). Mais il nous semble que c’est justement la fiabilité des CD
qui assure, dans un environnement turbulent, les conditions nécessaires pour la réussite du changement

organisationnel.

2.1.2 Percevoir le changement : les capacités dynamiques organisent la curiosité sur
I’environnement externe et 1’inadéquation de la firme avec celui-ci

« Une précondition a tout changement est que la firme réalise qu’il y a quelque chose a changer »
(Kesting et Smolinski, 2007, p. 10). Un second facteur d’inertie organisationnelle renvoie a la
difficulté de percevoir la nécessité de se transformer, et la difficulté de déterminer quelle décision
prendre. Si certains changements intervenant dans I’environnement externe sont aisés a percevoir, la
majorité demeure toutefois difficile a déceler et comprendre (Teece, 2007). Alors que nous venons
d’évoquer la rigidité des processus organisationnels complexes comme source de I’inertie des firmes,
un autre facteur situ¢ plutét au niveau des individus de la firme peut étre avancé: les limites
cognitives des décideurs.

La perception de l’environnement externe, et donc de ses évolutions, par une firme n’est pas
objective : elle est construite par ceux qui ont pour mission de I’observer et I’analyser, notamment les
décideurs (Miller, 1993) et cet exercice intellectuel est toujours guidé par leurs propres schémas
mentaux, expériences, croyances (Helfat et Peteraf, 2015). Les décideurs jouent donc un rdle central
dans le changement organisationnel car ils ont la responsabilit¢é d’en saisir I’importance et de
déterminer concrétement les implications pour la firme (Penrose, 1995).

Or, les décideurs sont bornés par une rationalité limitée. De nombreux auteurs (ex. Miller, 1993 ;
Levinthal et March, 1993 ; Peteraf et Bergen, 2003 ; Helfat et Petaraf, 2015) ont mis en évidence leurs
limites cognitives. Ils peuvent avoir tendance a extrapoler la maniére dont la firme a évolué dans le
passé pour définir la stratégie future (Miller, 1993), les succes passés favorisant notamment 1’inertie
(Levinthal et March, 1993). IIs peuvent simplifier leur vision de 1’environnement externe en ne
choisissant de considérer que les aspects de cet environnement qui les intéressent ou les arrangent
(Miller, 1993). IIs peuvent patir de « myopie temporaire », ¢’est-a-dire avoir une vision court termiste
ou « myopie spatiale » c’est-a-dire ignorer ce qui se passe ailleurs (Levinthal et March, 1993). Les
pressions sélectives €manant d’ailleurs, d’autres industries, de nouveaux acteurs ne rentrent
généralement dans les référentiels des décideurs qu’une fois que leur introduction est effective. Pour
I’ensemble de ces raisons, des auteurs comme Kesting et Smolinski (2007, p. 12) affirment que

« l’ignorance et le manque de vigilance sont les premiers obstacles que les CD doivent gérer ».
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Deés lors, la littérature sur les CD insiste sur le fait que si les CD renvoient a des capacités
organisationnelles, elles sont aussi fortement liées aux capacités managériales (ex. Teece, 1997,
2007, 2014 ; Peteraf et Bergen, 2003 ; Zahra et al., 2006 ; Helfat et Peteraf, 2015), les capacités
managgériales constituant un fondement de la construction de CD (Teece, 2007). La détection par les
décideurs des opportunités ou des menaces avant qu’elles se matérialisent est un élément critique des
CD (Denrell et al., 2003). Les CD ciblent « une évaluation visionnaire’> de I’environnement d’affaires
et des opportunités technologiques » (Teece, 2014, p. 331) pour soutenir la prise de décision
stratégique. Par ailleurs, les CD, parce qu’elles sont tournées vers le changement, doivent encourager
la remise en question permanente des positions de la firme en fonction des évolutions externes, et, a
travers une observation proactive de [D’environnement, faciliter la mise en évidence de
dysfonctionnement. En définitive, « alors que les capacités ordinaires se rapportent a bien faire les
choses, les capacités dynamiques se rapportent a faire les bonnes choses, au bon moment » (Teece,

2014, p. 331).

2.1.3 Avoir la capacité de procéder au changement organisationnel : les capacités dynamiques
ouvrent le champ des possibles

11 ne suffit pas de vouloir se réformer et savoir comment faire, encore faut-il avoir les capacités de le
faire. Nous I’avons déja mentionné : 1’évolution de la firme est contrainte par sa dépendance au
sentier. Les CD ont donc également pour role d’autoriser la firme a développer la base de ressources et
capacités la plus adéquate (Ambrosini et Bowman, 2009), afin de « développer de nouvelles et
innovantes formes d’avantages concurrentiels » (Teece et al., 1997, p. 516). En cela, nous
considérons que la valeur des CD est particulierement prononcée si cette modification implique de
bifurquer de la trajectoire principale des pratiques de la firme. Les CD introduisent pour la firme
de la latitude dans les choix qu’elle peut opérer pour réaliser le changement organisationnel qu’elle a
décidé, en ouvrant le champ des possibles, et autorisant la firme a réformer sa manic¢re de faire les

choses (Zahra et al., 2006 ; Tecce, 1997, 2007).

D’abord, les CD, comme toute capacité, bénéficient de 1’apprentissage organisationnel. « La capacité
de se reconfigurer et se transformer est en soi un savoir-faire organisationnel appris. Plus souvent il
est pratiqué, plus aiséement il est accompli » (Teece et Pisano, 1994, p. 545). La mobilisation fréquente
de CD construites, inscrites dans 1’épaisseur de la firme, peut dés lors autoriser la firme a obtenir des
gains d’efficience lorsque celle-ci procéde au changement (Zahra et al., 2006). Par exemple, instituer
le changement facilite une rétrospection sur les résultats d’un nouvel attribut (méme s’ils sont négatifs)
ce qui pourrait améliorer par la suite de nouvelles actions de changement organisationnel, alors que
d’autres formes de changement, comme 1’improvisation, limitent les gains d’apprentissage (Moorman

et Miner, 1998, cité dans Zahra et al., 20006).

2 « Prescient » dans le texte original.
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Ensuite, comme nous 1’avons vu, le changement est colteux. Les firmes doivent développer des
pratiques permettant de limiter ce colt. La minimisation du cott du changement est un des avantages
attendus des CD (Teece et Pisano, 1994) puisqu’elles favorisent une détection plus juste des
implications d’un besoin d’évolution. En cela, les CD augmentent la capacit¢ de changement
organisationnel.

Enfin, et nous détaillons ce point dans la section 3 de ce chapitre, les CD, parce qu’elles impliquent de
favoriser la compréhension par la firme de son environnement externe, peuvent accroitre sa capacité a
rechercher a I’exterieur des attributs qui lui seraient utiles pour son changement organisationnel. En

cela, les capacités dynamiques élargissent également les possibilités d’évolution de la firme.

Les CD sont multidimensionnelles et reposent sur un ensemble de capacités interdépendantes (Barreto,

2010). Teece (2007) propose de les classer en trois catégories :

Les capacités participant a une capacité supérieure dite de « sensing » : faire sens des signaux de
I’environnement a travers la création ou identification de menaces et opportunités.

Les capacités participant a une capacité supérieure dite de « seizing » : mobiliser et transformer la
base d’attributs pour répondre et/ ou profiter a la menace/opportunité.

Les capacités participant & une capacité supérieure dite de « reconfiguring » : maintenir la
compétitivité de la firme a travers 1’amélioration, la combinaison, la protection et la

reconfiguration si nécessaire de sa base d’attributs.
Parmi ces trois capacités, celle qui est la plus intéressante a développer pour notre propos est celle

de sensing : c’est en effet a ce niveau que I’importance de I’appréhension de I’environnement externe

est explicitement justifiée.
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Encadré 10 : Illustration de capacités dynamiques : le cas du Groupe PSA

Une des critiques les plus répandues sur la littérature sur les CD concerne 1’ambigiiité de ce concept
et la difficulté a empiriquement identifier ces capacités dans les attributs d’une firme. A partir du
cas du Goupe PSA, nous clarifions dans cet encadré notre représentation des CD.

Mentionnons tout d’abord la contribution de Winter (2003) qui fournit un apport important dans une
démarche de définition de ces capacités. Winter souligne que la distinction entre CD et capacité
classique/ordinaire n’est pas absolue, qu’il s’agit au contraire de quelque chose de relatif en
fonction des activités de chaque firme. Ainsi, une capacité donnée, définie de maniére large peut
étre dynamique pour une firme et ordinaire pour une autre, cela dépend si cette capacité fait ou non
partie de ce que la firme fait habituellement.

Ainsi, I’exemple sur lequel s’appuient Helfat et Peteraf (2003), Zahra et al. (2006), Pavlou et El
Sawy (2011) pour distinguer capacité ordinaire et dynamique nous semble bien correspondre au cas
du Groupe PSA. Pour ces auteurs, les capacités de développement d’un produit, soit I’aptitude a le
développer physiquement a partir de connaissances scientifiques et technologiques existantes utiles
entre autres a la détermination des spécificités techniques de ce produit, I’évaluation de la faisabilité
de sa conception, la réalisation de prototype, etc., relévent de capacités organisationnelles
ordinaires. Le Groupe PSA, a I’instar des autres constructeurs, a dans son ADN la capacité a
innover. Pour nous cela reléve de capacités ordinaires.

En revanche, les CD d’un tel acteur sont celles intervenant lorsqu’il sélectionne un nouveau produit
qui ne figure pas nécessairement dans la gamme de produits qu’il a I’habitude de commercialiser
(Pavlou et El Sawy, 2011) ou lorsqu’il réforme la maniére de développer les nouveaux produits
(Zahra et al., 2006). L’identification de nouveaux produits qui permettront a la firme de s’attribuer
un avantage par rapport a ses concurrents, ce qui repose sur une compréhension des attentes de ses
clients, des stratégies de ses concurrents, etc., reléve du champ des CD.

De la méme facon, la capacité a prendre conscience que, pour un nouveau projet de R&D, une
politique d’innovation collaborative est préférable a un développement interne, en contradiction
potentiellement avec ses habitudes, constitue également une CD. Comme nous ’avons vu, le
Groupe PSA dépend, en raison du processus de désintégration verticale, de nombreux acteurs
externes pour la réalisation de son métier de constructeur. Collaborer avec un équipementier de rang
1 figurant déja dans sa base partenariale reléve pour nous d’une capacité ordinaire, acquise par le
Groupe PSA depuis longtemps. En revanche, la capacité a modifier ses capacités collaboratives
pour qu’elles puissent autoriser des collaborations avec de nouveaux acteurs (par exemple une
modification des pratiques partenariales pour s’allier avec une start-up) alors que, jusqu’a présent, il
ne s’alliait qu’avec des firmes de taille comparable a la sienne, témoigne davantage de la
mobilisation de CD.

Sur la période récente, le projet « hybrid air » représente certainement une bonne illustration du
fonctionnement d’éventuelles CD du Groupe PSA. Ce projet de recherche visait a développer une
innovation de rupture : un systéme hybride a air comprimé dédié a I’amélioration des performances
et a la réduction du cofit des véhicules a motorisation hybride. Il y a donc ici un premier signe de
bifurcation du constructeur vis-a-vis de sa dépendance au sentier technologique. Ensuite ce projet de
R&D a été mené en mode « Skunk ». Une équipe pluridisciplinaire de 200 personnes a travaillé dans
le plus grand secret sur un plateau unique en mode entrepreneuriale : un projet de R&D qui s’inscrit
donc en rupture par rapport aux processus classiques du groupe de développement de solutions
innovantes. Toutefois, pour qu’il s’agisse d’une CD, il faut que cette agilité dont a fait preuve le
Groupe PSA pour ce projet soit pérennisée.
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2.2 Définition de la capacité dynamique de sensing pour I’appréhension de
I’environnement externe

En introduisant la CD de sensing, Teece crée un « pont » entre la littérature sur les CD et un ensemble
d’autres approches spécialisées dans 1’étude des systemes d’informations pour 1’aide a la décision
stratégique (ex. 1’approche «environmental scanning », « corporate foresight », intelligence
économique). Les travaux fondateurs de cette pensée ont été publiés dés les années 1960, Outre-
Atlantique. Dans son ouvrage « L’intelligence organisationnelle », Wilensky définissait déja
I’intelligence économique comme | « activit¢ de production de connaissance servant les buts
économiques et stratégiques d’une organisation » (Monino, 2013). La méme année, Aguilar (1967)
établit I'importance pour les firmes d’étre tournées vers leur environnement extérieur, de le surveiller
grace a un radar dit d’« environmental scanning ». Quelques années plus tard, en introduisant la notion
de signal faible, Ansoff (1980) argumente en faveur d’une démarche proactive et collective au

détriment d’une démarche attentiste d’appréhension de I’environnement (Moinet, 2009).

Pour autant, la capacité d’appréhension de l’environnement externe demeure encore aujourd’hui
inégalement distribuée entre les firmes (Teece, 2014) et peut, a ce titre, constituer un point de
différenciation dans les performances des firmes. La CD de sensing constitue en effet a priori le point

de départ pour engager correctement le processus organisationnel.

Le principe de cette capacité de « sensing » est formulé ainsi par Teece :
« Afin d’identifier et former des opportunités, les firmes doivent continuellement scanner,
chercher et explorer différentes technologies et marchés, aussi bien [dans leur environnement]
proche que distant. Cette activité n’implique pas uniquement [’investissement dans des activités
de recherche et le questionnement continu® des besoins des consommateurs et des possibilités
technologiques ; cela implique aussi de comprendre les demandes latentes, [’évolution
structurelle des industries et des marchés, et également les réponses des fournisseurs et

concurrents » (Teece, 2007, p. 1322).

La définition proposée par Teece est riche. Dans un premier temps, nous nous proposons de la
décortiquer afin de mieux percevoir ses enseignements et de 1’étoffer a partir de compléments issus
des travaux dédiés aux systémes d’informations utiles a la prise de décision stratégique. L enjeu étant
pour nous de formuler plusieurs propositions sur les propriétés essentielles de la CD de sensing. Dans
un second temps, nous nous appuyons sur le modeéle du cycle du renseignement afin de présenter les
différentes sous-capacités concourant a cette capacité supéricure d’appréhension de 1’environnement

externe.

% « Probing and re-probing » dans le texte original.
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2.2.1 Examen de la définition de Teece de la capacité dynamique de sensing

Tout d’abord, en précisant, « afin d’identifier et former des opportunités [...] », Teece rappelle que le
changement organisationnel peut relever, soit d’une nécessité compte tenu d’une nouvelle tendance
externe (« identifier »), soit d’une volonté d’initier le changement (« former »).

Plus globalement, ces propos font référence a un débat classique qui vise a s’interroger sur le fait que
les opportunités (et menaces) existent et qu’elles doivent étre identifiées ou, au contraire, qu’elles
doivent étre créées. Indiscutablement, certaines opportunités et surtout menaces s’imposent a la firme,
et méme a toutes les firmes qui sont positionnées sur le méme marché, la méme industrie. Pour autant,
comme nous 1’avons déja exposé, il n’y a pas de raison de considérer que ces ¢léments externes
impactent de la méme fagon toutes les firmes, I’impact dépend des attributs qu’elles détiennent déja et
qui déterminent a leur tour ceux qu’elles peuvent développer. Comme le soulignent Teece avec Pisano
(1994, p. 548) au sujet de I’identification d’opportunités technologiques, « non seulement les firmes
dans une méme industrie font face a un « menu » avec différents coiits associés a des choix
technologiques particuliers, mais elles font face aussi a des menus contenant différents choix ». Dés
lors, la capacité de sensing ayant pour fonction de préparer les réponses de la firme, il ne s’agit pas
uniquement de comprendre objectivement 1’environnement mais de ’interpréter subjectivement a
partir de la firme et de ses attributs. Selon ’expression de McMullen et Shepherd (2006), in fine
I’évaluation d’opportunités (et de menaces) renvoie nécessairement a un examen first-person, c’est-a-
dire en fonction des spécificités de la firme. L’importance de créer ’opportunité plutét que de
I’identifier est encore plus évidente lorsqu’il s’agit pour la firme d’explorer son environnement externe
pour y trouver des acteurs susceptibles de 1’aider dans son processus de changement organisationnel
(Cf. infra).

% Nous retenons deux enseignements :

D’une part, la capacité d’appréhension n’a pas pour fonction uniquement de percevoir
passivement des changements externes, elle doit également &tre employée pour proactivement
explorer I’environnement externe a la recherche d’opportunités d’affaires.

D’autre part, la capacité d’appréhension de I’environnement externe repose nécessairement sur la
réalisation d’une synthése entre 1’environnement interne et externe de la firme. En cela, les gains
attendus en termes de perspicacité stratégique d’une capacité de semsing sont nécessairement
spécifiques a chaque firme.

«[...] les firmes doivent continuellement|[...] » :la firme doit pouvoir actionner en continu les
interfaces informationnelles dont elle dispose sur son environnement externe. Cette
recommandation peut &tre directement rapprochée a ce que nous avons vu précédemment. Comme
toute CD, celle de sensing doit bénéficier d’un certain niveau de structuration et doit étre inscrite a
travers des routines de la firme dans ses pratiques courantes afin d’étre opérationnelle en permanence.

La modification des bases de ressources et surtout des capacités se fait, sauf exception particuliére (Cf.

infra) de maniére incrémentale (Teece et Pisano, 1994) a partir d’essai, erreur, évaluation, etc. Le
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changement organisationnel s’inscrit dans la durée, il est donc important que les capacités supérieures
de la firmes engagées pour soutenir ce processus soient également pérénisées. L’intégration dans les
pratiques construites de la firme, et non une capacité d’appréhension ad hoc, favorise des gains
d’apprentissage. Comme nous ’exposons par la suite, ce gain est notamment assuré par la phase de
mémorisation de la connaissance créée par la capacité de sensing.

% Comme toute capacité dynamique, celle de sensing doit étre réguliére afin de s’inscrire dans le
jeu des routines de la firme.

Teece fait ensuite mention de plusieurs caractéristiques essentielles de la capacité d’appréhension par
une firme de son contexte d’affaires. Avec « différentes technologies et marchés aussi bien dans leur
environnement proche que distant », 1’auteur offre des précisions sur le périmetre de 1’attention que doit
porter la firme sur son environnement externe et précise que ce périmetre est plutot large. Bien que
dans la citation a laquelle nous faisons référence 1’auteur ne mentionne que les marchés et
technologies, plus loin dans le texte Teece (2007, p. 1325) définit plus exhaustivement
’environnement d’affaires que la firme doit s’efforcer de comprendre. A cet égard, Teece souligne son
manque de conviction sur 1’utilité de se référer uniquement au modéle des cinq forces de Porter qui
calque les contours de I’environnement externe d’une firme sur ceux de son industrie : une
délimitation trop restrictive, qui I’incite a considérer plutdt que 1I’environnement externe doit &tre
appréhendé comme un écosystéme étendu compris comme la « communauté d’organisations,
institutions et individus qui impactent la firme, et aussi ses clients et ses fournisseurs » (Teece, 2007,
p. 1325).

Teece semble s’aligner ici sur les auteurs défendant que, contrairement a la firme, I’environnement
externe est sans frontiere (Luhmann, 1995 cité dans Schreyégg et Kliesch, 2005) ou, au moins, aux
frontiéres mouvantes sous 1’effet de I’introduction et la sortie de nouvelles firmes, 1’introduction de
nouvelles technologies en provenance parfois d’autres industries, etc. En cela, les propos de Teece
rejoignent la préconisation de Day et Schoemaker (2005) selon laquelle, dans les environnements
turbulents, les firmes ont besoin de s’appuyer sur une capacité de vision périphérique et non pas
uniquement une vision centrée sur le ceeur de leurs activités, afin de ne pas sous-estimer les « angles
morts ».

En méme temps, 1’attention est une ressource rare a I’intérieur de la firme (Cyert et March, 1963, cité
dans Teece, 2007). Et préter aux individus de la firme les capacités cognitives suffisantes pour
absorber et assimiler I’ensemble des signaux émanant d’un environnement plus ou moins illimité
serait contraire a [’hypothese de rationalité limitée. Comme I’établit Jakobiak (2011, p. 20), «il est
illusoire et impossible de vouloir tout surveiller, tout connaitre, tout savoir, tout exploiter. Des degrés
de priorité sont a attribuer, des tris sont a effectuer, des choix a réaliser ». Ces priorités, la firme peut

les dégager de sa position actuelle sur le marché des produits et services, mais également de ses
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attributs (Helfat et Peteraf, 2003). Trott (2008)** souligne particuliérement I’importance de ce dernier
point, «sans ume parfaite compréhension des capacités de la firme et des besoins futurs,
’appréhension de 1'environnement externe” produit propablement plus de bruit que de signal ».
(Trott, 2008, p. 47). Le ratio signal/bruit augmente si les actions de sensing sont liées aux attributs de
la firme.

Il y a donc toujours un arbitrage a réaliser et, au moins initialement, le radar d’observation de
I’environnement externe doit étre calibré. Autrement, le risque est d’étre noyé sous I’information, de
ne rien voir. Sans hiérarchisation de ses aires de surveillance, un constructeur automobile, par
exemple, serait rapidement submergé sous l’information, tant I’industrie automobile peut étre
surabondante en informations a considérer. Schreydgg et Kliesch (2007) recommandent donc de pré-

structurer cette capacité dynamique qu’ils qualifient pour leur part de « monitoring ».

Comment dans ce cas, la capacité¢ de sensing peut-elle aider a dépasser les angles morts de
surveillance de la firme si celle-ci est orientée au préalable sur des aires d’intérét définies ? Teece
semble proposer une solution avec les verbes « scanner, chercher et explorer ». Le premier scanner,
qu’on pourrait traduire par surveiller, peut étre assimilé a une action plutot passive, complémentaire
d’actions plus proactives de recherche, d’exploration. Cette proposition trouve un écho avec une
préconisation répandue dans la littérature sur les systemes d’informations dédiés a la prise de décision.
La structuration des pratiques de captation de signal sur I’environnement externe doit se réaliser selon
deux modes distincts : un mode « alerte » et un mode « a la commande » (Lesca, 1997) (qualifiés par
Choo (2001) et Aguilar (1967) de mode « viewing » versus mode « search » ou par Lichtenthaler
(2004) et Martinet et Ribault (1989) de mode « scanning » versus mode « monitoring »).
Le mode «alerte » repose sur un état d’alerte permanent de la firme qui capte en continu des
données et informations sur 1’environnement extérieur indépendamment de 1I’impulsion d’une
problématique plus précise que celle portant sur la nécessité d’appréhender cet environnement en
adéquation avec les priorités stratégiques de la firme. Il s’agit de maniére générale d’étre a
I’écoute de toutes perturbations, sans but fixe a priori (Martinet et Ribault, 1989). Cette alerte en
continu est le résultat de dispositif de veille qui représente a priori « le socle minimal de toute
démarche d’intelligence économique, permettant une surveillance pointue de 1’environnement
général de I’entreprise » (Delbecque et Fayol, 2012).
A D’inverse, le mode commande correspond a une recherche active et ponctuelle ciblée sur un
besoin d’informations connu et précis, le plus souvent sur demande explicite d’un décideur. En
d’autres termes, le second mode se réalise via I’initiative d’un utilisateur de la capacité de sensing

et donne lieu a des missions se réalisant sur une période limitée par la firme.

9 Trott, P. (2008). Innovation management and new product development. Pearson education. Consultation via Google book.
% Lauteur parle de d’« external scanning ».
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De la sorte, la capacit¢ d’appréhension de I’environnement externe permet de satisfaire des besoins
informationnels d’une firme se décomposant en besoin permanent et besoin ponctuel (Delbecque et
Fayol, 2012).

% Nous proposons que, d’une part, la capacité de sensing doit étre pré-structurée en établissant
les contours des aires de surveillance de I’environnement externe en fonction des priorités
stratégiques de la firme et, d’autre part, afin de limiter la rigidité d’un calibrage initial des
pratiques d’appréhension de I’environnement externe, la capacité de sensing doit reposer sur
un dispositif flexible dans son ensemble grice a la complémentarité de deux modes de
captation d’informations : un mode alerte et un mode commande.

« [...] cela implique aussi de comprendre les demandes latentes, I’évolution structurelle des industries et des
marchés » : Teece met ici en garde contre une firme centrée uniquement sur le présent et qui aurait une
attention court-termiste, un écueil courant des décideurs. Il encourage a adopter un horizon plus
lointain d’appréhension des facteurs externes. On peut également interpréter les propos de Teece en
soulignant que le besoin de compréhension de I’environnement externe par une firme ne peut étre
satisfait uniquement par une action ponctuelle, mais que cela implique un engagement de ressources et
capacités sur le long terme. Une bonne compréhension de 1’environnement externe est un avantage qui
ne peut étre atteint qu’avec le temps. C’est a cette condition seulement que la capacité de sensing

satisfait les critéres d’identification d’une CD selon Winter (2003).

% La capacité de sensing engage des ressources sur le long terme et vise a une compréhension
construite dans le temps de son environnement externe.

«[...] également des réponses et fournisseurs et concurrents» :la capacité d’appréhension de
I’environnement externe doit aussi étre dédiée a I’anticipation des réponses possibles des autres
acteurs de 1’écosysteme. Cette appréciation des autres est complexe pour deux raisons
principalement : en premier lieu, il faut correctement identifier les concurrents, fournisseurs actuels et
potentiels ; en deuxieéme lieu, 1’évaluation de leur patrimoine d’attributs, et en particulier de leurs
capacités, est limitée par I’ambiguité causale. Il existe toutefois des indicateurs méme partiels des
capacités complexes des firmes externes. Par exemple, comme nous le montrons dans la seconde
partie de ce travail, I’analyse de portefeuille de brevets de concurrents représente un moyen de
percevoir et d’évaluer leurs ressources scientifiques et technologiques. Méme si de telles analyses ne
permettent pas d’évaluer précisément la réponse que fournira un concurrent, elles permettent
néanmoins d’avoir une idée plus précise des possibilités de réponse de celui-ci.

% Un des points centraux de la capacité de sensing est 1’évaluation des actions et réponses
possibles des autres acteurs évoluant dans 1’écosystéme de la firme.

A partir de la proposition de Teece, nous avons mis en évidence plusieurs points structurants de la

capacité d’appréhension par une firme de son environnement externe. Afin de compléter notre
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présentation de cette capacité supérieure, nous souhaitons a présent évoquer les différentes capacités

sous-jacentes a celle-ci.

2.2.2 Le cycle du renseignement en tant que solution d’opérationnalisation de la capacité
dynamique de sensing

Pavlou et El Sawy (2011) offrent une contribution intéressante en distinguant dans la CD de sensing
trois sous-capacités : (i) générer du matériau informationnel sur I’environnement externe, (if)
I’interpréter et (iii) y répondre en décidant. Ces trois sous-catégories de capacités rendent compte du
caracteére complexe de la capacité générale d’appréhension de I’environnement externe. Cette capacité
ne se résume pas uniquement a capter des signaux sur 1’environnement externe, il faut également
interpréter, donner du sens de ces signaux pour qu’ils soient utiles a la prise de décision. Cela renvoie
dans la littérature sur les systémes d’informations dédiés a la prise de décision stratégique au
processus conceptuellement linéaire de construction de connaissances (Bulinge, 2006). La
connaissance n’est créée qu’apres deux processus de transformation : d’une part la transformation de
données captées en informations grace a des processus de traitement, tri et analyse des données et,
d’autre part, la transformation d’informations en connaissances grace a des processus d’interprétation,
de diffusion des informations et de la discussion stratégique (Rohrbeck et Maitreau, 2007).
L’articulation proposée par Pavlou et El Sawy peut dés lors étre identifiée comme une représentation
simplifiée du ceeur du cycle de renseignement tel qu’il est développé dans la littérature en intelligence
économique notamment (Choo, 2001 ; Bulinge, 2006 ; Rohrbeck et Maitreau, 2007). Le cycle du
renseignement se présente comme un modele séquentiel de tdches ou activités relatives a I’aptitude
d’une firme a comprendre son environnement externe. Parce qu’il englobe I’ensemble du processus
allant de la captation de données a 1’aide a la décision, le modele du cycle de renseignement nous
semble approprié pour détailler le fonctionnement d’une CD de sensing. En effet, par rapport a la
proposition de Pavlou et El Sawy, deux autres sous-capacités sont généralement distinguées dans ce
cycle. L’une, en amont, qui concerne la capacité de pré-structuration évoquée précédemment, en
d’autres termes la formulation des besoins informationnels. Une autre, en aval, qui correspond a la
tache de mémorisation et capitalisation des résultats de cette capacité, évoquée également plus haut.
Dans I’Encadré 11, nous proposons donc une représentation du cycle du renseignement selon quatre
étapes :

formulation des besoins informationnels
collecte des données, traitement et analyse
interprétation
mémorisation
A noter enfin que ce cycle n’est pas linéaire. Tout déploiement d’une CD de sensing est itératif, des

boucles de rétroaction entre les différentes étapes doivent étre autorisées.
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Encadré 11 : Le cycle du renseignement

Plusieurs versions du cycle du renseignement existent et il se structure autour d’un nombre d’étapes
différent suivant les auteurs (Bulinge, 2006). Nous proposons ci-dessous un cycle simplifié qui
présente les quatre étapes essentielles a la capacité de semsing, en dehors de celle de prise de
décision. Nous décrivons ici un idéal type de ce cycle.

Phase 1 : formulation des besoins informationnels

La firme doit étre en mesure d’anticiper et exprimer ses besoins en information, ce qui constitue le
point de départ logique de toute démarche d’appréhension de 1’envionnement externe. Il s’agit pour
le mode alerte de décliner les axes de développement de la firme en axes de renseignements
(Moinet, 2011). Pour le mode commande, il revient au demandeur de stipuler son probléeme
informationnel, d’expliquer le contexte dans lequel celui-ci apparait et I'usage qu’il prévoit de faire
des résultats de cette action qu’il initie. Cette étape, bien que souvent négligée car considérée
comme acquise, est en réalité complexe a mener (Choo, 1995) et d’autant plus importante qu’elle
influence 1’ensemble du processus d’appréhension de I’environnement externe. A partir d’un
diagnostic des besoins informationnels, la firme doit s’efforcer d’élaborer un plan et une stratégie
adaptés d’écoute (alerte) ou d’exploration (commande) de son environnement en fonction des
ressources (financiéres, humaines, matérielles) qu’elle est préte a mobiliser pour cela (Bulinge,
2006). Cette premicre étape correspond a I’effort de pré-structuration de la capacité de sensing
défendue par Schreyogg et Kliesch (2007).

Phase 2 : collecte des données, traitement et analyse

Dans cette seconde étape, la firme mobilise ’ensemble des sources de données ou informations
auxquelles elle peut avoir acces ; que ces sources soient physiques (bases de données, dispositif
automatique de veille, de stockage) ou humaines (« gatekeeper »), internes ou externes.
L’identification en amont de ces sources informationnelles favorise une mobilisation en aval plus
rapide.

Les données constituent une matiére brute qui doit étre transformée en informations dans la
poursuite du processus. L’exploitation des données repose sur une succession de taches en premier
lieu desquelles 1’évaluation de la qualité des données qui assure de ne conserver que des données
fiables en fonction de leur source et contenu (Bulinge, 2006).

Phase 3 : interprétation

Les informations doivent ensuite étre communiquées et, a leur tour, étre analysées collectivement,
grace aux connaissances d’experts de la firme et idéalement avec les décideurs. C’est a travers la
phase d’interprétation que la mutation de 1’information en connaissance est réalisée. C’est donc a
cette étape que la distinction théorique ou pratique entre activité de veille et activité d’intelligence
se concrétise (Cohen, 2004). L’enjeu est de convertir utilement I’information obtenue en
connaissance actionnable, susceptible d’orienter la prise de décision. Selon Lesca®, sans la capacité
de produire du sens, la capacité de collecter des données sur I’environnement externe ne peut avoir
d’intérét et « sera reléguée au rang de pratique bureaucratique consommatrice de colts et sans utilité
pratique ». Cette phase de diffusion, discussion stratégique doit également permettre de passer d’un
état de connaissance individuelle a un état de connaissance collective (Bulinge, 2006).

Phase 4 : mémorisation
Les résultats de la phase précédente doivent étre stockés, mémorisés au sein de la firme. La capacité
de sensing est en effet cumulative en dépendant de 1’état des connaissances de la firme (Shane,
2000). Il est donc important que la firme puisse capitaliser sur les résultats de sa capacité de sensing
en constituant un répertoire d’éléments sur son environnement externe qu’elle pourra remobiliser
ultérieurement.

% Source : Lesca, « Comment produire du sens utile pour I'action des dirigeants, a partir d'informations éparses. Le probléme
crucial de la wveille stratégique : la construction du "PUZZLE"». Disponible http://veille-strategique.eolas-
services.com/docs/1992-lesca.pdf
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Nous venons d’exposer, dans les deux sections précédentes, I’importance pour une firme d’épouser un
processus progressif de modification/renouvellement de sa base de ressources et capacités critiques
sous |’effet de mécanismes joints de sélections interne et externe, et, dans cette optique, la nécessité de
pouvoir s’appuyer sur une CD d’appréhension de son environnement externe. A partir de 13, nous
introduisons une seconde justification de cette capacité sensing : soutenir les transferts de ressources et

capacités entre la firme et I’environnement externe.

SECTION 3- La seconde fonction de sensing: favoriser les transferts de
ressources et capacités avec I’environnement externe

Cette derniére section est consacrée a développer le second réle de I’environnement externe que nous
défendons dans cette thése - celui d’espace d’échanges de ressources et capacités avec des acteurs
externes.

Si une firme est structurée pour décrypter les évolutions multiples que connait son environnement
externe, ce qui comprend notamment 1’identification des acteurs qui y participent, il sera pour elle
d’autant plus aisé de puiser dans cet environnement des éléments stratégiques lui faisant défaut
(internalisation ou mobilisation de ressources et capacités externes). Ou, selon la logique inverse, d’y
transférer aupres d’acteurs intéressés des ressources ou capacités qu’elle a développé en interne pour
mieux en tirer profit (valorisation externe de ressources et capacités internes). Nous avons, a la fin du
chapitre précédent, introduit ce point en évoquant le renforcement de 1’obligation pour les
constructeurs de s’immerger dans leur environnement pour relever les défis que leur posent les
diverses mutations de I’industrie automobile. Nous le développons a présent en mettant en évidence
les processus organisationnels que la firme peut mettre en place, lorsqu’elle constate une faille dans
son patrimoine d’attributs, et le role que peut jouer la capacité de sensing pour soutenir ces

processu597.

3.1 Les processus de ressourcement externe pour combler une faille en ressources
et capacités de la firme
Le changement organisationnel d’une firme peut se situer a deux niveaux de ses attributs : au niveau
des ressources ou, plus globalement, au niveau des capacités organisationnelles. Pour combler ce gap,

deux catégories de levier d’action peuvent étre mises en place par la firme : un levier purement interne

7 Nous choisissons dans cette partie d’exposer le réle d’espace d’échange de I’environnement externe sous un seul angle :
celui se rapportant a la stratégie qui consiste pour la firme a s’emparer de ressources et capacités externes qui lui font défaut,
et ne présentons donc pas le cas ou la firme peut se saisir de son environnement pour trouver des voies de valorisation
supplémentaires de ces propres ressources et capacités. Pour autant, nous considérons que ces deux types de stratégies
participent autant a illustrer ce second réle de I’environnement externe. D’ailleurs, dans le chapitre suivant, lorsque nous
évoquons les fonctions de I’intelligence technologique, nous exposons la fonction de ressourcement externe et ¢galement
celle de commercialisation qui renvoient a ces deux stratégies.
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et un levier externe (Moati, 2001)%. L’enjeu étant pour nous de mettre en ¢vidence la mobilisation de
I’environnement externe dans les stratégies de développement de nouvelles ressources et capacités
d’une firme, nous nous concentrons sur le levier externe que nous justifions sous un angle quelque peu
différent pour les ressources, puis pour les capacités. En effet, parce que 1’utilité ou la possibilité de
capter & I’extérieur des ressources ou capacités critiques ne fait pas consensus’, il nous semble par
conséquent important de rappeler le caractere stratégique que peuvent représenter les leviers externes

d’acquisition de ces attributs pour une firme.

3.1.1 La mobilisation de I’environnement externe pour combler une faille dans les ressources
de la firme

Exposons tout d’abord les motivations potentielles d’'une firme a mobiliser ce levier externe. Les
arguments, ou plutdt les contre arguments, ont en réalité¢ déja été présentés. Nous I’avons fait quand
nous avons ¢évoqué dans I’Encadré 8 de ce chapitre les différents mécanismes qui, d’une part,
contraignent la firme a suivre une dépendance au sentier et ceux, d’autre part, qui limitent I’imitation
des ressources a partir des arguments de Dierickx et Cool (1989). Ainsi, comme le fait Mathews
(2003), ces mémes arguments peuvent étre retournés pour justifier ’intérét stratégique d’une firme
pour I’acquisition de ressources externes. L’existence de déséconomies de compression temporelle
justifie ’acquisition de ressources opérationnelles pour des gains de temps ; I’avantage de la masse
d’actifs et les interconnexions entre eux légitiment en contrepartie qu’une firme recherche a 1’extérieur
une ressource si elle n’a pas suffisamment accumulé les ressources et capacités nécessaires pour

développer par elle-méme la ressource qui lui manque, etc.

% En outre, les processus de comblement d’un gap dans les ressources et capacités de la firme internes et externes ne
s’opposent pas, mais plutot se complétent. Cette complémentarité a, par exemple, été¢ mise en évidence en ce qui concerne le
développement de ressources et capacités liées aux activités d’innovation (ex. Cassiman et Veugelers, 2002).

9 Stipuler, comme nous le faisons, 1"utilité¢ de I’environnement externe pour 1’acquisition de ressources ou capacités critiques
peut sembler paradoxal et ce a plusieurs égards (Moati, 2001 ; Maritan et Florence, 2008). L’influence significative du
modele VRIN de Barney a ouvert la voie a une idée répandue selon laquelle la rareté ou le caractére unique d’une
ressource/capacité est nécessaire pour que celle-ci puisse étre considérée comme stratégique. Plus globalement,
I’hétérogénéité de ces attributs, leur caractére idiosyncrasique a la firme, leur imparfaite mobilité constituent des hypothéses
centrales de la performance des firmes selon cette approche, comme nous 1’avons exposé. Ces travaux ont contribué¢ a
instaurer une « idéologie de la rareté et de la propriété » (Weppe et al., 2012), a priori peu compatible avec I’idée d’un intérét
stratégique a acquérir a I’extérieur des attributs critiques. Ainsi si Dierickx et Cool (1989) admettent que les firmes déploient
a la fois des actifs commercialisables et non commercialisables, ils exposent que les premiers «ne peuvent entrainer un
avantage concurrentiel durable pour la firme, précisément car ils sont librement commercialisables » (Dierickx et Cool,
1989, p. 1506) et donc accessibles aux autres. Dit autrement, des ressources critiques sont nécessairement développées en
interne. La position de farouches défenseurs de 1’approche par les compétences, tel que Durand (2013, 2014*), peut méme
inciter a aller plus loin. Reprenant les arguments de Porter qui défend que zoutes les ressources peuvent étre achetées et
qu’elles ne peuvent dés lors constituer un élément de différenciation entre les firmes, Durand encourage a penser que des
considérations au niveau du patrimoine de ressources en lui-méme ne peuvent renfermer un quelconque caractére stratégique,
aussi bien pour les managers des firmes que pour les chercheurs qui les étudient. L’enjeu n’est pas 1a ; ce qui compte c’est
uniquement le niveau au-dessus, c’est-a-dire les capacités. Si I’on adhere a la vision selon laquelle une quelconque réflexion
au niveau des ressources de la firme est stérile pour comprendre 1’avantage concurrentiel de celle-ci, on peut considérer que,
de la méme fagon, il n’y a pas d’intérét a s’emparer de la question du processus d’acquisition (par un levier interne ou
externe) de ces ressources. Quant aux capacités, elles sont réputées pour étre construites par la firme.

*Emission Precepta Stratégiques de T. Durand, « Stratégie : de l'avantage concurrentiel a l'alchimie des compétences »,
06/03/2014.
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Ensuite, en ce qui concerne les arguments défendant que les ressources stratégiques, pertinentes, ne
peuvent pas étre acquises, nous défendons que le caractére stratégique d’une ressource n’est pas une
variable binaire (stratégique ou non), comme peut le laissait penser le modéle VRIN, mais qu’il existe,
au contraire, une échelle du caractére critique d’une ressource. Une ressource en particulier faisant
défaut a la firme peut I’empécher d’avancer dans ses activités, freiner 1’amélioration de son efficacité
quotidienne, méme si, en soi cette ressource n’offre pas directement un avantage perceptible par le
consommateur (critére de valeur), que d’autres firmes la détiennent déja (rareté) ou peuvent le faire
(imitation) ou détiennent des ressources équivalentes (substitution). Prenons le cas d’une ressource
intellectuelle qui fait I’objet d’un nombre croissant de transactions : le brevet. Une firme peut avoir
besoin d’acheter un brevet détenu par un autre acteur parce que 1’invention protégée lui permet, par
exemple, d’améliorer ses process de production. Plus qu’un choix, ¢’est parfois méme une obligation.
L’obligation de transaction de brevets est bien connue pour les technologies complexes ou des maquis
de brevets (« patent thicket », Shapiro, 2001) se forment « naturellement »'.

Ainsi, méme dans 1’optique que c’est I’agencement original, supérieur, de plusieurs ressources qui est
le plus susceptible d’offrir a la firme un avantage sur ses concurrents, (et non la détention d’une
ressource stratégique en soi), il n’en demeure pas moins qu’une ressource en elle-méme peut avoir un
caractere critique pour les activités de la firme, et donc pénalisant si la firme ne la détient pas.
L’acquisition de ressources externes peut €étre vue comme une stratégie visant a s’emparer d’une
« piece manquante dans son puzzle » d’attributs critiques.

De plus, les voies de développement de ressources a partir uniquement de celles déja existantes au sein
de la firme étant bornées, 1’intégration de nouvelles ressources externes limite toute chose égale par
ailleurs ces restrictions. L’acquisition de ressources déja développées a D’extérieur peut é&tre
appréhendée comme une voie de bifurcation, méme marginale, de la firme vis-a-vis de sa dépendance
au sentier'”".

Enfin, on peut défendre que le processus d’acquisition externe de ressources ne soit pas dénué de tout
caractére stratégique pour la firme. En effet, de fait, ce n’est pas parce qu’une firme a la possibilité
d’acquérir a I’extérieur une ressource en particulier que celle-ci est nécessairement abondante, banale.
Le ressourcement externe en ressource critique n’est pas antinomique avec le concept de rareté. Le cas
du brevet I’illustre. Dés lors, on peut considérer qu’il existe une forme de compétition entre les firmes
dans leur processus d’acquisition de ressources externes. L’acquisition d’une ressource externe

critique peut signifier I’impossibilité pour les concurrents de 1’acquérir (Cf. infra).

100 . o L \ . . . . .

Les maquis de brevets décrivent une situation ou plusieurs acteurs détiennent des brevets complémentaires qui forment
ensemble une base de brevets nécessaire a la commercialisation d’un produit innovant (cas typiques des technologies
complexes, cf. chapitre 4), contraignant ces détenteurs de ressources intellectuelles a s’échanger leur droit de propriété
intellectuelle.

101" Cela requiert toutefois des capacités particuliéres pour que ce processus d’intégration puisse étre correctement réalisé,
telle que la capacité d’absorption de Cohen et Levinthal (1990).
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3.1.2 La mobilisation de 1’environnement externe pour combler une faille dans les capacités de
la firme

En ce qui concerne, a présent, les capacités organisationnelles, comme nous 1’avons vu dans la
premiére section de ce chapitre, elles sont réputées idiosyncrasiques, se développent dans 1’épaisseur
de la firme pour reprendre I’expression de Durand (2003). « Les capacités sont des actifs intrigants
puisqu’elles doivent typiquement étre construites parce qu’elles ne peuvent étre achetées » (Teece et
Pisano, 1994, p. 541). Pour autant, faut-il en conclure que le développement de capacités est
nécessairement un processus exclusivement interne a la firme ? Notre réponse est négative : la firme
peut mobiliser son environnement externe pour se doter d’une nouvelle capacité. Trois cas peuvent

étre avancés'®.

Le premier est directement li¢ au processus de développement d’une nouvelle capacité. Baldwin et
Clark (1992) observent que I’investissement dans de nouvelles capacités n’est pas un investissement
autonome (« stand-alone ») mais qu’il s’agit en réalité d’un investissement entremélé avec d’autres
investissements, notamment des investissements dans des ressources « commercialisables ».
Admettons, par exemple, qu’une firme souhaite développer une nouvelle capacité consistant a mener a
bien des projets de R&D dans un nouveau domaine technologique. On peut considérer que ce
développement de nouvelles capacités ne puisse pas uniquement étre satisfait par une recombinaison
de ses ressources existantes. Il lui manque certainement, par exemple, des connaissances scientifiques
et techniques qui vont étre longues a développer. Comme nous 1’avons vu dans la premiére section de
ce chapitre, les ressources humaines sont clés dans I’¢laboration de telles capacités organisationnelles.
Une stratégie possible consiste pour la firme a embaucher un chercheur spécialisé dans ce domaine.
Cette nouvelle ressource acquise constitue dans ce cas la mati¢re premicre, sur laquelle peuvent se
greffer progressivement d’autres ressources de la firme ou de nouvelles ressources. L’ensemble peut
participer sur le long terme au développement d’une nouvelle capacité. Ainsi, si une capacité
organisationnelle ne peut généralement pas s’acquérir, la firme peut acquérir des ressources
commercialisables clés dans la constitution de la capacité recherchée (Maritan et Peteraf, 2010). C’est
un processus d’«achat [de ressources commercialisables| pour la construction [de capacités] »

(Maritan et Peteraf, 2010).

Le deuxiéme cas est celui de la collaboration avec une organisation externe. Certaines
collaborations peuvent étre vues comme une mise en commun des ressources et capacités de chaque
partenaire. Cette réunion inédite d’attributs peut constituer un terreau fertile de création de nouvelles
ressources ou capacités dont chacun des partenaires pourra tirer profit dans ses propres activités. Cette

stratégie est classique dans le domaine de I’innovation ou les partenariats de recherche et

12" A partir du moment ou les trois mécanismes présentés permettent a la firme d’acquérir des capacités, réputées plus
difficiles a transférer que des ressources, ces mécanismes peuvent aussi autoriser 1’acquisition de ressources.
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développement entre firmes, entre une firme et un institut de recherche ou une Université permettent,
grace au transfert de connaissances, de savoir-faire, d’¢élargir la palette de ressources et capacités
d’innovation des acteurs concernés. Lors de la phase d’émergence d’une nouvelle technologie, les
collaborations sont reconnues pour étre une pratique récurrente des firmes pour développer des
ressources et capacités nécessaires pour se positionner sur cette nouvelle technologie. Cela reléve du
fait que, par manque de familiarité avec la nouvelle technologie, elles ont besoin d’acteurs externes
leur apportant des savoir-faire, des connaissances complémentaires. Cette pratique est motivée
également par I’incertitude caractéristique de cette période pionnicre de développement technologique.

Dans ce cas, il peut étre préférable de partager avec d’autres ce processus d’exploration technologique.

Le troisiéme argument renvoie a la possibilit¢ d’acquérir directement la capacité manquante dans
son intégralité, par ailleurs de maniére quasi-instantanée, et ce a travers ’acquisition d’une
firme. Les stratégies d’acquisition peuvent en effet étre percues comme une stratégie d’internalisation
dans la base de ressources et capacités d’une firme, des capacités développées et détenues par la firme
cible (ex. Wernerfelt, 1984 ; Teece et Pisano, 1994 ; Moati, 2001). Dans les situations ou I’échange de
ressources discrétes (une technologie, un brevet, un individu) est difficile ou lorsque I’enjeu est de se
doter d’une nouvelle capacité, les firmes sont contraintes de s’emparer de business entiers, ou de
firmes (Capron et al., 1998). A noter que, si ce sont les ressources ou les capacités de la firme cible qui
sont recherchées, la stratégie d’intégration, suite a I’acquisition, peut étre différente. Christensen et
Overdorf (2000) défendent que, si ce sont les ressources de la cible qui sont recherchées par la firme
acheteuse, la premiére peut étre intégrée par la derniére. A ’inverse, selon ces auteurs, si ce sont ses
capacités, valeur, culture qui ont motivé 1’acquisition, il est préférable de maintenir les activités de la

firme cible indépendantes.

On peut souligner que les deux premiers cas (I’acquisition de ressources pour le développement de
capacité et la collaboration) se distinguent du troisiéme par le fait que la génération de la capacité se
fait au sein de la firme, et via ses propres attributs mis en contact avec de nouveaux en provenance de
I’extérieur (ressources ou capacités définitivement acquises ou momentanément mobilisées depuis
I’extérieur). A contrario, dans le cas de ’acquisition il s’agit d’une internalisation d’une capacité¢ déja

existante développée en dehors des fronticres de la firme.
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Figure 13 : La mobilisation de I’environnement externe pour combler le gap de ressources et capacités de la firme
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Remarque : Les processus de développement de capacités impliquant de la part de la firme la mobilisation de son environnement externe (acquisition d 'une firme, acquisition sur un marché des
ressources constitutives d ‘une capacité ainsi que la collaboration) peuvent également étre employés pour le développement uniquement de ressources. En revanche, l'inverse est moins probable.

Source : auteur
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3.2 La capacité de sensing : un atout pour repérer les ressources et capacités dans
des espaces de facteurs stratégiques faiblement structurés

3.2.1 Introduction des espaces de facteurs stratégiques et présentation de leurs propriétés

Nous venons de présenter plusieurs exemples démontrant en quoi I’environnement externe peut offrir
a la firme les ressources ou capacités qui lui manquent. Ces exemples peuvent étre assimilés a ce que
Barney (1986) qualifie de marchés des facteurs stratégiques (« Strategic factor market ») (MES dans la
suite). Les MFS sont « les marchés ou les ressources nécessaires a l’accomplissement de la stratégie
[d’une firme] sont acquises [par celle-ci] » et Barney précise que « toutes les stratégies qui requierent
l’acquisition de ressources [externes| sont adossées a des marchés des facteurs stratégiques »
(Barney, 1986, p. 1231-1232). Rappelons que Barney fait partie des auteurs qui ne distinguent pas les
ressources des capacités. En outre, le marché des firmes (qui renvoie explicitement aux stratégies
d’acquisition de firmes, stratégies utiles pour la captation des capacités de la cible) est 'un des
exemples de MFS que Barney donne. Nous pouvons donc légitimement intégrer les capacités dans sa
définition des MFS.

Nous avons exposé que ’acquisition de ressources ou capacités développées a 1’extérieur ne constitue
pas le seul levier externe de changement organisationnel (par exemple, la collaboration avec une autre
organisation). Par conséquent, afin d’englober I’ensemble des modalités possibles du levier externe de
ressourcement distinguées précédemment, et notamment les transactions non marchandes, nous
¢largissons la définition de MFS de Barney et proposons celle d” « Espace des facteurs stratégiques »

(EFS dans la suite). Les EFS peuvent étre définis comme des marchés ou une firme se dote des

moyens nécessaires a 1’obtention de nouvelles ressources ou capacités, soit via des transactions
marchandes, soit via des relations avec des acteurs externes. Dans un souci de simplification, dans la
suite du texte, lorsque nous évoquons 1’ « acquisition d’une ressource » sur un EFS, nous intégrons les
deux mécanismes : transaction marchande et relation non marchande, ainsi que les ressources et les

capacités.

Barney souligne I’importance de considérer que le cott d’acquisition d’une ressource sur un MFS
détermine en partie la pertinence de cette acquisition, le colt d’acquisition dépendant a son tour des
caractéristiques concurrentielles des MFS. Dés lors, Barney expose que, si les firmes se rendent sur les
MFS, c¢’est donc que ces derniers ne sont qu’imparfaitement concurrentiels : 1’information concernant
la valeur d’une ressource disponible sur un MFS n’est pas parfaitement distribuée entre les offreurs de
cette ressource et I’ensemble des firmes pouvant étre candidates a 1’acquisition de la ressource. En
effet, si les MFS étaient parfaitement concurrentiels, le colit d’acquisition des ressources serait
approximativement égal a la valeur économique que ces ressources peuvent rendre, et, par conséquent,

les firmes ne pourraient pas dégager un gain supérieur.
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Dans ce contexte, Barney a défendu principalement dans deux contributions (Barney, 1986 ; Makadok
et Barney, 2001) qu’il n’existe que deux moyens d’accéder a de telles opportunités sur les MFS. Le
premier est la chance. Le second est la capacité d’une firme a détenir des meilleures informations (ou
connaissances) sur la valeur potentielle des ressources s’échangeant sur ces marchés. La chance
n’étant pas gérable, la possession d’informations supérieures constitue la voie a privilégier pour les
firmes (Maritan et Peteraf, 2010). Les auteurs défendent que la firme peut exploiter les imperfections
du marché a son avantage en percevant plus justement que ses concurrents la valeur d’une ressource.
Elle peut ainsi identifier des opportunités d’acquisition de ressources sous-évaluées par les autres
(Maritan et Peteraf, 2010). Cette capacité informationnelle supérieure est qualifiée de « Strategic
factor market intelligence » (Makadok et Barney, 2001). D¢s lors, comme le soulignent Desreumaux
et Warnier (2007, p. 12), la proposition de Barney « conduit a mettre au premier plan les facteurs
cognitifs et informationnels qui déterminent cette perspicacité des managers » (des firmes selon notre

vocabulaire).

Alors que nous adhérons a la vision de ces auteurs sur I’importance de cette capacité informationnelle
pour la firme, nous souhaitons mettre en avant qu’avant méme 1’enjeu d’évaluation d’une ressource
(ou capacité) externe, se pose I’enjeu de 1’identification des acteurs qui la détiennent. En effet, les EFS
(a I’'instar des MFS), ne sont pas des marchés classiques de « place centrale » (Guellec et al., 2010) ou
les offreurs et demandeurs sont connus, ni méme les ressources disponibles nécessairement présentées
comme telles. Les EFS sont dispersés d’un point de vue géographique et organisationnel et ne sont pas
structurés. Pour illustrer ce point, nous proposons de reprendre les trois exemples d’EFS que nous
avons implicitement introduits dans la partie précédente et que mentionne également Barney (1986) : a

savoir le marché du travail, le marché des firmes et celui des brevets/connaissances.

= Le marché du travail, et en particulier du travail qualifié (Moati, 2001 ; Gardner, 2002 ; Capron
et Chatain, 2008), permet de capter des ressources humaines clés. Gardner (2002) a étudié la
compétition que se livrent les firmes sur ce marché qu’il qualifie de « guerre des talents », et
mentionne quelques pratiques associé¢es : démarchage (isol¢) de salariés clés chez les concurrents
(pratique de braconnage), voire carrément ciblage d’un ensemble de salariés des concurrents
comme une pratique a part entiere des politiques de recrutement des firmes (pratique de « raid »).
La citation suivante au sujet de Microsoft illustre bien 1’enjeu de ces pratiques. « La seule fagon
d’avoir acceés aux technologies stratégiques est de les mettre au point soi-méme. [...]. [Pour cela,]
au cours des 6 dernieéres années, Microsoft a rassemblé 245 des plus brillants chercheurs
mondiaux, issus des plus grandes Universités ou concurrents » (Stross, 1997, cité dans Reynaud,
2001). Nous avons mentionné au chapitre précédent, la stratégie d’Apple qui consiste a débaucher
plusieurs experts d’industriels automobiles. Les talents peuvent étre partout: chez les

concurrents, dans les instituts de recherche et Universités... Lorsqu’Apple ou Microsoft les
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débauchent, ces ressources humaines ne sont d’ailleurs pas a proprement parler sur le marché du
travail et donc ne se présentent pas comme demandeurs de travail. Ces firmes ont donc di
proactivement scruter dans leur environnement externe des personnes détenant des savoir-faire

qui les intéressent.

Le marché du savoir, et en particulier celui des brevets (acquisition exclusive, licencing),
connait un engouement certain sur les deniéres décennies (Chesbrough, 2006 ; Arora et
Gambardella, 2010 ; Guellec et al., 2010). Entre 1990 et 2009, on estime que le montant des
redevances et des droits de licence résultant de la vente d’actifs de propriété intellectuelle (PI
dans la suite) a progressé a un taux annuel moyen de 9,9%'"”. L’émergence de marchés des
brevets élargit la palette des technologies auxquelles les firmes ont accés, les autorisant a mettre
en ceuvre des inventions qui ne sont pas nécessairement de leur fait mais vont néanmoins
accroitre leur productivité (Guellec et al., 2010). Méme si la progression est tout a fait notable sur
la période récente, la plupart des spécialistes s’accorde pour considérer que ce marché n’est qu’a
ses balbutiements, et demeure sous-exploité. Une des raisons reléve des difficultés de rencontre
entre offreur et demandeur. Zuniga et Guellec (2009) identifient, a partir d’une enquéte aupres de
quelque 2 200 firmes européennes et japonaises, que le premier obstacle aux pratiques de licence
de brevets est d’ordre informationnel : I’identification de partenaires potentiels, soit des
« frictions informationnelles » (Guellec et al., 2010, p. 23). Cockburn (2007) évoque également
les difficultés a identifier un acquéreur potentiel comme une des principales causes de la non-
réalisation de transfert de technologie, ce qu’il nomme le probléme « no end-user demand » et il
met également en avant les « colts de recherche » importants pour les firmes. Dans ce contexte,
de nouveaux intermédiaires facilitant les transactions sont apparus : des brokers qui recherchent
pour le compte de leurs clients des partenaires et des actifs de PI ; des plateformes électroniques ;
des pools de brevets, soit la mise en commun par plusieurs détenteurs de brevets complémentaires
afin de faciliter les licences sur la totalité du pool ; des organisateurs de ventes aux encheres de
brevets, etc. (Cf. Guellec et al., 2010). Ces initiatives demeurent néanmoins relativement
marginales par rapport a la taille potentielle du MFS des brevets, compte tenu notamment de
I’explosion internationale de dépots de brevets (Cf. chapitre 4) et des estimations dont nous

. . e, 104
disposons concernant la part de brevets inutilisés'**.

193 Source : OMPI Magazine (2012) : « Evolution des marchés des technologies : distinguer le vrai du faux ». Accessible a
I’adresse http://www.wipo.int/wipo_magazine/fr/2012/02/article_0005.html

104 D’aprés Arora et Gambardella (2010), si le taux de brevets issus de I’Office européen des brevets faisant 1’objet d’un
accord de licence s’établit a 11%, le taux de brevets offerts a la commercialisation sous forme de licences est en réalité¢ de
18%. Les auteurs en concluent donc qu’une exploitation complete des brevets impliquerait un accroissement de 70% du
nombre de transactions de ce type. Troy et Werle (2008) fournissent d’autres résulats empiriques d’une sous-exploitation des
pratiques des licensing. Ces auteurs évaluent que 36% des brevets ne font I’objet d’aucune exploitation, interne ou externe.
Parmi ces brevets, 52% renferment un caractere stratégique au sens ou leur non utilisation par leurs détenteurs visent a
entraver la concurrence. Le reste, soit 48% des brevets non exploités (et donc environ 17% de 1’ensemble des brevets) sont
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= Le marché des firmes peut également étre distingué¢ a travers les pratiques de fusions-
acquisitions (Wernerfelt, 1984 ; Moati, 2001). Ce marché peut étre élargi, si I’on ne considére pas
uniquement les firmes pleinement acquises, mais ¢galement celles dont une part du capital est
acquise par une autre firme, et ce en complément parfois d’une collaboration dans une logique de
ressourcement. En effet, certaines firmes, notamment des jeunes entreprises innovantes (les start-
ups selon I’expression répandue), que 1’on soupconne souvent de détenir des ressources et
capacités d’innovation radicale, éprouvent en revanche des lacunes dans leurs ressources
financieres. Elles sont donc a la recherche de financement externe. Cette situation est propice au
développement de pratiques de capital risque industriel et favorise le ressourcement en ressources
et capacités d’innovation de firmes disposant de capacités de financement a partir de firmes plus
petites (Cf- chapitre 5). Ainsi, les pratiques de financement de firmes (nouvelles) par des firmes
(plus établies) peuvent s’apparenter selon notre définition a I’existence d’un EFS, et peuvent étre
regroupées sous I’appellation de marché des firmes. Toutefois, de nouveau, il n’existe pas de réel
marché structuré favorisant I’appariement entre ces firmes. Certes, pour reprendre le cas des start-
up technologiques, il existe bien parmi elles celles dites B to BB (« Born to Be Bought »)
(Dubocage et Rivaud-Danset, 2006), mais pour autant, il n’existe pas de place de marché ou elles
sont publiquement exhibées pour une éventuelle acquisition ou financement par une autre

firme'”.
En définitive, a partir de ces trois exemples d’EFS, deux enseignements peuvent étre tirés.

Le premier est que ces espaces de ressourcement potentiellement utiles a la firme ne sont
globalement pas structurés. Ils sont par ailleurs éclatés entre différentes firmes, différentes
organisations, et sur différents espaces géographiques. Dés lors, les problémes d’asymétrie
d’informations entre les agents de ces marchés sont évidents. Ces problémes concernent évidemment
les problémes classiques d’évaluation de la valeur des ressources des offreurs, mais aussi, et avant

cela, d’identification, de localisation de ces offreurs.

Le second est que ces espaces sont potentiellement abondants. Chacun des trois cas présentés en
atteste. Nous adhérons ainsi a la vision de Weppe et al. (2012) qui refusent I’idée que ressource
pertinente rime nécessairement avec rareté. Ils défendent au contraire ce qu’ils appellent 1’idéologie de

I’abondance. Ainsi, sans rejeter 1’idée que les EFS sont incomplets (Dierickx et Cool, 1989), il existe

des brevets dormants au sens de 1I’enquéte PatVal. A noter, par ailleurs, que le poids des brevets dormants est plus important
dans le portefeuille des grandes firmes que des firmes plus petites (Blind et al., 2006 ; Troy et Werle, 2008).

195 Un constat similaire peut étre fait pour d’autres organisations détenant des capacités ou ressources potentiellement
intéressantes pour une firme. C’est le cas des instituts de recherche ou Universités. Or, selon Fabrizio (2006), si la recherche
universitaire est devenue une contributrice notable de I’innovation industrielle, celle-ci n’est pas automatiquement transférée
vers les firmes, cela dépend en partie « des compétences développées par [ces dernieres] pour identifier et exploiter ces
connaissances externes [les connaissances académiques] » (Fabrizio, 2006, p. 124).
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toutefois des espaces suffisamment développés qui offrent aux firmes de nombreuses possibilités
d’acquisition ou co-développement de ressources et capacités externes qui complétent la capacité

interne de changement organisationnel des firmes (Mathews, 2003).

Des lors, face a cette situation, la capacité informationnelle de « Strategic factor market intelligence »
doit aussi se charger de remédier a ce qui nous semble étre un obstacle central d’une firme pour
pouvoir pleinement profiter des EFS : la localisation d’acteurs divers détenant ses ressources/capacités

critiques, un obstacle auquel peut remédier la capacité dynamique de sensing d’une firme.

3.2.2 La capacité dynamique de sensing : un atout au service des leviers externes de
changement organisationnel des firmes

L’importance de soutenir le processus de ressourcement externe a travers une capacité d’appréhension
de I’environnement externe nous semble un enjeu contemporain souvent négligé. Pourtant, dans un
contexte notamment d’accroissement de pratiques d’innovation collaborative (Chesbrough, 2003), cet
enjeu est crucial. Le développement récent de métiers d’intermédiaires en tout genre (actifs PI,
experts, etc.) en témoigne certainement. Ainsi, si certaines firmes préférent externaliser cette tache
d’identification d’acteurs détenant les ressources ou capacités qu’elles recherchent, d’autres ont
développé cette capacité en interne, comme Procter & Gamble (Haddad, 2014) ou Deutsche Telekom
(Rohrbeck, 2007). Disposer en interne d’une telle capacité offre a la firme deux avantages : d’une part,
grace a I’apprentissage organisationnel, faciliter la recherche d’acteurs détenant des ressources ou
capacités préalablement identifiées par la firme comme lui faisant défaut, et ce afin de les acquérir au
moment opportun et avant les autres et, d’autre part, détecter des opportunités d’acquisition de

ressources, capacités qui n’avaient pas été au préalable identifiées comme manquantes.

Par ailleurs, I’aptitude a proactivement identifier des acteurs pouvant permettre de combler une
défaillance d’une firme peut s’avérer étre une capacité d’autant plus stratégique que les firmes sont en
compétition sur les marchés d’acquisition de ressources ou capacités clés. « Tout comme les firmes se
concurrencent sur les produits des marchés, elles se concurrencent également pour créer des
capacités technologiques, organisationnelles et opérationnelles qui leur fournissent des avantages
dans les produits des marchés » (Pisano, 2015, p. 3). A ce titre, Capron et Chatain (2008) montrent
que les firmes peuvent favoriser leur avantage concurrentiel, non pas en améliorant leur patrimoine de
ressources (« focal firm resource-oriented strategy »), mais en réduisant la quantité de ressources
disponibles pour leurs concurrents sur les marchés des ressources et/ou en augmentant le cotit que ces
derniers devront payer, et ce afin d’affaiblir leur position (« competitors resource oriented strategy »).
Un avantage informationnel sur les opportunités de I’environnement dépend de la capacité a percevoir
les signaux qui sont manqués par les autres organisations. La préemption d’attributs critiques et rares

par une firme avant les autres, ou négligés par ces derniers, peut donc représenter un avantage sur eux.
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Evidemment, par rapport a la fonction traditionnelle de la capacité de sensing (I’aide a la décision
stratégique), celle dédiée au ressourcement externe doit étre spécifiquement édifiée par la firme pour
ce role particulier, en se concentrant en priorité sur 1’identification et 1’évaluation d’acteurs détenant
des attributs clés, et en laissant de coté les autres problématiques de compréhension de
I’environnement externe. Toutefois, nous considérons que cette fonction s’inscrit pleinement dans le
champ d’action de la capacité de sensing. Des synergies peuvent d’ailleurs étre trouvées entre cette
application particuliére de la CD de sensing et les autres applications. Moati (2001) souligne d’ailleurs
que, pour la firme, 1’accés a une information pertinente concernant la disponibilité de nouvelles
ressources externes dépend de la taille de son systéme de veille, ce que nous assimilons a sa capacité
d’appréhension de son environnement. Il s’agit a chaque fois de mobiliser des dispositifs d’interface
informationnelle sur I’extérieur qui peuvent se stimuler réciproquement. Ce point est développé dans

le chapitre suivant dédié a une forme particuliére de la CD de sensing : I’intelligence technologique.
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Conclusion

Nous avons proposé dans ce chapitre des éléments de cadrage théorique de la capacité d’appréhension
de I’environnement externe par une firme. Pour cela, nous nous sommes appuyée sur le référentiel
théorique de 1’approche basée sur les ressources et compétences de la firme.

Plus précisément, ce chapitre nous permet de dégager deux justifications théoriques distinctes, mais
liées, de cette capacité d’appréhension établie au rang de capacité organisationnelle supérieure dans les
environnements turbulents.

- Premicrement, cette derniére est nécessaire car si les performances économiques d’une firme
découlent de sa singularité dans le patrimoine de ressources et capacités qu’elle détient et/ou
mobilise, toujours est-il que ce patrimoine doit étre en adéquation avec les forces externes
auxquelles est confrontée la firme. Dés lors, la surveillance et ’interprétation de ces forces
représente un enjeu particulier pour la firme. Sans cela, elle ne peut orienter correctement le
processus d’évolution de son patrimoine d’attributs.

- Deuxiémement, cette capacité, en augmentant les connaissances de la firme sur son
environnement externe, soutient celle-ci dans ses processus d’échanges entrant et sortant

d’attributs critiques avec des acteurs extérieurs.

Par ailleurs, ce chapitre a également été 1’occasion d’exposer plusieurs éléments concernant
I’organisation de cette capacité au sein d’une firme. Nous avons, & cet égard, notamment souligné
I’importance que cette capacité soit pérennisée dans les routines de la firme afin d’étre opérationnelle
en permanence en coordonant les différentes ressources et qu’elle requiert la mobilisation de plusieurs
sous-capacités (collecte de matériau informationnel sur I’environnement externe, de traitement et

analyse de ce matériau, interprétation, etc.).

Nous affinons dans le chapitre suivant nos propositions en nous consacrant a une forme particuliere de
cette capacité d’appréhension et qui est notre objet de recherche initial. Il s’agit de celle dédi¢e a
I’appréhension de I’environnement externe dans sa dimension scientifique et technologique et ce

principalement dans une logique d’orientation des activités d’innovation : I’intelligence technologique.
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CHAPITRE 3

L’INTELLIGENCE TECHNOLOGIQUE EN TANT QUE
CAPACITE ORGANISATIONNELLE

Introduction

« Concernant la mise en place de systemes ubiquistes qui permettent systématiquement de détecter le

changement discontinu et déclencher des actions appropriées, il y a encore un long chemin a parcourir »
(Rohrbeck et al., 2009, p. 32).

Ce troisieme chapitre touche au cceur de notre objet d’étude : I’intelligence technologique.

Le chapitre précédent a été 1’occasion, a travers le référentiel théorique de 1’approche par les
ressources et les compétences de la firme, de justifier en quoi I’aptitude d’une firme a appréhender son
environnement externe représente une capacité d’ordre supérieur indispensable a sa survie, en
particulier dans les environnements turbulents. Dans ce référentiel, cette aptitude singulieére est
formalisée a travers la notion de capacité¢ dynamique de sensing. Ayant exposé ce cadre général de
compréhension, nous pouvons nous concentrer a présent sur une des composantes de cette capacité
dynamique : ’intelligence technologique que nous définissons, en premiere instance, comme la
capacité d’une firme a saisir, comprendre I’environnement scientifique et technologique dans

lequel elle évolue.

Alors que I’importance de I’intelligence technologique est défendue déja depuis plusieurs décennies
(Aguilar, 1967 ; Ansoft, 1980) et que la période récente témoigne de I’intérét croissant qu’elle suscite
chez les firmes (Mortara et al., 2009), force est de constater que ces derniéres €prouvent encore
aujourd’hui des difficultés a concrétement se doter d’une telle capacité et en profiter (Lichtenthaler,
2003, 2007 ; Rohrbeck et al., 2009 ; Dang et al., 2010 ; Safdari Ranjbar et Tavakoli, 2015). En cela,
I’intelligence technologique souffre d’un statut paradoxal de « banalité incomprise » (Frangois et
Levy, 2003'%). Pour Lesca (1994), cette situation peut s’expliquer par un manque de compréhension
de la part des firmes sur « comment faire ? » mais aussi sur « pourquoi le faire ? ». Paliokaité (2014)
avance que le décalage entre importance percue et usage réel résulte d’une insuffisance des firmes
quant aux connaissances, incitations et capacités nécessaires pour tirer profit de I’intelligence

technologique. Partant de ce constat, et puisque 1’objectif de ce travail est de contribuer au

1% plus précisément, Frangois et Levy (2003) utilisent cette expression pour I’intelligence économique en général et non pas
pour I’intelligence technologique en particulier. De méme, nous reprenons pour le compte de I’intelligence technologique les
constats de certains auteurs (Paliokaité, Rohrbeck, Cunha, ...) relatifs aux pratiques de corporate foresight. Cette notion est
traduite par Rohrbeck (2010) par intelligence économique. Rohrbeck et al. (2007) précisent que I’intelligence technologique
est une composante du corporate foresight. Nous considérons donc que la majorité des propos tenus pour le corporate
foresight sont également valables pour I’intelligence technologique.

[120]



renforcement de cette capacité dans un groupe industriel tel que le Groupe PSA, ce troisiéme chapitre
est dédi¢ a promouvoir I’intelligence technologique via 1’exposition de ses enjeux. Pour cela, nous

abordons successivement trois points.

Avant toute chose, il y a la nécessité de définir cet objet et ce pour deux raisons. Premiérement, il
n’existe aucune définition de [I’intelligence technologique faisant consensus (Lichtentaler,
2003 ; Nosella et al., 2008). Or, une clarification de ’objet que 1’on souhaite promouvoir est
certainement un prérequis. Deuxiémement, dans la suite logique de ce que nous avons avancé dans le
chapitre précédent, nous lui conférons un statut particulier et ambitieux. En effet, a I’instar d’une série
de travaux récents (Cunha et al., 2006 ; Paliokaité, 2014 ; Beaugency, 2015), nous postulons que
I’intelligence technologique doit s’apparenter a une capacité organisationnelle des firmes et non

comme un outil ou un dispositif qui ne serait mobilisé que sporadiquement. (Section 1)

Ensuite, afin de percevoir les gains qui peuvent étre attendus de cette capacité, nous explicitons les
relations entre intelligence technologique et management de I’innovation. Nous défendons une
application a deux niveaux distincts : au niveau du management stratégique d’une part et opérationnel
d’autre part. Alors que le management stratégique de 1’innovation vise 1’orientation générale des
activités d’innovation, le management opérationnel couvre un champ de décisions plus
« microscopiques » mais tout aussi critiques (lansiti, 2000), comme par exemple I’arbitrage entre les
différents projets d’innovation ou encore un arbitrage entre une réalisation interne et externe de ces
projets. Nous présentons, de la sorte, une gamme large de services pouvant étre rendus par cette
capacité. Nous distinguons au total cinq fonctions de I’intelligence technologique au service du
management de I’innovation. Ces fonctions nous permettent, par ailleurs, d’illustrer la double
perception de I’environnement externe avancée précédemment. En effet, si trois fonctions consacrent
I’environnement externe comme une source d’orientation des activités des firmes, deux sont liées a
I’environnement en tant que vivier de ressources et capacités externes dont les firmes peuvent tirer

profit. (Section 2)

Enfin, nous abordons la question du « comment faire », en d’autres termes des moyens que la firme
peut mettre en ceuvre pour se doter d’une capacité d’intelligence technologique. Comme nous 1’avons
vu précédemment, une capacité organisationnelle implique généralement le déploiement coordonné
d’un ensemble divers de ressources et de capacités (secondaires). Des lors, nous dressons la liste de
quelques-uns des attributs a associer pour la construction d’une capacité d’intelligence technologique.
Cette section permet de mettre en évidence a quel point I’opérationnalisation de cette capacité reléve

d’un exercice exigeant et difficile. (Section 3)
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SECTION 1 - L’intelligence technologique : proposition de définition d’une notion
ambigué

Les connaissances détenues par les firmes concernant les tendances scientifiques et technologiques

(S&T dans la suite), auxquelles elles participent a travers leurs activités d’innovation et/ou qui les

concernent, ont été spécifiquement désignées comme un facteur central de leur compétitivité (lansiti,
2000). Or, détenir un niveau suffisant de connaissances en la matiére ne peut en aucun cas étre
considéré comme un état qui découle naturellement de leurs activités en raison de la complexité et du
dynamisme du changement S&T (Lichtenthaler, 2003). Les choses se compliquent davantage si 1’on
ne considere pas uniquement la détention de ces connaissances mais également 1’utilisation pertinente
de celles-ci (Prescott, 1995). Cela requiert obligatoirement des efforts et la volonté des firmes. On
comprend des lors pourquoi, depuis les années 1970, les firmes sont encouragées a s’organiser pour
étre capables de manicre systématique et en continu de se tenir au courant, comprendre les
changements de leur environnement S&T externe et évaluer les conséquences qu’ils peuvent avoir
dans la poursuite de leurs affaires (Aguilar, 1967 ; Utterback et Brown, 1972 ; Ansoff,
1980 ; Bourcier-Desjardins et al., 1990 ; Ashton et Kavlans, 1997). C’est la raison d’étre de

I’intelligence technologique.

L’enjeu de cette premiere section est d’exposer notre représentation de cette notion. Pour cela, dans un
premier temps, nous nous appuyons et étudions une sélection de définitions recensées dans la
littérature sur [’intelligence technologique et autres concepts associés (veille technologique,
competitive technical intelligence, etc.). Cela nous conduit, dans un second temps, a proposer un
éclairage de la notion d’environnement S&T externe d’une firme (centrale dans la définition de

I’intelligence technologique) et a souligner ses fronticres mouvantes et extensibles.

1.1 L’intelligence technologique : quelle définition ?
Précisons tout d’abord que 1’objet que nous souhaitons définir souffre de plusieurs appellations. Celle
que nous avons retenu - I’intelligence technologique - n’est que 1’'une d’entre elles. La littérature sur ce
sujet nous a amené a constater, comme d’autres (Nosella et al., 2008 ; Safdari Ranjbar et Tavakoli,
2015), la diversit¢ des terminologies employées: «technology watching » (Eco-innovation
BIOCHEM) ; « competitive technical intelligence » (Asthon et Klavans, 1997); « Technological
scanning » (Raymond et al., 2001) ; « veille technologique » (Martinet et Ribault, 1989) ; « technology
outlook » (Zabala-Iturriagagoitia, 2012) ; « technology foresight » (Carlson, 2004) ne sont que
quelques-uns des nombreux concepts employés, mais certainement les plus fréquents. Quant aux
contenus de ces concepts, bien qu’ils peuvent subtilement différer, ils renvoient globalement tous a la
méme philosophie : la compréhension par une firme de son environnement S&T afin d’améliorer sa

compétitivité en éclairant son processus de prise de décision.
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Tableau 7 : La variété des définitions de I’intelligence technologique (liste non exhaustive)

Référence Concept employé Définition
Ashton (1994 cit¢  Competitive Technical — « competitive intelligence a I'intérieur de ’aréne de la R&D »
dans Krol et al., intelligence
1996)
Ebrahimpour, et Technology « en tant que branche de la competitive intelligence, place I’accent sur les opérations de R&D des organisations, mais elle peut impliquer

Hadi (2014, p.

intelligence

d'autres activités comme la planification stratégique, l'acquisition technologique et l'investissement sur la technologie ct les

208) équipements »
Coburn (1999, Competitive Technical ~ « processus analytique qui tranforme I’information dispersée concernant la concurrence en connaissance technologique stratégique sur
p. 10) intelligence les positions, efforts et tendances technologiques des concurrents »
Raymond et al., Technological «activité organisationnelle a travers laquelle des informations extérieures sont collectées, analysées et communiquées dans le but de
(2001, p. 124) scanning réaliser de meilleures décisions sur le changement technologique et I’innovation et pour augmenter la compétitivité des firmes »

Jaap
(2007, p. 178)

Competitive technical
intelligence

« couvre le spectre entier d’intelligence nécessaire pour supporter ’innovation »

Ashton et Kavlan,

Competitive technical

« business-sensitive information sur les menaces, opportunités ou développements technologiques et scientifiques ayant le potentiel

(1997, p. 11) intelligence d’affecter la situation concurrentielle d’une firme »
Ramangalahy Veille technologique  « une activité organisationnelle via laquelle les informations nécessaires au changement technologique sont collectées, analysées puis
(2001) diffusées en vue d'augmenter la compétitivité de l'entreprise »

Lichtenthaler Technology « activités relatives a la collecte, analyse et communication de I’information pertinente sur les tendances technologiques pour supporter
(2003, p. 362) intelligence les décisions technologiques et plus générales de la firme »
Porter et Ashton Technology «le processus de rassemblement d’informations a partir d’une variété de « sources ouvertes » pour développer une compréhension des
(2008, p. 8) intelligence activités actuelles, tendances émergentes et les directions futures des firmes, technologies clés et autres facteurs d’intérét »
Durand (2010, Technology « terme large incluant la collecte et la compilation d’informations techniques, le développement d’une perspicacité technologique, la
p.25) Intelligence surveillance des avancées de la science et ses conséquences anticipées sur le développement technologique »
Arman et Foden Technology « collection et évaluation des informations relatives au développement technologique »
(2010, p. 182) intelligence
Shehabuddeen et Technology «un processus par lequel la firme développe une conscience des opportunités et menaces externes et des opportunités présentes a
Probert (2004, intelligence Pintérieur de la firme »
p- 332)
McGonagle et Technical intelligence  « vous permet d'identifier et exploiter les opportunités resultant des changements techniques et scientifiques ainsi que d'identifier et
Vella (2012, répondre aux menaces de tels changements ».
p. 16)
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Eco-innovation

Technology watching

« la recherche, la détection, l'analyse et la communication aux dirigeants de la société des menaces extérieures et opportunités dans le

BIOCHEM domaine de la science et la technologie, afin de prendre des décisions moins risquées »
(2012)
Zabala- Technology outlook  « chercher, interpréter et évaluer I’information sur les développements technologiques dans les aires d’intérét de la firme. Le
Iturriagagoitia processus est divisé en trois phases : observer, analyser et utiliser »
(2012, p. 105)
Savioz (2004, cité Technology «activités qui, par la collecte, I’analyse et la dissemination d’information pertinentes et appropriées, créent un apercu essentiel et
dans Safdari intelligence opportun des tendances technologiques et des faits (des menaces et des opportunités) a l'extérieur d'une organisation et, ainsi,
Ranjbar et soutiennent la prise de décisions et les processus de planification quant aux questions technologiques aussi bien qu’au niveau du

Tavakoli, 2015)

management global »

Paap (2007, Competitive technical  « c’est plus que I’intelligence sur la technologie. 11 s’agit de I’intelligence employée par les managers techniques et non techniques (tels
p- 178) intelligence que ceux travaillant sur le marketing) afin de supporter les décisions sur I’usage de la technologie »

Courseault (2004,  Technical Intelligence  « est la composante du systeme de competitive intelligence qui supporte les projets et les décisions de financement scientifiques et
p-7) aide les décideurs a mesurer les forces relatives des autres organisations. Elle met ’accent sur la fonction de R&D d'une organisation,
mais peut aussi englober d'autres activités axées sur la technologie comme la planification stratégique, l'acquisition technologique et

les investissements d'équipement ».
Rohrbeck et al., Technology «traite de I’identification, 1’évaluation et 1’usage de signaux faibles et informations sur les technologies émergentes et les

2007, p. 3) intelligence discontinuités technologiques »

Zapata et Cantli Technology « détecte les opportunités basées sur 1’identification précoce de I’émergence de technologies ou d’espaces vierges pertinents pour les

(2011, p. 75)

intelligence

intérets d’une firme. De plus, elle examine le paysage concurrentiel pour identifier des zones avec une concurrence limitée voire aucune
concurrence, que la firme peut exploiter »

Carlson (2004, Technology foresight  « une perspective et un processus qui peut trier les options, identifier de nouvelles opportunités technologiques et développer la
p. 51) cohérence entre le court et plus long terme de la R&D. Le processus démultiplie la perspicacité du personnel technique de la firme
pour identifier les forces technologiques actuelles, et avec des informations extérieures développer une clairvoyance sur l'interaction
des tendances industrielles et technolologiques »

Beaugency (2015, Intelligence « processus d’apprentissage intentionnel mis en place par la firme pour appréhender les dynamiques scientifiques et technologiques de
p- 84) technologique son environnement, identifier les menaces et opportunités qu’elles représentent au regard de sa position concurrentielle actuelle, et agir

sur sa capacité de décision des orientations scientifiques et technologiques stratégiques futures et sur sa capacité d’innovation ».
Source : auteur
7 Source: BIOCHEM. Knowledge Transfer Newsletter 2012-03. 2012. « Technology watching and  competitive  intelligence — ».  http://www.biochem-

project.eu/download/innova/newsletter/ktn/BIOCHEM_ktn 2012-03.pdf
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A partir de ’examen de ’ensemble de définitions présentées dans le Tableau 7, que nous complétons
quand cela est nécessaire par d’autres contributions ne portant pas a proprement parler sur
I’intelligence technologique mais sur la capacité d’appréhension d’une firme de son environnement
externe dans son ensemble, nous pouvons dégager une série d’enseignements, chacun apportant une
contibution complémentaire pour la compréhension de ce qu’est I’intelligence technologique.

Tout d’abord, plusieurs auteurs (Ashton, 1994 ; Courseault, 2004 ; Ebrahimpour et Hadi, 2014)
précisent que I’intelligence technologique constitue une brique, une composante d’un ensemble plus
large qui correspond dans les définitions présentées a ce qu’on appelle la « competitive intelligence ».
Pour d’autres, tel que Rohrbeck et Maitreau (2007), c’est la notion de « corporate foresight » qui
englobe celle d’intelligence technologique (c’est pourquoi Carlson (2004) emploie la notion de
technology foresight). Méme si nous ne nions pas qu’il existe des différences entre ces deux notions,
nous les considérons ici comme similaires. Elles sont d’ailleurs souvent traduites par le méme concept
en francais : I'intelligence économique (Harbulot et Baumard, 1997 ; Rohrbeck, 2010). Dit
simplement, cela renvoie a I’ensemble des pratiques informationnelles utiles d’une firme pour que
celle-ci puisse décrypter, comprendre son environnement externe et qui vise le développement d’une
perspicacité singuliére de la firme, c’est-a-dire non détenue par les autres afin de lui permettre de
saisir des opportunités ou éviter des menaces que d’autres auront sous-estimé. Cette perspicacité sur ce
qui se passe, ou s’est passé, aide la firme a limiter I’incertitude sur les actions & mener et doit donc étre
intégrée dans ses processus de détermination de la conduite de ses affaires, en d’autres termes ses
processus de décision pour préparer son avenir.

En cela, l'intelligence technologique peut donc étre per¢ue au mieux comme quelque chose de
nécessaire mais en aucun cas de suffisant. L’enseignement que nous souhaitons souligner est que
Pintelligence technologique ne fournit qu’une partie des connaissances utiles a la firme pour la
gestion de ses affaires. Elle est complémentaire aux autres composantes oeuvrant pour une
compréhension globale de [D’environnement externe : composante commerciale/marketing,
concurrentielle et environnementale (Encadré 12).

En ce qui concerne la spécificité de I’intelligence technologique au sein de cet ensemble plus large,
c’est évidemment le qualificatif « technologique » qui fait office de point de différenciation. Il se
traduit de maniére différente dans les définitions et n’est pas adossé aux mémes ¢éléments. Le plus
souvent, c’est la nature de I’objet externe que doit permettre d’appréhender [I’intelligence
technologique qui est concerné : « tendances technologiques et scientifiques » (Ashton et Kavlan,
1997), « dynamiques scientifiques et technologiques » (Beaugency, 2015), « avancées de la science »
(Durand, 2010), « domaine de la science et la technologie » (BIOCHEM), etc. Nous en déduisons que
la mission de Dintelligence technologique est de permettre a la firme d’améliorer ses

connaissances sur I’environnement S&T qui peut impacter ses affaires.
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Encadré 12 : Complémentarité entre I’intelligence technologique et les autres formes de la capacité
générale d’appréhension de I’environnement externe

La capacit¢ d’appréhension de I’environnement externe, méme pour les firmes qu’on pourrait

qualifier de firmes technologiques, ne peut en aucun cas &tre réduite a un volet uniquement

technologique. Les firmes les plus ouvertes sur leur environnement externe sont celles qui sont

simultanément attentives aux facteurs S&T mais également aux facteurs politiques, sociaux,

réglementaires, aux consommateurs, etc. Les facteurs externes a considérer sont généralement

classés dans trois autres catégories de capacités d’appréhension de 1’environnement

externe complémentaires a I’intelligence technologique :

= Intelligence marketing et commerciale qui porte sur I’évolution des gofits et des besoins des
clients et plus largement sur I’évolution de la demande (Frangois et Levy, 2003). Elle vise trois
objectifs principaux selon I’Arist (1995'%) : connaitre les clients pour mieux négocier et les
fidéliser ; identifier de nouveaux clients et marchés ; suivre 1'évolution des besoins des clients
pour faire évoluer 'offre de la firme.

= Intelligence concurrentielle, elle se concentre sur le développement des connaissances sur les
stratégies, positionnements, attributs clés des concurrents actuels, ainsi que sur 1’anticipation de
nouveaux concurrents. Les pratiques de benchmark sont centrales dans [’intelligence
concurrentielle.

= Intelligence environnementale qui rassemble I’ensemble des autres facteurs externes devant
étre considérées par les firmes. On y range donc les facteurs macro-économiques,
réglementaires, les normes, facteurs politiques, sociaux, économiques, etc.

Figure 14 : Les quatre poles de la capacité de compréhension de I’environnement externe

Intelligence marketing
commerciale

Compréhension
générale

Intelligence Intelligence

concurrentielle environnementale
Source : auteur

Chacune des quatre catégories ci-dessus offre son lot d’informations stratégiques a la firme en
s’appuyant sur ses propres outils/techniques, ses sources informationnelles, ses zones
d’investigations privilégiées.
Leur cloisonnement est contreproductif, et cela pour deux raisons au moins :
= Les décisions qui peuvent s’appuyer uniquement sur des considérations d’ordre technologique
ou commerciale ou réglementaire, etc. sont rares. Bien souvent le besoin informationnel qui
doit étre comblé pour une prise de décision requiert de s’appuyer sur des connaissances
transversales. Par exemple, Du Preez et Pistorius (1999, p. 218) soulignent que « les décisions
relatives a la technologie sont des décisions d’affaires et doivent étre gérées comme telles » en
considérant également les aspects de marché, concurrentiels, etc.
= ]l existe des synergies entre les différentes formes d’intelligence. Chacune peut prétendre
combler les angles morts des trois autres en mettant a leur disposition sa propre
perspicacité. Par exemple, plus loin, nous soulignons en quoi I’intelligence environnementale
participe a I’intelligence technologique en étant susceptible de fournir des explications sur les
stratégies d’innovation des concurrents par exemple.
Ainsi, ces diverses compétences (celles lices a I’intelligence technologique, commerciale,
environnementale et concurrentielle), généralement dispersées au sein des firmes, doivent s’enrichir
mutuellement et oeuvrer de maniére coordonnée et collaborative a une capacité générale de
compréhension de I’environnement externe par les firmes.

1% Source : Rapport de I’ARIST Rhéne-Alpes France. 1995. « Guide de la veille industrielle »
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Cela comprend donc a la fois les tendances S&T actuelles mais également passées (Porter et
Cunningham, 2004). Rostaing (1993, p. 14) souligne a cet égard que « I’adjectif technologique dans le
terme [intelligence] technologique est donc réductionniste par rapport a sa réelle fonction ».

Dans d’autres définitions, c’est la prise de décision qui renferme cette dimension : « supporter
I’innovation » (Jaap, 2007), «la fonction de R&D» (Courseault, 2004), «les décisions
technologiques » (Lichtenthaler, 2003)... Si, évidemment c’est dans les aires de décisions relatives a la
technologie, la science et plus généralement 1’innovation que les connaissances pouvant tre apportées
par I’intelligence technologique sont particuliérement utiles, il n’y a pour autant pas de raison de
limiter ’intelligence technologique a ces seules décisions. Une compréhension approfondie de
I’environnement S&T externe peut étre utile 2 un large éventail d’activités au sein d’une firme
permettant de supposer ’existence d’une variété de clients potentiels de Iintelligence
technologique (Krol et al., 1997 ; Porter et Cunningham, 2004'®). Notre propre expérience a travers
les activités de ['Openlab Competitive intelligence (qu’il s’agisse de la réalisation d’études
d’intelligence technologique ou des séances de formation aux méthodes de la plateforme VIA Inno qui
ont été dispensées sur les quatre derni¢res années) peut témoigner de I'intérét porté par différents
services du Groupe PSA pour I’intelligence technologique : celui des achats, celui du marketing, celui
de la stratégie, etc. Toutefois, une hiérarchie des clients potentiels peut étre défendue. Alors que pour
certains poles d’activités 1’intelligence technologique représente une activité essentielle, elle n’est que
secondaire pour d’autres (Figure 15). Nous exposons dans la section 2 1’'usage de I’intelligence
technologique sur deux zones prioritaires : la stratégie (d’innovation) et le management du processus

d’innovation.

Figure 15 : Les clients de I’intelligence technologique

Réglementation

Lobbying
Stratégie
-« Zone d'utilité
prioritaire
INTELLIGENCE <4— Zone d'utilité
TECHNOLOGIQUE secondaire
R&D : Business
Innovation développement

Vente et marketing

Achat

Source : auteur

109 Chapitre « Range of services provided by competitive technical intelligence » dans I’ouvrage d’Asthon et Klavans (1997).
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Plusieurs auteurs évoquent un processus, et plus précisément un processus analytique pour Coburn
(1999) ou un processus d’apprentissage pour Beaugency (2015). Un processus qui requiert la
réalisation d’une séquence d’actions plus ou moins bien détaillée selon les auteurs : collecte et
évaluation (Arman et Foden, 2010) ou collecte, analyse/interprétation et dissemination/diffusion
(Savioz, 2004 ; Asthon et Klavans, 1997 ; Raymond et al., 2001 ; Ramangalahy, 2001 ; Lichtenthaler,
2003). On retrouve I’empreinte du cycle du renseignement exposé dans le chapitre précédent, dont
I’un des avantages principaux est de mettre en évidence la complexité de la mise en place
opérationnelle de toute capacité d’intelligence, et d’intelligence technologique en particulier.
L’aptitude d’une firme a comprendre son environnement extérieur, méme si I’on ne considere que
I’environnement S&T, ne pourrait étre réduite a une activité unique, isolée ; c’est un ensemble
d’activités qui doit étre mis en place pour réaliser chaque étape d’un processus complexe. Ce qui
nécessite en toute logique la combinaison de ressources (physiques, humaines) diverses et de capacités

(interprétation, coordination, etc.).

Figure 16 : Représentation simplifiée du processus d’intelligence technologique

_>
> —> Ty Interprétation p icacité
——— > ——> Evaluation Diffusion —> erspllcaCI. €
— S5 > — — pour l'action
_—> — 5 Analyse communication
_>
—_>
[ Données ] [ Informations ] [Connaissances]

Principe de fonctionnement :
Le processus cible la captation de données, signaux qui doivent étre évalués, triés et analysés pour étre transformés en
informations. Ces informations doivent ensuite étre, a leur tour, transformées en connaissances. Ce passage se réalise grace a
des actions collectives d’interprétation, de diffusion, de partage au sein de la firme. Ces connaissances une fois intégrées dans
le processus de décision peuvent déboucher sur 1’action.

Définitions, extrait de Monino (2013) :

- Données : Accumulation de données n’est pas de I’information, ce sont des nombres, des mots, des événements existants en
dehors d’un cadre conceptuel de référence. En I’absence de contexte, les données prises individuellement n’ont pas une
grande signification. Les données sont des informations brutes.
- Informations : Accumulation d’informations n’est pas connaissance, ce seront l’ensemble de données, traitées et
transformées qui deviendront des informations, validées et confrontées, pour commencer a avoir un sens.
- Connaissances : Accumulation de connaissance n’est pas sagesse - ici, « intelligence » ; seul ’ensemble des informations
interprétées au sein de I’entreprise permet de justifier les choix des décideurs

Source : auteur, adaptée de Monino (2013)

Rohrbeck et al. (2015, p. 5) soulignent a cet égard un point important : « alors que cette définition [en
termes de processus] a été largement utilisée, elle se fonde sur une logique de processus linéaire,
qu'aujourd'hui seulement peu considerent comme étant une bonne représentation de ce qui se passe
réellement dans les organisations. Les firmes [...] ne considerent pas d'habitude [’intelligence

économique comme juste un projet ou un processus avec un debut clair et une fin ». Dans ces firmes,
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lintelligence économique est une série d’efforts continus [...] ». Ces auteurs en déduisent qu’il s’agit
d’une aptitude organisationnelle, une capacité selon notre vocabulaire.

D’autres travaux récents (Cunha et al., 2006 ; Sarpong et al., 2013 ; Paliokaité et al., 2014 ; Paliokaité,
2014 ; Beaugency, 2015) défendent une position similaire en s’opposant a une vision qui définirait
I’intelligence comme un exercice réalisé sporadiquement. Paliokait¢ (2014) souligne d’ailleurs
que I’efficacité d’une telle démarche demeure faible dans la pratique.

De cette fagon, ces auteurs plaident pour la réalisation de la prédiction de Prescott (1995). Cet auteur
s’est intéressé a I’évolution dans le temps des pratiques de competitive intelligence et anticipait que
dans le prochain stade d’évolution constiterait a distinguer la competitive intelligence comme étant une
capacité centrale de la firme. En cela, ces travaux donnent une portée bien plus large a I’intelligence
technologique qui ceux la présentant uniquement comme outil (Rudolph et al., 1991), un processus et
le résultat de celui-ci (Nosella et al., 2008), un systéme (Safdari Ranjbar et Tavakoli, 2015) ou encore
un exercice déconnecté, en marge des activités quotidiennes de la firme (Paliokaité, 2014).

Nous défendons que Dintelligence technologique reléve idéalement d’une capacité
organisationnelle socialement ancrée dans la firme (Paliokaité, 2014) grace a des routines dédiées
et qui repose sur un ensemble d’activités quotidiennes (Sarpong et al., 2013). Plus précisément, il

s’agit de I’une des capacités organisationnelles participant a la capacité dynamique (CD dans la suite)

d’ordre supérieure de sensing. Plusieurs définitions recensées mentionnent [1’identification
d’ « opportunités et menaces » (Ashton et Kavlan, 1997 ; Shehabuddeen et Probert, 2004 ; McGonagle
et Vella, 2012 ; Beaugency, 2015). Nous retrouvons ici explicitement fomulé 1’enjeu de la capacité
dynamique de sensing de Teece (2007). Nous établissons donc I’intelligence technologique au rang
de capacité supérieure, particulicrement utile dans les environnements turbulents et/ou lorsque la
firme s’engage dans un processus de changement organisationnel.

Nous pouvons réitérer les recommandations exposées dans le chapitre précédent sur les CD et les
appliquer a la capacité d’intelligence technologique. Sans les renommer toutes ici, nous insistons sur le
fait que I’intelligence technologique doit impliquer la coordination d’un ensemble de ressources et
capacités (secondaires) instituées dans les pratiques de la firme (au sens de prescrit par la firme).
Lichtenthaler (2004), Nosella et al. (2008), Beaugency (2015) défendent 1’importance de Ia
structuration et de la formalisation de I’intelligence technologique. Ainsi, selon Lichtenthaler « [on]
doit analyser le processus d’intelligence technologique de maniére holistique [...] et on ne doit pas
comprendre [’intelligence technologique comme une unité, une méthode ou un produit »

(Lichtenthaler, 2004, cité dans Nosella, 2008).
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En résumé, Iintelligence technologique possede sept propriétés centrales (Tableau 8).

Tableau 8 : Propositions des propriétés centrales de 1’intelligence technologique

L’intelligence technologique ne fournit qu’une partie de 1’ensemble des connaissances

Propriété 1 . S : . .
P nécessaires a la firme pour comprendre I’environnement dans lequel elle s’inscrit [...]

[...] il s’agit précisément des connaissances relatives a [’environnement scientifique et

Propriété 2 )
P technologique externe.

L’intelligence technologique doit étre une capacité organisationnelle de la firme, c’est-a-dire

Propriété 3 . . N . L . -
P intentionnelle et instituée qui se réalise au quotidien.

C’est a cette condition que la firme peut réaliser rigoureusement et systématiquement
I’ensemble des étapes d’un processus organisationnel complexe, qui bien que non linéraire,
implique la captation de signaux, données qui doivent étre transformées pour aboutir in fine a
une perspicacité stratégique singuliére |[...]

Propriété 4

[...] au sens ou elle doit lui permettre de mieux tirer profit des menaces et opportunités liées a

Propriété 5 . . . . r e o ,
P I’évolution de I’environnement S&T qui auront été ainsi discernées.

Cette perspicacité doit agir en priorité, mais pas uniquement, sur des décisions portant sur les

Propriété 6 R - >
P problématiques d’innovation de la firme.

La pertinence de la capacité d’intelligence technologique est accentuée lorsqu’il s’agit de
Propriété 7 conduire le changement organisationnel et quand la firme fait face a un environnement
turbulent.

Source : auteur

Une définition synthétique de la notion d’intelligence technologique retenue dans cette thése peut-étre
énoncée de la manicre suivante, tout en gardant a D’esprit les sept propriétés qui viennent d’étre

mentionnées :

L’intelligence technologique désigne la capacité organisationnelle d’une firme a
décrypter [D’environnement scientifique et technologique externe, dans le but de
construire une perspicacité singuliére sur les menaces et opportunités d’affaires

émanant de cet environnement.
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1.2 Précisions sur la notion d’environnement scientifique et technologique externe

11 est important de préciser la notion d’environnement S&T externe puisqu’elle est au coeur de notre
définition de [D’intelligence technologique. L’intelligence technologique étant en charge de
I’¢laboration et de la maintenance d’une interface informationnelle entre les firmes et leur
environnement S&T externe, la délimitation des contours de 1’environnement S&T externe d’une
firme doit nous permettre de définir les frontiéres du terrain d’investigation de [I’intelligence
technologique. A noter par ailleurs, que la bonne définition de I’environnement externe a scruter est
reconnue pour étre une des actions les plus difficiles pour les firmes (Bourcier-Desjardins et al., 1990)
et sa mauvaise délimitation est une des causes principales d’échec des pratiques de management de
I’information sur I’extérieur (Czepiel et Kerin, 2012). Ce questionnement adresse donc un enjeu a ne
pas négliger dans une démarche d’aide a [’opérationnalisation d’une capacité d’intelligence
technologique. Une autre interrogation légitime renvoie a la nature des éléments de I’environnement
S&T externe qui peuvent, voire doivent, étre considérés lorsque I’on ambitionne de réaliser une

démarche d’intelligence technologique.

1.2.1 Le terrain d’investigation de I’intelligence technologique

Une définition intuitive de 1’environnement S&T externe pertinent a scruter correspond a I’ensemble
des facteurs S&T externes qui peuvent affecter les activités d’une firme. Il n’y a donc pas de raison de
le limiter strictement au périmétre de I’industrie sur laquelle est positionnée la firme (Teece, 2007), les
menaces et opportunités pouvant venir d’autres industries (Peteraf et Bergen, 2003).

Nous avons recensé dans la littérature trois approches complémentaires pouvant s’avérer utiles pour
orienter le curseur d’attention de la firme.

La premiére s’appuie sur une idée simple : une firme doit tout d’abord s’attacher a étre attentive aux
avancées S&T qui concernent les technologies qu’elle développe. Le point de départ est donc le
repertoire de solutions technologiques de la firme. De méme, une autre pratique consiste a se tenir
au courant des technologies dont la firme dépend, c’est-a-dire non seulement les technologies qu’elle
détient mais aussi celles qu’elles intégrent dans ses activités (Du Preez et Pistorius, 1999).

Une seconde approche consiste a réfléchir en termes de marchés adressés. Un méme besoin de
consommateur peut étre satisfait par des produits différents intégrant des technologies variées. La
position concurrenticlle d’une firme peut ainsi étre bouleversée par I’introduction de technologies
complétement différentes, voire appartenant a d’autres domaines technologiques mais satisfaisant les
mémes besoins. Comme le rappellent Peteraf et Bergen (2003, p. 1019) « la compétition n’est pas
limitée a des « poches » locales [constituées] d’entreprises homogenes, mais apparait sous de
nombreuses formes et provient de nombreuses directions ». Ainsi, la reconnaissance précoce ou rapide
de technologies provenant d’autres secteurs ou domaines technologiques ayant le potentiel de modifier

la pertinence pour les consommateurs des produits proposés par la firme est un élément clé dans le

[131]



maintien et le développement de la position concurrentielle de celle-ci (Rohrbeck et al., 2006) et a ce
titre concerne ’intelligence technologique.

Enfin, une troisieme approche peut élargir le champ d’investigation de I’intelligence technologique en
ne réfléchissant pas uniquement en termes de marchés ou de technologies, mais en termes de
ressources et capacités scientifiques et technologiques de la firme. Toutes n’étant pas
nécessairement intégrées dans les solutions technologiques développées par la firme. Cette approche
permet, selon Czepiel et Kerin (2012), d’intégrer dans le champ de I’intelligence technologique ce
qu’ils nomment '« aire d’intérét » d’une firme ou se situent des acteurs n’adressant pas les mémes
besoins mais détenant des ressources et capacités identiques. Pour une firme, I’enjeu est de nouveau de
limiter la survenue de concurrents potentiels. L’importance de la prise en compte des ressources et
capacités des firmes a ¢té argumentée et illustrée par Peteraf et Bergen (2003) dans le cadre d’une
identification large des concurrents d’une firme. « Les comparaisons [entre firmes]| sur la base des
ressources augmentent [1’approche] produit. En fournissant une autre vue du terrain concurrentiel,
elles exposent un type supplémentaire de menace. [...] Les similitudes entre les capacités des firmes
fournissent des informations sur le potentiel des firmes a produire des produits similaires. » Cette
approche a été également illustrée dans 1’é¢tude de Holmén et Jacobsson (2000) qui définissent un
environnement technologique a partir des connaissances S&T qui Iui sont liées. Leur représentation
d’un environnement technologique supporte le recensement d’acteurs qui partageant la méme base de
connaissance S&T et, a ce titre, peuvent étre associés d’un point de vue technologique. Ils s’appuient
sur ’hypothése que des acteurs qui ont développé des inventions présentant un chevauchement
technologique présentent une compréhension commune d’un champ de connaissance spécifique
(Holmén et Jacobsson, 2000). L’analyse des firmes détenant des connaissances et capacités
technologiques équivalentes mais développant d’autres types de solutions peut constituer également
une source d’identification d’idées de valorisation de 1I’ensemble de ces ressources, et orienter la firme

vers de nouveaux développements (Cf. infra).

Avec ces trois maniéres de limiter I’environnement S&T externe d’une firme, nous dressons un terrain
d’investigation de I’intelligence technologique vaste. Il est illusoire de prétendre qu’une firme puisse
se tenir informer en permanence de ce qui s’y passe. L’information en permanence n’est d’ailleurs pas
la raison d’étre de I’intelligence technologique, ce qui compte ¢’est d’étre capable de fournir la bonne
information, au bon moment, aux bonnes personnes. Toutefois, puisqu’une définition trop restrictive
des facteurs externes est un probléme fréquent, nous préférons délimiter de maniére large les contours
envisageables de I’environnement S&T. A Pintérieur de ce vaste périmétre d’investigation, la
firme doit investir plus profondément une zone en particulier en fonction des besoins
d’informations 2 un moment donné pour formuler et accomplir une décision en particulier. Elle
peut, par exemple, mettre en place un systéme automatique et permanent la remontée de

données/informations (mode alerte de I’intelligence technologique) sur les technologies qu’elles
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développent et qui sont centrales pour ses affaires, et s’efforcer ponctuellement, lorsqu’elle a un
besoin informationnel précis, de renforcer ses connaissances (mode commande de I’intelligence

technologique) sur les activités menées dans son « aire d’intérét ».

Figure 17 : Les trois maniéres d’appréhender 1’environnement scientifique et technologique externe
d’une firme
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1.2.2 Les composantes clés de I’environnement : dynamiques, participants et facteurs
explicatifs

En ce qui concerne a présent 1’identification des variables d’intérét que I’intelligence technologique
doit servir a appréhender, Masseran Antunes Parreiras et al. (2013) identifient trois variables : les
technologies, les acteurs et les contraintes ; mais ils ne donnent guére plus de détails. Porter et
Newman (2011) considérent que I’intelligence technologique adresse les interrogations sur « qui » et
«quoi » concernant les activités de R&D externes. Nous complétons cette proposition en soulignant
I’importance du « pourquoi ». En effet, nous considérons que trois catégories d’éléments constituent la
cible prioritaire de I’intelligence technologique : le contenu des tendances ou dynamiques S&T, les

acteurs y participant et enfin les facteurs pouvant expliquer ces dynamiques.

= Les tendances ou dynamiques S&T. A travers l’intelligence technologique, les firmes
s’attachent a identifier et évaluer les avancées dans les domaines de la science et des
technologies (Ashton et Kavlan, 1997) qui peuvent influencer leurs activités. L’appréhension de
I’environnement S&T extérieur d’une firme doit dans la mesure du possible couvrir le spectre

entier du processus d’innovation : de ’¢laboration d’une idée jusqu’a sa transformation dans un
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produit ou service (Jaap, 2007). Les tendances générales d’évolution des progres
S&T ; I’évaluation de la maturité¢ d’une technologie (Ernst, 1997 ; Durand, 2010) ; I’identification
de ruptures, annonciatrices de nouvelles dynamiques S&T (Brockley, 2004) avant que celles-ci
deviennent tangibles pour tous, constituent des variables d’intérét clés que [D’intelligence

technologique doit permettre de capter.

Les participants de ces dynamiques. Les dynamiques S&T sont I’agrégation des activités d’une
multitude d’acteurs que I’intelligence technologique doit permetre d’identifier, surveiller et évaluer.
Une attention portée uniquement sur les autres firmes est une erreur. Il existe en effet une grande
diversité d’acteurs participant aux dynamiques S&T parmi lesquels les Universités, les instituts de
recherche publics, etc. L’intelligence technologique vise a identifier, évaluer et suivre le
positionnement, les ressources et capacités (bien qu’en raison de I’ambiguité causale cela soit
plus délicat) ainsi que les stratégies de ces acteurs. C’est ici que se situe le point de
chevauchement entre I’intelligence technologique et I’intelligence concurrentielle.

En outre, les relations entre ces acteurs constituent un point important a étudier. Tout d’abord, les
alliances technologiques quelle que soit leur modalité de réalisation (contrat d’externalisation de la
R&D, accord de co-développement, création de joint-venture) doivent étre, dans la mesure du
possible, appréhendées puisqu’elles représentent un vecteur d’acceés a des ressources et capacités
complémententaires détenues par des acteurs extérieurs. Leur appréciation offre donc une meilleure
représentation des attributs qu’un acteur détient ou auxquels il a accés pour ses activités
d’innovation. Dans certains cas, les relations de transfert technologique, a travers par exemple les
accords de licence de brevet, peuvent étre rendus publics. Puisqu’il s’agit d’une importante forme
de relation dans les systémes d’innovation, une attention particuliére doit y étre accordée.

En recensant les acteurs de son environnement S&T extérieur, la firme veille a développer une
perspicacité sur ses concurrents mais pas uniquement. Ces acteurs peuvent également &étre des
partenaires potentiels. Si 1’intérét pour les concurrents reléve plus d’une démarche de suveillance,
celui porté a d’éventuels partenaires reléve davantage d’une logique prospective d’identification de

collaborations technologiques potentielles.

Les facteurs d’évolution de ces dynamiques. Ce dernier volet rassemble 1’ensemble des forces
externes participant au changement technologique. Selon Bright (1970, cit¢ dans Nyberg et
Palmgren, 2011), « afin d’anticiper I’innovation, les facteurs politiques, sociaux et autres facteurs
influangant son progres doivent étre systematiquement surveillés ». On peut intégrer dans cette
catégoric les composantes clés de [D’intelligence environnementale, mais aussi
commerciale/marketing. Comme 1’expose Koller (2008) une des principales avancées concernant
I’intelligence technologique est le fait que cette pratique ne se limite plus a I’observation des

changements S&T mais incorpore également les changements de la société, des politiques et autres
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facteurs pouvant affecter le changement technologique. Ces derniers ¢léments ne constituent pas le
ceeur de métier de I’intelligence technologique. Toutefois, nous suivons Du Preez et Pistorius
(1999) et considérons que bien que la cible prioritaire de I’intelligence technologique ne soit pas
I’¢tude des tendances sociétales, économiques, etc., il est important que la firme puisse également
s’appuyer sur ce type de connaissances. L’identification et 1’analyse de ces éléments nécessitent le
plus souvent des compétences souvent déja présentes dans les organisations, mais en raison de

leurs spécificités elles ne sont pas rattachées directement aux fonctions liées a la technologie et a

I’innovation.

Figure 18 : Les facteurs stratégiques a considérer de 1’intelligence technologique
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SECTION 2 - Les fonctions de I’intelligence technologique au service du management de
P’innovation

Dans notre définition de I’intelligence technologique, aucune finalité précise n’a été distinguée. C’est
un choix délibéré de notre part puisque nous considérons que ’intelligence technologique est a méme
de soutenir de nombreuses activités de la firme. A présent, dans le but d’éclairer les enjeux de
I’intelligence technologique, nous souhaitons illustrer concrétement des gains potentiels de cette
capacité. Pour ce faire, nous nous concentrons dans cette section sur ceux qui peuvent étre vus comme
les clients prioritaires de I’intelligence technologique : a savoir I’ensemble des personnes impliquées
dans le management de I’innovation et plus particuliérement de I’innovation technologique.

En termes simples, le management de I’innovation correspond a « [’activité de planifier, manager et
controler [’ensemble des activités nécessaires pour l’introduction de nouveaux produits et services sur
un marche, en particulier sur la base de nouvelles connaissances » (Bullinger, 2008, p. 49). Durand
(1999) expose que cela implique : (i) la promotion de I’innovation pour faciliter la génération d’idées
nouvelles ; (i) la sélection des innovations pertinentes pour la firme via la gestion d’un portefeuille de
projets ; (iif) la gestion des compétences et des moyens requis pour mener les projets, ce qui comprend
également la gestion de partenariats avec des acteurs externes ; (iv) la prise en compte des implications

(sociales, organisationnelles) de 1’innovation.

Le management de I’innovation est I’un des aspects les plus importants mais, en méme temps, difficile
des activités des firmes (Dodgson et al., 2008). Atteindre cet objectif requiert de travailler a deux

niveaux :

= Management de ’innovation au niveau stratégique qui vise la détermination des domaines,

axes S&T dans lesquels la firme souhaite engager ses efforts.

= Management de |’innovation au niveau opérationnel qui est associé¢ a I’action/la réalisation de

I’activité d’innovation pour répondre aux enjeux définis par le management stratégique de
I’innovation. Dit autrement, il s’agit de gérer le processus d’innovation dans son ensemble, en

partant de I’idée d’une innovation jusqu’a sa valorisation sur un marché.

Nous adhérons a la vision de Durand (2010), Rohrbeck (2012) et Beaugency (2015) qui pergoivent
deux objectifs principaux de [’intelligence technologique : nourrir le processus de décision
stratégique (management stratégique de I’innovation) et nourrir le processus d’innovation
(management opérationnel). Si a travers le premier objectif, I’intelligence technologique est destinée
principalement a soutenir les prises de décision réalisées par les responsables-décideurs généraux de la
firme (a un niveau supérieur de la hiérachie), ce sont les reponsables de projets d’innovation ou de
départements de R&D, les ingénieurs qui y travaillent et les responsables de propriété intellectuelle (PI

dans la suite) qui sont les premiers usagers de I’intelligence technologique lorsqu’elle se destine au
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management opérationnel. Ces derniers ont a prendre des décisions critiques qui ont un impact
tangible sur le processus de construction et valorisation des ressources et capacités de la firme (lansiti,

2000) et I’intelligence technologique peut les aider dans cette tache.

En détaillant a présent ces deux niveaux d’implication de l’intelligence technologique, et a partir
d’enseignements tirés de la littérature sur ce sujet, nous souhaitons mettre en avant la diversité des
fonctions et des pratiques de fonctionnement de cette capacité dans les processus de la firme et ainsi
approfondir I’utilit¢ de I’intelligence technologique au-dela de formulations qui demeurent trop
souvent vagues selon nous: «identification d’opportunités et menaces ». De cette fagon, nous
participons a éclairer la question du « pourquoi faire ». Plus précisément, nous repositionnons et
détaillons les trois fonctions des capacités d’intelligence dédiées a I’amélioration des capacités
d’innovation qui ont ét¢ formulées par Rohrbeck et Gemiinden (2011) : un rdle de stratége, un role
d’initiateur et un role d’opposant. De plus, en considérant un modele collaboratif de I’innovation
(Chesbrough, 2003), en d’autres termes en intégrant le deuxiéme statut de I’environnement externe
énoncé dans le chapitre précédent — un espace d’échange d’attributs critiques - nous complétons la
proposition de Rohrbeck et Gemiinden en explicitant deux autres fonctions de I’intelligence
technologique (Dang et al., 2010 ; Lichtenthaler, 2010 ; Veugelers et al., 2010 ; Ridder, 2011, 2012).
Celle, d’une part, qui vise a favoriser les transferts entrants de ressources et capacités d’innovation de
la firme avec son environnement externe : la fonction de ressourcement externe. Et celle, d’autre
part, qui favorise les transferts sortants : soit la fonction de commercialisation.

Nous fournissons pour chacune de ces cing fonctions des exemples de besoins informationnels

typiques que I’intelligence technologique peut adresser.

2.1 La relation entre management stratégique de I’innovation et intelligence
technologique

Comme le soulignent Tidd et al. (2001), pour les grandes firmes les activités d’innovation couvrent un
« front ¢élargi » (en opposition a des activités d’innovation ciblées d’une firme technologique
spécialisée). Par exemple, le Groupe PSA est une firme innovante multi-technologies, multi-produits,
pour laquelle I’enjeu d’innovation de service s’est consolidé sur la période récente et se rajoute a celui
sur I’innovation de produit. Comme nous 1’avons vu dans le chapitre premier, la mobilité connectée, la
mobilité électrique, I’aide a la conduite constituent des impératifs d’innovations qui se sont (ré)-
affirmés plutét récemment. Ces domaines se rajoutent aux domaines d’innovation plus
« traditionnels » d’un constructeur automobile, qui sont déja nombreux : motorisation thermique,
transmission, habitacle et qualité de 1’air, sécurité, etc. Les constructeurs ne doivent pas, par ailleurs,

uniquement se préoccuper des domaines S&T impliqués dans la réalisation de véhicules mais
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également ceux qui concernent le processus de production de ces produits, ce qui élargit encore un peu

plus le « front élargi » de leurs activités d’innovation potentielles''® (Figure 19).

Figure 19 : La diversité des domaines S&T d’un constructeur automobile (représentation simplifiée)
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Face a I’ampleur des domaines a investir, il est indispensable de pouvoir s’appuyer sur des procédures
établies au sein de la firme pour encadrer les efforts d’innovation a mener. C’est pour nous, 1’enjeu du
management stratégique de 1’innovation qui consiste a déterminer, planifier pour les années a venir un
ensemble de domaines, d’axes d’innovation devant permettre a la firme de réaliser les objectifs de
croissance associés a sa strategie générale tout en évitant de s’exposer a des risques excessifs. Dit plus
simplement, le management stratégique de I’innovation se rapporte a 1’¢laboration de la stratégie

d’innovation de la firme.

La stratégie d’innovation doit, d’une part, fournir dans les grandes lignes 1’orientation des efforts
d’innovation de la firme afin notamment de combler la tension entre le niveau de ses ressources et
capacités actuelles et celui qu’elle souhaite atteindre compte tenu des objectifs généraux qu’elle s’est
fixés et, d’autre part, fournir des justifications a cela. Concrétement, les objectifs poursuivis par le
management stratégique de I’innovation peuvent &étre les suivants : acter les domaines S&T sur
lesquels la firme développe de nouvelles ressources et capacités ; les hiérarchiser ; la définition pour

chaque domaine de la stratégie que la firme souhaite adopter (par exemple stratégie de leader ou de

19 1 es propos d’Anne Laliron, responsable de la Stratégie Innovation du Groupe PSA illustrent bien cette idée de front
¢largi : « chez un constructeur, les domaines d’innovation portent sur I’ensemble du périmétre du véhicule, des services
associé¢s ou encore des moyens industriels utilisés. Que ce soit 1’éclairage, 1’habillage intérieur, la motorisation, I’architecture
électronique, les moyens d’assemblage en usine... tout est susceptible de faire I’objet d’une innovation. » Source : Article
« Innovation : avoir des idées et savoir les tuer » du 25 mai 2014. http://www.inmvt.com/fr/innovation/avoir-des-idees-et-
savoir-les-tuer/
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suiveur). La feuille de route d’innovation ainsi obtenue est nécessaire pour définir 1’allocation des
ressources financiéres, humaines,... sur les différents domaines pour une période a venir donnée. Par
exemple, pour le Groupe PSA, la principale action du management stratégique de 1’innovation
concerne la réalisation périodiquement d’un plan stratégique d’innovation.

L’intelligence technologique, en tant que capacité d’appréhension de I’environnement S&T visant a
améliorer le processus de décision, trouve pleinement sa place au sein des processus du management
stratégique de I’innovation. C’est pour nous ici que le role de stratége (Rohrbeck et Gemiinden, 2011)
de I’intelligence technologique doit pouvoir s’exprimer. Rohrbeck et Gemiinden (2011, p. 238)
établissent que « le réle de stratege n’est pas directement lié au processus d’innovation. Il fournit une
orientation pour l'effort d'innovation et dirige l'activité d'innovation vers des domaines nouveaux et

prometteurs d'affaires ».

Cette fonction de stratége peut servir a I’amélioration de ’¢laboration de la stratégie d’innovation de

diverses maniéres (Rohrbeck et Gemiinden, 2011 ; Rohrbeck, 2012).

- Challenger les représentations dominantes fortement établies au sein de la firme et qui peuvent
constituer un obstacle a un processus de décision stratégique performant. L’intelligence
technologique en tant qu’interface informationnelle entre la firme et son environnement S&T
externe doit conduire a la fourniture de données ou informations factuelles, qui peuvent étre
contradictoires avec les représentations existantes des individus de la firme. Ces contradictions
peuvent engendrer la reconsidération des « visions du monde acquises », ouvrir le champs des
possibles, encourager de nouvelles investigations dans des voies sous-estimées ou
inconnnues (Ridder, 2011). Un enjeu d’autant plus important qu’il peut étre tentant de reprendre

le plan réalisé précédemment et de simplement 1’actualiser, en particulier quand le plan est réalisé

périodiquement (chaque année par exemple).

- Soutenir les discussions stratégiques. La réalisation d’actions d’intelligence technologique est un
processus qui requiert la collaboration d’acteurs divers (experts scientifiques et techniques,
décideurs, etc.) comme nous 1’exposons par la suite. En soit, ce processus peut étre bénéfique car
il nécessite I’initiation de discussions stratégiques. A noter qu’a ce niveau du processus de
décision, la complémentarité entre 1’intelligence technologique et les autres formes d’intelligence
sur lesquelles s’appuie la firme (marché ; environnementale ; concurrentielle) est cruciale car la
stratégie d’innovation ne peut relever en aucun cas de réflexions exclusivement d’ordre
technologique, sur I’innovation. Pouvoir s’appuyer sur un ensemble de données et informations

facilite les échanges, le partage de représentations entre équipes pluridisciplinaires.

- Favoriser les consensus. A partir du point précédent, I’initiation de discussions stratégiques, nous

pouvons espérer que l’intelligence technologique favorise les consensus sur l’orientation a
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prendre et donc limite la résistance au changement et la non coopération en raison d’une adhésion

insuffisante aux orientations stratégiques d’innovation actées (Rohrbeck et Gemiinden, 2011).

Au service du management stratégique de l’innovation, les modes alerte et commande de
Pintelligence technologique nous semblent tous les deux pertinents. Les résultats du mode alerte,
qui rappelons-le, consiste en la captation en continu de signaux sur I’environnement S&T externe,
peuvent étre synthétisés spécialement a 1’occasion de [’élaboration du plan d’innovation. Les
principaux éléments marquants, et surtout perturbateurs doivent étre distingués et formalisés afin
d’étre présentés a I’ensemble des participants des discussions stratégiques. Toutefois, de nouvelles
investigations a travers le mode commande peuvent également s’avérer nécessaires. La rédaction
concréte des documents établissant des propositions quant a la stratégie d’innovation peut nécessiter
des compléments d’informations sur certaines tendances, certains faits que le mode¢le alerte n’aura pas
apporté impliquant de fait d’entreprendre une nouvelle recherche ciblée et ponctuelle d’informations.
La wvalidation finale de la stratégie d’innovation peut également nécessiter des précisions

supplémentaires.

Toutefois quel que soit le mode adopté, le spectre d’observation d’actions d’intelligence
technologique est large. Il s’agit de s’interresser et s’interroger sur des mega-trend S&T puisqu’a ce
niveau la, il n’est généralement pas encore question de technologie définie précisément ou d’un

produit en particulier.

Concrétement, une action d’intelligence technologique pertinente pour améliorer le processus de
décision lors de la formulation de la stratégie d’innovation peut étre le benchmark des activités
d’innovation des concurrents, c’est-a-dire la comparaison du niveau d’efforts d’innovation de la
firme par rapport a un ensemble de concurrents (Durand, 2010). La constatation d’importants efforts
de R&D de différents concurrents peut faire office de stimulus pour la firme en révélant un sous-
investissement relatif de sa part et I’inciter a le combler. Dans cette optique, nous pouvons mentionner
par exemple la réalisation par 1’Openlab Competitive Intelligence de deux études d’intelligence
technologique portant sur I’analyse des portefeuilles de brevets d’une dizaine des plus grands
constructeurs automobiles concernant des solutions de stockage d’énergie dédiées aux véhicules a
combustion alternative (véhicule hybride, électrique et hydrogene).

La réalisation de scénarios a 1’horizon de plusieurs années, a partir de la compréhension de ce qui
s’est passé jusqu’a présent et visant la mise en évidence de plusieurs futurs possibles, est aussi
fréquente a cette étape du management de 1’innovation. L’élaboration de scénarios permet de mettre
en évidence les incertitudes qui demeurent encore sur 1’évolution des tendances S&T, ce qui peut
influencer le processus de décision sratégique (Safdari Ranjbar et Tavakoli, 2015). Cela autorise

également a souligner, compte tenu des ressources et capacités déja existantes de la firme, les
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investissements d’innovation qui doivent étre réalisés (Rohrbeck, 2012). Un manager témoigne dans
I’¢tude de Rohrbeck (2012, p. 445), « nous avons d'abord réalisé une prévision pour [’année 2015.
Puis, nous avons fait un retour en arriére [2015 vers le présent] et avons conclu : chére unité
opérationnelle [d’innovation), dans ce champ technologique, vous n’avez rien. Ce qui a conduit a
Uinitiation de nouveaux projets de R&D pour combler ce fossé ». Les roadmaps technologiques,
technique particuliére de I’intelligence technologique sont également ici utiles pour faire le lien entre
les marchés ; les produits visés ; les technologies nécessaires ; les projets de recherche a investir. Une

roadmap technologique pour chaque grand domaine d’innovation peut étre nécessaire.

<2 Besoins informationnels typiques a ce niveau du management de I’innovation :
- Qu’est ce qui a changé dans notre environnement S&T externe sur la période

récente?
- Par rapport a nos concurrents, sur des domaines d’innovation donnés, ou se situe
notre niveau d’effort ?

2.2 La relation entre management opérationnel de I’innovation et intelligence
technologique

Nous plagons le management opérationnel de 1’innovation au niveau de la réalisation concréte du
processus d’innovation qui ambitionne la transformation d’une idée en la proposition d’un produit ou
service innovant sur un marché ou d’un procédé. Il n’existe généralement pas un processus
d’innovation unique mais au contraire plusieurs processus d’innovation parallélement menés par les
firmes multi-technologies. Une perception répandue mais simplifiée du processus d’innovation
distingue trois phases principales (Koen et al., 2004 ; Chesbrough, 2006) et est généralement

, . . . 111
representée sous la forme d’un entonnoir afin d’illustrer le recentrage progressif de ce processus  :

= la phase d’avant-projet (ou de pré-developpement)''” : étape initiale, amont du processus
d’innovation qui se déroule avant le lancement du projet proprement dit et débute avec une
idée d’innovation ou une opportunit¢ d’innover et s’achéve avec la décision d’approuver ou

non le projet d’innovation et le transférer en phase de développement. L’enjeu est de

" Une étude est particuliérement citée pour illustrer ces propos : celle de Stevens et Burley (1997) selon laquelle 3 000 idées
sont parfois nécessaires au départ pour obtenir a 1’arrivée du processus une idée réussie transformée en un succes
commercial.

"2 Typiquement, pour le Groupe PSA, trois étapes structurent cette phase amont du processus d’innovation. L’ exploration
scientifique (1) qui développe de nouvelles connaissances scientifiques a travers par exemple des expérimentations visant a
comprendre les phénoménes physiques de potentielles solutions. Ce développement de connaissances peut se faire par intérét
scientifique, utilité a terme ou pour combler des lacunes révélées par 1’aval (phase de commercialisation) (Durand, 1999). La
durée d’exploration scientifique est variable, trois années en moyenne sont nécessaires. L’étape d’exploration scientifique est
ce qui se rapproche le plus dans les activités d’innovation de la firme de la recherche fondamentale. Lorsqu’elles ont atteint
un niveau de maturité suffisant, les solutions passent au niveau de 1’exploration technologique (2) visant a confirmer le
potentiel de la solution pour I’industrie automobile. Enfin, 1’ingénierie avancée (3) vise la spécification de ’intégration de la
technologie dans 1’environnement cible, c’est-a-dire certaines catégories de véhicule. A la fin de cette dernicre étape de
I’avant-projet, I’enjeu est d’arriver a un stade de raccordement a un projet véhicule. Alors que ces trois étapes structurent le
déroulement type de I’avant-projet, le déroulement de cette phase n’est pas systématiquement linéaire et certaines étapes
peuvent étres sautées, comme nous 1’exposons plus loin.
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construire un ensemble suffisant de connaissances pour éclairer la décision de démarrer ou
non un projet d’innovation (Gauthier et Lenflent, 2004). La phase d’avant-projet est reconnue
comme cruciale dans la réussite du processus d’innovation puisqu’elle détermine
I’organisation et I’orientation du reste des activités ulérieures (Koen et al., 2004). La qualité
d’excécution de cette phase est donc essentielle.

= Ja phase de développement et conception de produits nouveaux : étape de réalisation du
projet pendant laquelle le produit/service nouveau (voire procédé) est développé.

= Ja phase de commercialisation caractérisée par 1’introduction sur un marché des solutions

. r ;113
innovantes développées

Figure 20 : Le processus d’innovation
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Source : Koen et al. (2004)

L’innovation est un processus complexe et incertain. Et les sources d’incertitudes sont multiples''.
L’un des principaux défis de la firme dans sa gestion de ses activités d’innovation est notamment
d’anticiper la direction et les conséquences du changement S&T (Utterback et Brown, 1972).
Certaines formes d’incertitude vont progressivement, avec I’avancement de la réalisation du processus
d’innovation se réduire, c’est le cas notamment de 1’incertitude technologique qui concerne a la fois la
spécification des technologies développées, ainsi que les processus scientifiques et techniques mis en
oeuvre pour cela. Toutefois, cette réduction de I’incertitude va de pair avec 1’accroissement d’une
certaine irreversibilité. Comme le soulignent justement Reverdy et Roehrich (2016, p. 1), « au début
d'un projet, on ne sait rien mais tout est possible alors qu'a la fin d'un projet, on sait tout mais on ne

peut plus rien ». L’intelligence technologique peut aider a limiter le niveau d’incertitude.

311 est important de souligner que contrairement a ce que pourraient laisser penser les diverses représentations du processus
d’innovation, celui-ci n’est pas linéaire et séquentiel. Les étapes ne s’enchainent pas systématiquement dans 1’ordre
représenté dans la Figure 20. La commercialisation par exemple n’intervient pas nécessairement uniquement a la fin du
processus. Certaines formes de commercialisation peuvent étre envisagées avant la phase de développement (Cf. infra).

"% Jalonen (2011) distingue 8 facteurs d’incertitude inhérents au processus d’innovation : incertitude technologique, de

marché, réglementaire/institutionnelle, politique/sociale, acceptation/légitimité, managériale, sur le temps et enfin
I’incertitude sur les conséquences.
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Plus précisément, nous défendons que I’intelligence technologique est particulierement utile aux deux
extrémités du processus d’innovation : lors de la phase d’avant-projet et de la phase de
commercialisation'". Nous discernons trois processus principaux inhérents a la phase d’avant-projet
qui peuvent étre améliorés grace a la capacité d’intelligence technologique : (1) la phase de
création/identification d’input de I’innovation (opportunités, menaces et idées d’innovation) qui peut
étre soutenue par la fonction d’initiation de I’intelligence technologique ; (2) celle de 1’évaluation des
idées/opportunités pour sélectionner les plus pertinentes & poursuivre et qui renvoie a la fonction
d’opposition de I’intelligence technologique; (3) le processus d’intégration de ressources ou capacités
d’innovation externes aidé par la fonction de ressourcement externe. Enfin, lors de la phase de
commercialisation, 1’enjeu est d’¢largir les capacités de valorisation de I’innovation a travers la

fonction de commercialisation de I’intelligence technologique (Tableau 9).

Tableau 9 : Roles de I'intelligence technologique au service du processus d’innovation

Activités clés du processus d’innovation Role de Pintelligence technologique

Création / identification d’opportunités A e
P e 1 ,. . Role d’initiation
d’affaires, d’idées d’innovation

Evaluation pour la sélection Role d’opposition

Acquisition de ressources ou de capacités Role de ressourcement externe

R

Valorisation des résultats Role de commercialisation

Source : auteur

Ainsi, en adoptant une démarche similaire a celle de Twiss (1992)''°

sur la prévision technologique,
nous souhaitons établir les différents roles que I’intelligence technologique peut jouer sur [’ensemble

du processus d’innovation.

2.2.1 La fonction d’initiation de ’intelligence technologique

La capacité de se tenir informé, appréhender les activités d’innovation menées a I’extérieur peut
nourrir de maniére concréte les activités d’innovation d’une firme ; c’est ’enjeu de la fonction
d’initiation de I’intelligence technologique. Rohrbeck et Gemiinden (2011, p. 237) exposent que cette

fonction vise a « déclencher des nouvelles initiatives d'innovation, y compris des nouveaux projets de

R&D et de nouveaux processus ou de nouveaux modeéles d’affaires d’innovation. Ainsi, [1’intelligence

technologique] alimente l'entonnoir de I’innovation, ce qui a son tour doit augmenter la quantité et la

115 s . 7 qe » ,
Nous nous basons ici sur le cas du Groupe PSA. Pour ce genre d’acteurs, la phase intermédiaire de développement ne

bénéficie que peu de I’intelligence technologique car il n’est plus question a ce stade de prendre des décisions stratégiques ou
méme opérationnelles. La situation est en quelque sorte verrouillée (choix du partenaire, spécifications des solutions a
développer).

16 Twiss, B. C. (1992). « Forecasting for technologists and engineers: A practical guide for better decisions ». No. 15. TET.
Consultation sur Google Book.
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qualité des output d’innovation ». Contrairement a la fonction de perspicacité stratégique, celle-ci est
directement intégrée dans le processus d’innovation.

La fonction d’initiation de I’intelligence technologique doit étre entendue de manicre large. En effet,
I’intelligence  technologique peut permettre I’identification/la création de nouvelles
opportunités/menaces d’affaires (Utterback et Brown, 1972 ; Zhu et Porter, 2002 ; Yoon, 2008) qui
peuvent entrainer le démarrage d’un nouveau processus d’innovation. Comme nous 1’avons vu dans la
section précédente, c’est d’ailleurs généralement a travers cet enjeu que I’intelligence technologique
est définie. Toutefois, a un niveau plus précis I’intelligence technologique est également reconnue
pour étre un outil d’identification/de création de nouvelles idées d’innovation (Kobe,
2003 ; Borjesson et al., 2006 ; Rohrbeck et al., 2007 ; Bullinger, 2008 ; Glassman, 2010 7. Libmann
et al., 2011 ; MBongui-Kialo, 2013). Or, I’identification /la création d’opportunités/menaces versus de
nouvelles idées d’innovation sont deux processus distincts et centraux dans les phases d’avant-projet
(Koen et al., 2001). Ils sont par ailleurs intrinséquement corrélés et s’alimentent mutuellement.
« Reconnaitre ou créer une opportunité est une occasion de générer et tester une idée ; une idée peut
conduire a une opportunité et capitaliser sur une opportunité peut demander une nouvelle idée »

(Glassman, 2010, p. 78)'"*.

11 est important de préciser que cette fonction particuliére de I’intelligence technologique ne se justifie
pas a priori par le besoin de combler une lacune quantitative en termes d’opportunités ou d’idées
d’innover. Comme le soulignent a juste titre Dodgson et al. (2008), il y a souvent plus d’opportunités
et idées d’innovation que de ressources disponibles pour les exploiter. Cette fonction vise a améliorer
la qualité de ces premiéres phases du processus d’innovation censées étre favorables et réceptrices a la
créativité et la proposition de nombreuses idées d’innovation (Borjesson et al., 2006). Nous avangons

3 arguments.

Exploitation d’un stimulus obligatoire
Que les firmes ne manquent pas d’idées pour innover ne signifie par pour autant que celles émanant de
la réflexion d’individus travaillant au sein de la firme sont les plus pertinentes a considérer. Les firmes
ne peuvent pas se permettre de faire I’impasse sur les signaux en provenance de 1’environnement
externe et révélateurs d’une opportunité ou de la nécessité d’innover. L’intelligence technologique doit

permettre de développer une perspicacité particuliére sur les occasions d’innover.

w Glassman, B. (2010). Idea Work 3. Consultation via Google Book.

118 . . , s . , . v 12 . .

Savoir quel est le point de départ de la phase d’avant-projet : I’opportunité ou 1’idée est un questionnement du type « qui
de I’ceuf ou la poule... ? » (Borjesson et al., 2006), nous ne tranchons pas et considérons que les deux situations sont
possibles.
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L’identification des nouveaux développements des concurrents en surveillant et analysant les projets
de R&D, leurs activités de dépdts de brevets sur la période récente, leur annonce de lancement de
nouveaux produits est défendue par Flynn et al. (2003), Rohrbeck et Gemiinden (2011), Glassman

(2010) comme un bon moyen de susciter de nouveaux projets d’innovation (Figure 21).

Figure 21 : Méthode de génération d’idée de Flynn et ses co-auteurs modifiée par Gasmman

|deas

Scan changes in Analysis of opportunities that
MoochlneﬂonH competitor offering competitors are pursing Idea Generation
Flynn's Idea Generation Process O

Source : Glassman, 2010

Des méthodes d’intelligence technologique dédiées a 1’identification d’opportunités ont ainsi été
développées. La méthode dite TechPioneer présentée dans Yoon et Park (2005) et Yoon (2008)
combine analyse morphologique'' et analyse sémantique des revendications d’un corpus de brevets.
L’enjeu est de favoriser la détection de solutions technologiques existantes (déja brevetées) et donc par
la méme occasion des « territoires » inoccupés qui peuvent représenter des opportunités
technologiques. Cette méthode repose sur le principe que si la cartographie rigoureuse des activités
d’innovation menées dans un domaine permet de repérer les points chauds, elle doit également étre un
outil révélateur des espaces blancs, vierges d’activité d’innovation, ce qui participe a la fonction
d’initiation (Porter et Kayat, 2007"; Zapata et Canta, 2011; Libmann et al., 2011).

Selon le méme philosophie, la méthode TOA (Technology Opportunities Analysis), €élaborée depuis le
début des années 1990 par le Technology Policy and Assessment Center de I’institut Georgia Tech, a
donné lieu a la commercialisation du logiciel VantagePoint (Porter et Detampel, 1995 ; Zhu et Porter,
2002). La promesse est que « des informations utiles sur les perspectives particuliéres d'innovation
technologique peuvent étre tirées d’extraits [de données| collectés en cherchant sur un sujet donné
dans les publications appropriées, les brevets, les citations [entre brevets et publications], et/ou des
bases de données de projets» (Zhu et Porter, 2002, p. 498). Cette méthode vise notamment
lidentification de technologies émergentes, un autre avantage attendu de la fonction d’initiation

(Rohrbeck et Gemiinden, 2011 ; Brockley, 2004).

Dépasser la recherche locale en favorisant la recherche distante
Nous dégageons directement du point précédent le second : I’intelligence technologique peut
permettre aux firmes de sortir des sentiers connus. Lorsqu’elles sont a la recherche de nouvelles idées,

quand elles sont confrontées a un probléme technique, les firmes opérent naturellement une recherche

191 analyse morphologique repose sur la décomposition d’un objet d’étude (ici une technologie) en plusieurs sous-systémes
pour comprendre le fonctionnement de 1’ensemble et identifier les différentes combinaisons de parties possibles.

120 Communication « Innovation Mapping -White space Analysis for Biomaterials in Complex Patent Landscapes »
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locale, c’est-a-dire elles cherchent de nouvelles solutions, idées dans le voisinage de leurs domaines
actuels d’expertise, de connaissance (Rosenkopf et Nerkar, 2001). Elles se restreignent elles-mémes a
des territoires familiers, a leurs territoires de confort. Une recherche exploratoire, distante qui peut étre
définie comme un comportement de recherche « impliquant un effort conscient d’éloignement des
routines organisationnelles actuelles et de la base de connaissances » de la firme (Katila et Ahuja,
2002, p. 1184) est plus compliquée a réaliser. La capacité a rechercher de manicre éloignée peut
pourtant étre un moyen de se démarquer des concurrents, voire étre une obligation si les firmes n’ont
pas les connaissances suffisantes. L’intelligence technologique peut favoriser cette recherche distante.
Par exemple, une des demandes adressées récemment par LE Groupe PSA a I’Openlab Competitive
Intelligence consistait a identifier les activités d’innovation réalisées dans d’autres industries que
I’industrie automobile concernant les solutions d’amélioration de la qualit¢ de I’air. Une analyse
brevets ciblée a été réalisée permettant aux ingénieurs du Groupe PSA de rapidement accéder a une
cartographie des efforts d’invention émanant d’industries qu’ils ne surveillent pas au quotidien car
trop ¢loignées a priori de leurs problématiques automobiles.

A ce titre, on considere que la fonction d’initiation est particuliérement importante quand les firmes
s’engagent dans un nouveau domaine d’affaires et lorsqu’elles font face a une période de rupture,
bouleversement technologique (Rohrbeck et Gemiinden, 2011) puisque dans ce cas, les connaissances

existantes au sein de la firme ne sont pas suffisantes pour adresser les défis a relever (Iansiti, 2000).

Engager le processus d’innovation au bon moment

En outre, I’intelligence technologique peut renforcer la capacité a engager au bon moment le processus
d’innovation. Comme le soulignent Katila et Mang (2003) une des caractéristiques des opportunités
technologiques (scientifiques aussi) est qu’elles sont souvent temporaires. La fenétre de tir est limitée :
par exemple I’exploitation par d’autres de 1’opportunit¢ peut annuler celle-ci;le changement
technique la rendre obsoléte ; I’évolution des préférences des consommateurs la rendre moins
lucrative, etc. Dans la méme lignée, Brockley (2004) précise qu’un positionnement précoce sur une
nouvelle voie scientifique ou technologique fait prendre le risque de dépenser des ressources
précieuses dans un apprentissage abrupt ou de sélectionner une technologie inférieure, tandis qu’une
adoption tardive contraint la firme a des efforts de R&D de « rattrapage » ou a s’efforcer de modifier
la loyauté des consommateurs déja acquise par la firme pionniére. La problématique du temps est donc
centrale dans la saisie d’opportunités d’innovation. Il en va de méme pour la détection de menaces. La
décision concernant le moment choisi pour adopter une innovation technologique est un facteur clé du
succes de la firme innovante.

Si elle peut s’appuyer sur une capacité opérationnelle en continu d’appréciation des dynamiques S&T,
la firme doit pouvoir accroitre ses chances de percevoir a temps le moment opportun pour initier un
nouveau projet d’innovation (Brockley, 2004). Cela peut étre fait en mettant en place un systéme

d’intelligence technologique en mode alerte sur des tendances émergentes qu’elle a identifié comme
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potentiellement prometteuses, ce qui lui permettra de capter en «temps réel » ou presque les
indications de progres (Utterback & Brown, 1972). La tendance peut se consolider, en d’autres termes
son potentiel en vue d’une application industrielle s’affirme progressivement, jusqu’a un niveau jugé
suffisant pour engager des efforts de développement technologique. Libmann et al. (2011, p. 40)
exposent ainsi qu’« une veille [technologique] suffisamment large et bien orientée permet, si I’on a
présent a ’esprit ’innovation « en attente », de détecter ’apparition des briques nécessaires puis
d’étre, si on a les moyens de le réaliser, parmi les premiers ou le premier a mettre en ceuvre ce type de
solutions et de bénéficier de la « prime » a I’innovation ». Lichtenthaler (2006 cité dans Nyberg et
Palmgren, 2011) parle a cet égard de «routines de dépistage » d’intelligence techologique. Le
mode commande peut aussi étre utile ici. La capacité a mesurer la maturité d’une technologie est une
demande classique adressée a I’intelligence technologique.

En cela, on peut considérer que 1’accélération du rythme d’introduction de nouveaux produits,
nouvelles technologies participant a racourcir la fenétre de tir, octroie a I’intelligence technologique

une responsabilité supplémentaire (Herring, 1993).

2 Besoins informationnels typiques a ce niveau du management de I’innovation :
- Quels sont les domaines d’innovation « chauds » dans notre environnement S&T

proche et éloigné qui suscitent le plus d’effort?
- Quelles tendances S&T émergentes pourraient nous étre utiles ?

2.2.2 La fonction d’opposition de I’intelligence technologique

Le role d’opposition que peut jouer I’intelligence technologique a pour but premier de « challenger les
idées et les hypothéses de bases des innovateurs » (Rohrbeck et Gemiinden, 2011, p. 239). Cette
fonction peut étre employée dans I’évaluation d’idées ou de projets d’innovation pour ne sélectionner
que les plus pertinents a poursuivre. Les processus de filtre ou « screening » représentent des activités
centrales de la phase d’avant-projet (Koen et al., 2004) puisque savoir rejeter des projets est essentiel
pour une allocation efficiente des ressources d’innovation. Bien que « la pertinence d’une idée
[d’innovation] peut seulement étre déterminée apres que le processus d’innovation soit complété et
executé » (Van de Ven, 1986, p. 592), la capacité d’intelligence technologique (associée par ailleurs a
d’autres capacités d’intelligence de la firme) peut contribuer a réduire cette incertitude et améliorer le

processus de sélection.

L’intelligence technologique peut permettre de réaliser un état de I’art des projets de R&D envisagés
par la firme (Rohrbeck et Gemiinden, 2011). De la sorte, I’intelligence technologique peut permettre
de limiter le risque de « réinventer la roue » qui caractérise la situation ou la firme s’engage dans le
développement d’une solution (ce qui est colteux en temps) alors que cette solution existe déja
ailleurs. Une configuration encore plus dommageable pour la firme serait que la solution existante soit

protégée par des droits de PI qui entraveraient ses capacités a tirer parti de son invention. Toutefois,
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dans sa fonction d’opposition, I’intelligence technologique ne doit pas uniquement se focaliser sur la
solution imaginée par la firme, elle doit également permettre d’investir et de mesurer I’état de
développement des solutions concurrentes. L’existence ou les développements en cours de solutions
rivales peuvent limiter la pertinence de s’engager sur une solution donnée. L’évaluation du niveau de
maturité des solutions rivales, des acteurs qui se positionnent, de leurs stratégies, etc.””" doit étre
intégrée dans le processus d’innovation et s’appuyer sur la capacité d’intelligence technologique.

En ce qui concerne la sélection/évaluation de technologie par exemple, Kobe (2003) met en évidence
I’importance de I’intelligence technologique et propose de diviser cette activité en deux processus :
une photographie instantanée (« technology snapshot ») puis I’évaluation technologique (« technology
assessment »). Le premier consiste a collecter toutes les données, informations qu’il est possible de
rassembler facilement sur la technologie et ¢galement d’identifier les personnes pertinentes au sein de
la firme et a I’extérieur pour participer au processus de sélection. Une étape qui ne doit pas excéder
selon I’auteur cing jours de travail. Compte tenu de ces délais courts, c’est pour ce type d’actions qu’il
est particuliérement judicieux pour une firme de disposer de répertoires d’informations préétablis qui
auront pu &tre construits et mis a jour grace a la mise en place d’une capacité de mémorisation des
résultats de pratiques d’intelligence technologique (et économique plus généralement). A partir des
résultats de cette premiere étape, le processus formel d’évaluation pousse les investigations en
collectant de nouveau des données et en se concentrant sur deux aspects : sa maturité et son caractere
pertinent pour la stratégie de la firme. La réalisation d’un rapport détaillé a partir de 1’analyse de ces

données et I’entreprise de discussions pour donner du sens finissent de compléter la phase de sélection.

Lorsqu’il s’agit d’évaluer la pertinence du développement d’une solution, le point de départ des
investigations doit étre I’objet examiné. Nous stipulons donc que contrairement a I’intelligence
technologique pour I’initiation, dans sa fonction d’opposition, elle est nécessairement ciblée et le

mode commande est certainement plus approprié que le mode alerte.

< Besoins informationnels typiques a ce niveau du management de 1I’innovation :
- Est-ce que la solution que nous souhaitons développer existe déja?

- Quelles sont les solutions concurrentes ? Qui les développe ou les détient ? A quel
stade de développement se situent-elles ?

- Est-ce qu’il y a un intérét stratégique a se positionner sur un nouveau domaine
d’innovation, compte tenu des activités de R&D de nos concurrents ?

1 0n peut trouver dans 1’étude de Rudolph et al. (1991) un témoignage pertinent du rdle de l'intelligence technologique dans
la réduction des risques de la R&D. « L'entreprise [spécialisée dans la transformation de produits alimentaires] avait investi
plus de 8 millions de dollars dans un effort de recherche de quatre ans dans un domaine extérieur a son coeur de métier.
Dans le cadre d'un examen complet de cet effort, l'entreprise a demandé [au cabinet] Arthur D. Little de l'aider a conduire
une évaluation de toutes les technologies rivales en développement dans le monde entier. Par des examens vastes et des
entretiens, nous avons identifié deux concurrents, avec des technologies propriétaires qui étaient pres de la
commercialisation et faisaient partie de leur cceur de métier ; leurs donnant des avantages en termes de clients, de
distribution et de marketing. En conséquence, l'entreprise a terminé le programme de recherche et a réinvesti les fonds
restants ailleurs. L'arrét du projet a ce point a économisé a l'entreprise des millions de dollars [...] ».
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2.2.3 La fonction de ressourcement externe de I’intelligence technologique

Dans le chapitre précédent, nous avons exposé que les firmes peuvent avoir besoin de mobiliser leur
environnement externe pour capter de nouvelles ressources ou capacités qui leur manquent ou pour
lesquelles une acquisition par des leviers externes est préférable. Nos propos sont particuliérement
valables lorsqu’il s’agit du domaine de I’innovation. Une thématique a laquelle se consacre depuis
plus de 10 ans les travaux estampillés Open Innovation (Chesbrough, 2003) consacrée a la
perméabilité du processus d’innovation des firmes. Si ces travaux « soulignent « l'abondance » des
connaissances externes attendant d’étre capturées et converties dans des produits et services
d'innovation rentables » (Spithoven et al., 2010, p. 131), il n’en demeure pas moins que la capacité
d’une firme a puiser dans son environnement externe les attributs lui faisant défaut n’est pas évidente.
Comme nous 1’avons aussi souligné dans le chapitre précédent, parmi les principaux problémes
auxquels elle est confrontée figurent la dispersion géographique et organisationnelle des sources
potenticlles d’innovation ainsi que 1’absence de marché structuré pour 1’échange de ressources et
capacités. La perspicacité sur les activités de R&D externes est indispensable a la stratégie

d’innovation collaborative.

Nous introduisons ici la fonction de ressourcement de 1’intelligence technologique visant a soutenir la
perméabilité du processus d’innovation d’une firme vis-a-vis de son environnement S&T externe, en
l’aidant a identifier des solutions d’innovation existantes ou des acteurs innovants pouvant [’aider
dans son processus d’innovation. Lorsque nous évoquions, plus haut dans le texte, qu’une des
variables clé¢ d’intérét de D’intelligence technologique correspond aux acteurs évoluant dans cet
environnement non seulement les concurrents mais plus largement ’ensemble des acteurs, c’est ici
que cette deuxiéme perspicacité peut étre utile : I’identification de partenaires potentiels. Cette
fonction se distingue nettement de celle d’initiation par le fait qu’il ne s’agit pas d’appréhender
I’environnement externe pour identifier de nouvelles idées ou opportunités mais de 1’appréhender pour
intégrer formellement de nouvelles ressources ou capacités d’innovation qui manqueraient a la firme.

On sort d’une logique d’inspiration au profit d’une logique d’intégration tangible.

Cette fonction de [D’intelligence technologique, sans qu’elle soit désignée comme telle, a été
développée dans plusieurs travaux récents. Veugelers et al. (2010) y consacrent un article et montrent
dans quelle mesure I’intelligence technologique peut €tre un outil pertinent pour identifier et évaluer
les opportunités d’intégration de technologies externes. Ayerbe et al. (2010) développent une
méthodologie d’exploitation de la donnée brevet pour identifier des partenaires technologiques. Sans
se focaliser sur une problématique en particulier, Porter (2007) fournit dans son article « Tech Mining
to drive Open Innovation » plusieurs exemples de la pertinence d’utiliser les brevets afin d’orienter

certaines décisions clés liées au management de I’innovation collaborative.
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Lorsque la firme distingue une exploration scientifique d’une exploration technologique, comme c’est
le cas pour le Groupe PSA, le curseur de lintelligence technologique dans sa fonction de
ressourcement gagne a étre orienté. Par exemple, au service de I’exploration scientifique, les actions
d’intelligence technologique peuvent se concentrer sur la recherche de compétences détenues dans la
sphére de la recherche publique ou universitaire, directement au niveau d’individus (des chercheurs
reconnus dans leur domaine) ou au niveau des centres de recherche. Par exemple, le Groupe PSA, qui
pratique I’innovation collaborative, a décidé en 2010 de créer le réseau StelLab (Science Technologies
Exploratory Lean Laboratory) pour structurer ses partenariats avec la recherche académique.
Aujourd’hui, le réseau compte déja plus d’une dizaine de partenaires. Les collaborations établies sont
particulierement utiles a la phase d’exploration scientifique. L’aptitude a étoffer progressivement ce
réseau de partenaires académiques, en en identifiant de nouveaux, peut relever de ’intelligence
technologique.

L’appréhension de I’environnement externe dans une logique d’intégration de solutions pertinentes
externes est aussi possible directement a la phase d’exploration technologique. A la différence notable,
qu’a cette étape ce sont des technologies plus matures qui sont recherchées, ce qui doit également
orienter le processus d’intelligence technologique dans la recherche d’informations. Il peut s’agir
notamment de cross industry innovation (Enkel et Gassmann, 2010) définies comme 1’existence de
solutions provenant d’autres industries qui sont créativement imitées et modifiées afin qu’elles soient
adaptées au besoin d’une firme pour satisfaire ses propres marchés et clients. Le constructeur BMW
fournit un exemple connu de cross-industry innovation avec la technologie BMW’s iDrive. Cette
interface homme-machine, comprenant plus de 500 fonctions est dotée d’un joystick permettant au
conducteur une navigation facile tout en restant concentré sur sa conduite, a été développée a partir de
solutions issues de I’industrie du jeu vidéo (Enkel et Gassmann, 2010). Parce qu’elle était déja
éprouvée ailleurs, cette solution a été directement intégrée dans la phase d’exploration technologique

de I’avant-projet.

2 Besoins informationnels typiques a ce niveau du management de 1’innovation :
- Quels acteurs disposent de ressources ou capacités utiles pour combler les failles dans

notre portefeuille de ressources et capacités S&T existantes?
- Quels brevets protégeant des solutions utiles pour notre stratégie d’innovation sont
disponibles pour des accords de licence ?

2.2.4 La fonction de commercialisation de I’intelligence technologique

Enfin, lintelligence technologique peut étre employée pour renforcer I’aptitude de la firme a tirer
profit de ses efforts d’innovation en participant a 1’identification d’opportunités supplémentaires de

valorisation de ces résultats (Lichtenthaler, 2010).
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La valorisation externe d’output d’innovation correspond a leur commercialisation exclusivement ou
en supplément d’une valorisation interne (via 1’intégration dans les propres produits, services et
procédés de la firme) (Koruna, 2001 ; Chesbrough, 2003 ; Lichtenthaler et Ernst, 2009 ; Lichtenthaler,
2010). Cette pratique est la réciproque de 1’acquisition de ressources et capacités d’innovation externes
et renvoie aussi aux pratiques d’innovation collaborative. Elle nécessite ce que Lichtenthaler et al.
(2009) appelle la « desorptive capacity » qui désigne la capacité d’une firme a faire exploiter par
d’autres acteurs ses connaissances, ou plus généralement ses ressources ou capacités d’innovation'*.
Cette valorisation peut intervenir classiquement a la fin du processus d’innovation ou apres la phase
d’avant-projet.

Les enjeux financiers sont évidents : générer de nouveaux revenus. Les enjeux stratégiques existent
aussi et sont variés. Il peut s’agir d’une stratégie pour imposer un standard industriel qui requicrent
d’offrir I’acceés de la solution développée a un grand nombre d’acteurs ; pour accéder a de nouveaux
marchés géographiques. Des gains d’apprentissage sont aussi possibles, «en absorbant les
connaissances transferées, celles-ci sont reconstruites, ouvrant la voie a de nouvelles interprétations
et ainsi a un développement supplémentaire de connaissances » (Koruna, 2001, p. 14). La firme qui
transfére a I’extérieur ses solutions peut ainsi observer et apprendre de ’usage qui en est fait'>.

Méme si certaines (grandes) firmes se sont illustrées dans cette stratégie (Dow Chemical, Texas
Instruments, IBM, Lucent Technologies sont les exemples les plus connus), généralement les firmes
éprouvent des difficultés a commercialiser leurs inventions en dehors de ce qui était prévu
initialement, ce qui se rapporte souvent a leur propres usages. Les firmes manquent de capacités
organisationnelles adéquates (Chesbrough et al., 2006) qui doivent étre spécifiquement dédiées a la
valorisation externe s’il I’on vise une sysématisation de cette pratique pour en tirer le plein potentiel
(Rivette et Kline, 2000 ; Koruna, 2001). Or, des études de cas sur des grands groupes laissent a
supposer que ce potentiel n’est pas négligeable'®’. Les firmes innovantes en savent et innovent plus
qu’elles ne font, surtout dans les industries complexes (Brusoni et al., 2001) (Cf. chapitre 1) ; le
processus d’innovation des firmes peut aboutir a des résultats non attendus et qui ne sont que d’une

faible utilité pour leurs produits et services classiques (Chesbrough et al. (2006) qualifient ces résultats

de «faux négatifs »); les ressources technologiques peuvent rendre plusieurs services (Penrose,

122 pour cela, il faut que la firme développe des connaissances précises sur sa propre base de ressources et capacité
d’innovation (Teece, 2007). Ce processus qualifi¢ de « scouting interne » par Ridder (2011) est rarement réalisé (Schreyoegg
et Kliesch-Eberl, 2007).

B le gain d’apprentissage peut étre formellement établi. Dans les licences de brevets, la clause dite « grant back » exige de
I’acquéreur de ce droit de tenir informé le cédant de toute amélioration apportée a la solution licenciée (Munari et Oriani,
2011).

2% On peut citer, par exemple, 1’étude de 2012 de Hossain qui détaille Iinitiative Innovation Mill initiée en 2009 par le

groupe Nokia Corporations dont le but est d’autoriser I’exploitation d’idées « non-coeur » pour les activités de Nokia. Les
premiers résultats de cette initiative laissent entrevoir le potentiel des idées dormantes d’un grand groupe industriel. Nokia a
mis a disposition plus de 4 000 idées d’affaires ou d’innovation non utilisées, parmi lesquels plus de 100 ont été reprises par
des entrepreneurs ou d’autres firmes, 29 projets de développement ont été engagés, 18 créations d’entreprises ont été
comptabilisées.
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1995) ; le besoin d’exploitation interne des firmes de leurs propres technologies peut s’atténuer dans le
temps en raison de leur propre dynamique d’innovation mais celles-ci peuvent toujours étre utiles a

d’autres, etc.

La perception d’opportunités de transfert de solutions innovantes a été identifiée comme ’un des
principaux défis devant étre géré par les firmes (Cockburn, 2007 ; Lichtenthaler et al., 2009 ; Zuniga et
Guellec 2009). Des lors, Lichtenthaler et al. (2009) ont clairement identifi¢ 1’utilit¢ de 1’intelligence
technologique dans ce cadre et proposent le concept d’intelligence technologique de
commercialisation (« technology commercialization intelligence ») qu’ils définissent comme « la
surveillance et ’observation de [’environnement de la firme avec une attention particuliere apportée a
Uidentification d’opportunités de licence de brevets et de licenciés potentiels » (Lichtenthaler et al.,
2009, p. 302). Une définition qu’on peut élargir a toutes les formes de transfert technologique vers

I’extérieur (spin-off, vente de technologies sur étageres, etc.).

Il s’agit cette fois-ci de placer la firme dans la position d’offreur de solutions. De la méme fagon,
qu’elle aura su (lors de phases précédentes du processus d’innovation) déployer la capacité a chercher
ailleurs des solutions qui pourraient lui étre utiles, la firme peut déployer la réplique de cette capacité

en recherchant des acteurs qui seraient intéressés par ses solutions.

Si les modes commande ou alerte peuvent étre appropriés ici, le champ d’investigation est toutefois
nécessairement ciblé. Un point de départ logique peut étre les brevets et autres solutions
technologiques que la firme est préte a céder partiellement ou totalement. A cet égard, I’analyse
brevets, grace notamment a 1’étude des citations de brevets, peut permettre de visualiser les acteurs
gravitant autour des technologies d’une firme, ces acteurs pouvant étre considérés comme des acteurs
potentiellement intéressés par ’acquisition de cette solution (Koruna, 2001 ; Breitzman et Mogee,

2002 ; Breitzman, 2004'%).

S Besoins informationnels typiques a ce niveau du management de 1I’innovation :
- Quels nouveaux domaines d’application pour nos solutions technologiques peuvent étre

envisagés ?
- Quel acteur pourrait étre intéressé par nos solutions innovantes ?

'2 Brevet US 7433884 “Identification of licensing targets using citation neighbor search process”.
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Figure 22 : Fonctions de I’intelligence technologique dans le management de ’innovation

Management stratégique de I'innovation Management opérationnel de l'innovation

Ava"t‘Pl‘Ojet

Com ..
merc1al1sation
IT d’initiation

IT de stratege

IT d’opposition IT 'de. )
commercialisation
IT de
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Stratégie d'innovation Processus d’innovation

IT : Intelligence technologique

Source : auteur
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Tableau 10 : Caractéristiques des pratiques d’intelligence technologique en fonction des différentes phases du management de ’innovation

Enjeu Fonction de ’IT Mode de ’IT Champ d’investigation de Perception de
IT I’environnement externe
Management
, g C . . Alerte ou Large . o
stratégique de Stratégie d’innovation Stratége . - Environnement de sélection
.. . commande (investigations ouvertes)
l’innovation
Avant-projet
T Intermédiaire (investigations
Génération o Alerte ou . ( J8a! . o
s . L, Initiation ouvertes mais bornées a une Environnement de sélection
d’opportunités ou idées commande Lo
problématique)
Management Evaluati Ciblé
S valuation .. s L, vegr N . . .
opérationnel R . . Opposition Commande (sur [’opportunités ou l'idée a Environnement de sélection
5 . d’opportunités ou idées .
de l’'innovation examinée)
Identification de Intermédiaire Environnement : espace
. Alerte ou . Lo . )
partenaires ou de Ressourcement commande (investigations ouvertes mais d’échange (entrant) de
solutions bornées a une problématique) ressources et capacités
Commercialisation
Ciblé .
. Environnement : espace
. S Alerte ou (sur les solutions que la firme )
Nouveaux marchés Commercialisation PO ; d’échange (sortant) de
commande est préte a mettre a

IT : Intelligence technologique
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La Figure 22 repositionne les cinq fonctions de D’intelligence technologique que nous avons
distinguées le long du processus de management (stratégique et opérationnel) de l’innovation et
illustre ainsi le role variable de I’intelligence technologique pour améliorer I’activité d’innovation. Le
tableau 10 synthétise les principales caractéristiques de ces fonctions. Il formule notamment
explicitement la représentation de 1’environnement externe qui est retenue : un environnement de
sélection ou un environnement en tant qu’espace d’échange de ressources et capacités avec des acteurs

externes.

En guise de conclusion, nous souhaitons souligner la complémentarité des différentes fonctions de
P’intelligence technologique énoncées dans cette section. Nous avons choisi de les présenter
indépendamment afin de mieux souligner leurs spécificités. Toutefois, dans la pratique, la séparation
entre les différentes fonctions est certainement moins tangible et le passage d’une fonction a une autre
peut étre ais¢ dans certaines situations. Par exemple, les initiatives d’intelligence technologique
réalisées pour évaluer la pertinence du développement interne d’une technologie peuvent amener a
constater que cette solution existe déja ailleurs. Ainsi, en termes de perspicacité le résultat est d’éviter
d’engager des ressources ou capacités pour un développement interne au profit de 1’acquisition de
cette solution (si cela est possible). Dans ce cas, la fonction d’opposition peut se transformer en la

fonction de ressourcement (Herring, 1999 ; Pavlou et El Sawy, 2006).

Par ailleurs, des économies de gamme peuvent étre attendues : les mémes ressources et sous-capacités
peuvent étre utiles a différentes fonctions de I’intelligence technologique. Par exemple, le groupe
Deutsche Telekom a développé un outil d’intelligence technologique, le Technology Radar, pour
sophistiquer les pratiques du groupe qui se limitaient a « une newletter réguliere et de courts et
sporadiques briefings technologiques rédigés par des consultants ou les unités de R&D » (Rohrbeck et
al., 2006, p. 978). Cet outil intégré englobe plusieurs fonctions de I’intelligence technologique :
principalement I’identification de technologie (fonction d’imitiation et ressourcement), sélection et
¢valuation (fonction d’opposition). Le cas de Deutsche Telekom permet d’entrevoir le potentiel
d’économies de gamme dans le déploiement d’une capacité d’intelligence technologique puisque des
ressources (en I’occurrence dans ce cas des ressources humaines puisqu’il s’agit des fechnology scout

(Cf- infra) sont employées de manicre transversale pour servir différentes fonctions.
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SECTION 3 — Quel fonctionnement de I’intelligence technologique en tant que capacité
organisationnelle ?

Nous souhaitons dans cette dernicre section fournir quelques illustrations de la diversité des attributs
participant au déploiement d’une capacité d’intelligence technologique, sans prétendre a
I’exhaustivité. Nous participons ainsi a éclairer la question du « comment», des moyens de

I’intelligence technologique.

Une capacité d’intelligence technologique ne peut s’acquérir, elle doit nécessairement se construire
(Paliokaité, 2014). Tirer parti des différents bénéfices, exposés dans la section précédente, exige
de toute firme un investissement. Investir par exemple dans 1’acquisition de diverses ressources ; la
formation d’individus ; la construction de capacités (secondaires) particuliéres, spécialement pour la
coordination des ressources, I’interprétation du matériau informationnel collecté, etc.

I est important de souligner a cet égard un consensus : il n’existe pas une facon unique de faire
(Lesca, 1994 ; Lichtenthaler, 2007 ; Rohrbeck et Maitreau, 2007). Cela dépend notamment des
objectifs plus ou moins ambitieux que souhaite poursuivre la firme, de la croyance que celle-ci a vis-a-
vis de I'utilité¢ de se doter d’une telle capacité, des ressources financie¢res dont elle dispose, de son
organisation générale, etc. Nous illustrons ce point dans cette section en présentant deux options
radicalement différentes pour mettre en place des canaux informationnels permettant de capter des
¢léments de compréhension de son environnement externe, en d’autres termes différentes options
concernant les sources de données, signaux voire d’informations qu’une firme peut exploiter.
Toutefois, si la firme a le choix entre plusieurs ressources d’intelligence technologique
« substituables », d’autres sont, au contraire, indispensables pour la construction d’une capacité
d’intelligence technologique. Le dénominateur commun du déploiement de cette capacité est,
selon nous, I’implication coordonnée de trois catégories d’acteurs : les dirigeants, les experts
S&T et enfin les experts de ’intelligence technologique. C’est le second point abordé dans cette

section.

3.1 Les ressources utiles a la collecte du matériau informationnel
La tache de collecte de matériau informationnel peut étre présentée comme la responsabilité (1) d’une
unité spécialisée, dans notre cas une cellule d’intelligence technologique, (2) de tous les membres de la
firme, (3) de certains membres uniquement (Lesca, 1994'%%). Une autre fagon de s’intéresser & cette
problématique consiste a s’interroger sur les dispositifs dont est dotée une firme et faisant office de

canal informationnel avec son environnement externe.

A cet égard, nous nous appuyons sur une distinction employée au sein du Groupe PSA. 1l s’agit d’une

distinction entre le mode « assis » de I’intelligence technologique versus le mode « debout ». Si les

126 Lesca (1994) distingue une quatriéme situation : ce sont aux dirigeants eux-mémes de collecter I’information sur leur
environnement externe. Une solution que nous considérons comme peu réaliste, notamment pour les grandes firmes.
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ressources physiques sont d’une importance centrale pour la version « assise » de D’intelligence
technologique, ce sont les ressources humaines de la firme, qu’on qualifie généralement de
« gatekeeper » , ou « technology scout » (Rohrbeck et al., 2006), ou traqueur « de terrain » (Lesca, et

Kriaa, 2004) qui se situent au cceur de I’intelligence technologique « assise ».

3.1.1 L’intelligence technologique en mode « debout »

L’intelligence technologique « debout » est un mode nomade au sens ou elle se réalise a travers
I’immersion volontaire d’individus de la firme dans I’environnement externe afin de capter et
faire remonter des informations sur celui-ci. L’intelligence technologique « debout» permet la

captation de données ou plutdt d’informations informelles. Deux dispositifs peuvent étre présentés.

= Cellule de scouting technologique

Il s’agit de I’ensemble des cellules d’une firme implantées dans des localisations géographiques
stratégiques, par exemple des écosystémes d’innovation jugés particuliérement porteurs. Ces cellules,
également qualifiées dans la littérature de « units technological listening post » (Gassman et Gaso,
2004) peuvent étre associées a des antennes dispersées géographiquement qui  poursuivent
généralement deux objectifs principaux. Leur mission est, premi¢rement, de faire remonter aux autres
unités de la firme I’existence d’opportunités ou menaces qu’elles auraient pu observer dans cet
¢cosysteme particulier et, deuxiémement, de rechercher localement des partenaires pertinents pour la
firme (Gassman et Gaso, 2004 ; Rohrbeck et al., 2006 ; Birkinshaw et Monteriro, 2007 ; Dang et al.,
2010 ; Thom et al., 2010). Alors que la premicére mission se rapporte a la fonction d’initiation, la
seconde mission fait également de ces cellules un dispositif dédi¢ a I’intelligence technologique dans
sa fonction de ressourcement externe.

Ce dispositif particulier pour cette derniére fonction se justifie par le fait que 1’expertise S&T pouvant
étre géographiquement localisée, elle requiert souvent une présence physique pour la percevoir et en
profiter (Birkinshaw et Monteriro, 2007). Par exemple, «en intéragissant avec le cluster de
Cambridge, Kodak est devenu plus central dans le réseau local puisqu’il peut directement accéder a
des connaissances locales qui ne sont pas aisément accessibles depuis le siege général aux Etats-
Unis » (Dang et al., 2010, p. 16).

Chez le groupe PSA, les cellules de scouting technologique sont intégrées plus généralement dans des
cellules d’innovation, qui sont actuellement au nombre de quatre : Vigo (Espagne), Lausanne (Suisse),
Singapour et San Fransisco (Etats-Unis). Les actions classiques de ces cellules sont : I’'immersion dans
des écosystémes innovants et remontée d’informations sur des tendances technologiques, tendances de

marché ; identification de partenaires potentiels ; et également mise en ceuvre du partenariat'>’.

127 Comme nous I’avons déja mentionné, d’autres constructeurs automobiles (BMW, Renault, Daimler pour ne citer qu’eux)
se sont également dotés de ce type de dispositif.
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Cette solution peut représenter potentiellement un cott financier important pour la firme (Rohrbeck et
al., 2006). De plus, Birkinshaw et Monteriro (2007) pointent, a partir d’une étude de cas, plusieurs
obstacles a son utilisation efficace pour renforcer les capacités d’innovation de la firme. Ils constatent
qu’un des principaux défis des technology scout est de correctement saisir les problémes rencontrés
par les départements de R&D. Le développement de cette connaissance singuliére, qui se rapporte a
une étape d’ « internal scouting », nécessite I’implication des experts confrontés aux problémes. Or,
leur implication n’est pas toujours aisée a obtenir et la communication entre les experts de R&D et la
cellule de scouting parfois délicate. Aussi, les auteurs estiment limitée la pertinence de ces cellules en
observant que les informations nouvelles qui peuvent étre détectées, si elles sont dissonantes par
rapport aux représentations (en termes de convictions commerciales ou technologiques) déja établies

au sein de la firme ne sont que rarement considérées et intégrées.

= Les traqueurs de terrain (« gatekeeper ») désignés'

Les traqueurs de terrain désignés selon I’expression de Guechtouli (2014) sont les individus au sein de
la firme chargés de se déplacer a I’extérieur, en participant a des salons professionnels, des
conférences susceptibles de leur permettre de collecter, analyser et diffuser au sein de la firme des
informations clés. Cette fonction n’occupe généralement par la totalité de leur temps de travail. Au
sein du Groupe PSA, plusieurs traqueurs de terrain désignés existent. Grace a leurs connaissances des
axes S&T prioritaires pour le groupe, ils peuvent mieux cibler les informations pertinentes a diffuser.
Certains occupent également d’autres fonctions relatives a l’intelligence technologique en étant
chargés de réaliser périodiquement des lettres de veille ciblées sur des thématiques d’innovation
d’intérét'”.

Toutefois, 1’étude de Lesca et Kriaa (2004) met en évidence que 1’'une des principales difficultés que

ces acteurs rencontrent est qu’ils ne regoivent que rarement des retours, des réactions aux compte-

rendus ou lettres d’informations qu’ils mettent a disposition.

128 [ ’expression « traqueur de terrain désigné » peut aussi étre employée pour désigner les individus travaillant dans les
cellules de scouting technologique.

129 Nous traitons ici que des ressources participant spécifiquement au déploiement d’une capacité d’intelligence
technologique. Toutefois, le concept de gatekeeper nous invite a souligner le role que peuvent jouer les ressources
relationnelles. A travers les interactions qu’une firme peut avoir avec ses partenaires dans le cadre classique de ses activités,
celle-ci se trouve en position de capter des ¢léments de compréhension des évolutions de I’environnement S&T. A ce titre,
les ressources relationnelles participent ainsi a la capacit¢ d’une firme a répondre aux nouvelles conditions de son
environnement. Ainsi, quelle que soit leur nature (contrat de fournisseur, partenariat universitaire, alliance stratégique avec
un concurrent), elles peuvent constituer une ressource stratégique de 1’intelligence technologique.
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3.1.2 L’intelligence technologique en mode « assis »

L’intelligence technologique en mode « assis » est sédentaire et renvoie a ce que Thom (2010)
appelle « Desk research » lorsqu’il expose le modele Technology Radar de Deutsche Telekom. Ce
mode vise a I’exploitation de I’ensemble de sources informationnelles que peut mobiliser une
firme « a domicile », sans se déplacer. Cela correspond notament a I’ensemble des bases de données

et autres sources de données formelles disponibles au sein de la firme.

= Bases commerciales de données
Les bases de données structurées, c’est-a-dire dotées d’interfaces d’interrogation permettant de cibler
précisément la collecte de données et autorisant I’export de celles-ci, représentent un des piliers de
I’intelligence technologiques assise. Parmi les plus utilisées, se trouvent les bases de données de
brevets et les bases de données de publications scientifiques. Nous montrons dans la deuxieéme
partiel’utilité également des bases de données financiéres au service de 1’intelligence technologique. 11
peut s’agir de bases de données commerciales, ¢’est-a-dire proposées par des fournisseurs privés qui
nécessitent donc pour y avoir accés de contracter un abonnement ; mais des bases de données

publiques sont également disponibles pour les firmes.

Le développement de bases de données est a la fois source de nouvelles opportunités pour les
pratiques d’intelligence en offrant une meilleure capacité pour éclairer les décideurs mais également
une source de défis : ’important volume de données auquel il est désormais possible d’accéder doit
étre géré. Parce que ces bases contiennent une masse importante de données, des outils de traitement
appelés généralement outil de fouille de données (« data mining ») sont souvent indispensables pour
dépasser les capacités humaines de traitement de ces données (Porter et Newman, 2011). Souvent les
logiciels de traitement de données sont directement adossés aux bases de données commerciales.
Malgré les progreés considérables en la matiere, cette intelligence artificielle n’est pas autonome de
toute intervention humaine. Une compétence humaine demeure nécessaire pour valider la pertinence
des résultats obtenus via ces outils informatiques. Pour Kowalczyk et Buxmann (2015), il est
indispensable que la firme soit dotée d’analystes qui ont un haut niveau de spécialisation dans
I’analyse de données. Une expertise qui est différente, et complémentaire, de celle relative liée aux
domaines S&T auxquels peuvent se rapporter les analyses menées. Un constat que Viaene (2013)

développe dans son article « Data scientists aren't domain experts ».

En outre, la diffusion et la présentation au sein de la firme des résultats obtenus a partir de
I’exploitation de ces bases de données peuvent nécessiter d’autres ressources physiques : cette fois-ci
de «data-visualisation ». Sur la période récente, les outils de cartographie réseau se sont

considérablement améliorés et multipliés a I’instar du logiciel en libre acces Gephi.
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De maniére générale, et sans considérer un type de données en particulier, les firmes ont aujourd’hui le
choix d’une offre pléthorique de ressources physiques dédiées a faciliter la prise de décision
stratégique, ce qu’on appelle I’informatique décisionnel (« business intelligence »)'°. Selon 1'IBM
Tech Trends Report de 2011, le développement des outils informatiques pour ’aide a la décision
constitue une des quatre principales tendances technologiques de la décennie 2010. Et selon les
estimations de Research and Markets, le marché de I’informatique décisionnelle doit progresser de

10,4% en moyenne par an'".

= Systeme de veille
Les systémes de veille permettent la captation automatique de données issues le plus souvent de
sources informationnelles non structurées, comme le Web par exemple. Ils sont généralement
paramétrés pour capter spécifiquement des données sur les domaines d’intérét de la firme. Tels que
nous les définissons, les systémes de veille nécessitent ensuite des dispositifs ou actions

complémentaires pour trier et analyser les données collectées pour les transformer en informations.

=  Base interne de données : les entrepots de données
Nous I’avons précisé précédemment (Cf. chapitre 2), une des étapes du cycle du renseignement est la

mémorisation qui aide a capitaliser et diffuser des résultats formalisés d’actions achevées
d’intelligence. Cette tache implique généralement la construction d’un entrepdt de données
(« datawarehouse »), c’est-a-dire un espace de stockage centralisé¢ mettant a disposition des données
potentiellement hétérogenes provenant de différentes sources, afin exclusivement de soutenir la prise
de décision. La construction et la gestion de ce repertoire releve généralement des activités de

knowledge management.

Les ressources techniques de systeme de veille sont dédiées a I’intelligence technologique en mode
alerte, alors que les bases de données ainsi que les entrepots internes, nécessitant une investigation

ponctuelle et volontaire sont plus utiles, a I’intelligence technologique en mode commande.

10 plusieurs générations de ressources techniques ont ainsi vu le jour en fonction des évolutions de ces pratiques, des attentes
des utilisateurs mais aussi de la progression des connaissances scientifiques dans ce domaine. L’idée qu’Internet constitue
désormais une source de données stratégiques pour les firmes et par conséquent accroit de maniére considérable les données
auxquelles elles sont quotidiennement confrontées a ¢galement été un facteur central dans le développement de ces outils
techniques. Trois générations d’outils sont généralement distinguées. La premiére génération de ressources dite « BI. 1.0 »'*°
est apparue dans les années 1990 et I’enjeu était a cette époque de développer des solutions orientées vers la gestion et le
stockage des données majoritairement structurées (Chen et al. 2012). La seconde génération « BL.2.0 » s’est concentrée sur
les données semi-structurées ou non-structurées, nécessitant de nouvelles techniques de traitement de données de type
opinion mining, web mining et également sur la présentation plus sophistiquée des données sous formes de tableaux de bord,
rapports... Enfin, la troisieme génération « B./ 3.0 » rend a présent possible la collection et I’analyse de données issues et
diffusables sur plusieurs supports multi-média (tablettes, smartphone) (Chen et al., 2012). Parmi I’offre abondante figurent
des outils gratuits aussi bien pour traiter que présenter les données. Toutefois, ils offrent souvent des fonctionnalités plus
limitées que les outils payants.

31 Source : Rapport « Global Business Intelligence Market 2016-2020 ».
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3.2 Les ressources humaines indispensables au déploiement d’une capacité
d’intelligence technologique

Beaugency (2015) établit que le déploiement d’une capacité d’intelligence technologique
implique la collaboration au moins de trois catégories d’individus : les dirigeants/décideurs, les experts
S&T, les spécialistes de I’intelligence technologique. Ces trois catégories d’acteur doivent interagir
dans une dynamique continuelle (Guechtouli, 2014) ; chacune devant occuper une fonction distincte

que nous détaillons a présent.

3.2.1 Les dirigeants

Rohrbeck et al. (2015) exposent que le manque d’attention et le peu de temps accordé par les
dirigeants sont une des principales failles dans le déploiement de capacit¢ d’intelligence. Leur
implication dans le déploiement de la capacité d’intelligence technologique est en effet requise. Deux

raisons peuvent étre avancées.

La premieére est qu’ils représentent des usagers privilégiés de la capacité d’intelligence technologique.
En cela, ils doivent, comme n’importe quel usager, jouer le role de « guide au sein du processus
d’intelligence technologique [et] oriente[r] les axes de recherche de I’intelligence technologique sur
les axes technologiques pertinents a observer » (Beaugency, 2015, p. 90). Toutefois, I’intelligence
technologique ne doit pas étre considérée comme « un projet élitiste réservé a l’équipe dirigeante »
(Cuha et al., 2006, p. 944). Comme nous I’avons exposé dans la section précédente, ils ne sont pas
toujours les destinataires d’actions d’intelligence technologique qui peuvent aussi s’adresser a des
décideurs, responsables ou des ingénieurs a des niveaux hiérarchiques inférieurs. Néanmoins, méme
lorsque I’intelligence technologique est pratiquée a des niveaux décisionnels plus opérationnels, les
dirigeants ont leur réle a jouer.

Nous avangons en deuxiéme raison, l’'importance qu’ils promeuvent en interne I’utilit¢é de
I’intelligence technologique et qu’ils favorisent ainsi une culture organisationnelle favorable et
réceptrice a cette capacité. Faisant abstraction des controverses subtiles sur les composantes de la
culture organisationnelle, nous retenons la définition de Tyler et Gnyawali (2009) qui la définissent
comme étant un systéme partagé de croyances, normes, valeurs qui peut s’observer a travers les
actions et comportements de I’organisation. L’importance de la culture organisationnelle pour les
capacités d’intelligence a été mise en avant dans plusieurs travaux (Slater et Narver, 1990, 1995 ; Day,
1994 ; Ruff, 2015). Il est nécessaire que des forces organisationnelles supérieures, les dirigeants,
légitiment ['utilité¢ des interfaces informationnelles sur I’environnement externe et font en sorte de
mobiliser les personnes pertinentes pour participer a ces actions. Selon Cunha et al., (2006, p. 950),
« plutot que de voir les PDG comme les principaux détecteurs de la firme, ils peuvent étre considérés
comme ceux ayant le plus d’influence sur le comportement de détection des autres. Ils peuvent

stimuler les gens a chercher [...]». De méme, Lesca (1994) au sujet des traqueurs de terrain, souligne
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que leur attitude et leur comportement sont tributaires en partiec des encouragements de leurs
supérieurs. Ce constat peut étre généralisé a I’ensemble des individus susceptibles d’intervenir dans
une démarche d’intelligence technologique. L’implication d’experts S&T peut étre parfois difficile a
obtenir, ces taches se rajoutant a leur travail quotidien. Une reconnaissance gratifiante de la part de
leur hiérachie renforce leur volonté de s’ impliquer.

En résumé, les dirigeants doivent ceuvrer pour que la firme intégre que I’environnement extérieur est

appréhendable et que sa compréhension peut peser positivement sur les performances.

3.2.2 Les experts scientifiques et technologiques

Les experts S&T sont des usagers potenticllement importants de I’intelligence technologique, comme
nous venons de I’exposer. Au-dela de cette position d’usager, il est fortement recommandé qu’ils
soient partie prenante de la capacité d’intelligence technologique. En effet, comme le souligne
Beaugency (2015), ils sont les dépositaires de la charge d’évaluation des données et informations
collectées dans une démarche d’intelligence technologique. Si I’intelligence technologique vise a
identifier des opportunités et menaces issues des tendances S&T, seules des connaissances d’ordre
S&T sont susceptibles in fine d’évaluer leur portée réelle. Les experts S&T peuvent aussi formuler des
hypothéses de départ sur I’environnement externe qu’il faut considérer ; sans cela il sera difficile de

mettre en évidence les éléments perturbateurs, de rupture' .

3.2.3 Les experts de ’intelligence technologique

Nous désignons par experts de I’intelligence technologique, les individus en charge du déploiement et
du maintien d’une telle capacité. lls peuvent étre intégrés dans une cellule dédiée, ce qui nous semble
étre la meilleure solution pour que la firme puisse bénéficier en continu de cette capacité. Pour
Guechtouli (2014, p. 214) la création de cellule d’intelligence dans les années 1970 témoigne « d’un
passage d’une [intelligence] individuelle a une [intelligence] organisationnelle et refléte une prise de
conscience du caractére nécessairement collectif de I’[intelligence]'*».

Leurs responsabilités peuvent étre diverses. Au sein de certaines firmes, ils assurent le role de
captation du matériau informationnel (Lesca, 1994). Toutefois, méme dans le cas ou ils ont la
responsabilité de cette tiche, ils ne peuvent la réaliser correctement seuls. En effet, Paliokaité (2014,

p. 33), qui se base sur les travaux de Rohrbeck, insiste sur le fait que «les unités d’intelligence

économique formelles et institutionnalisées, si elles sont séparées des autres unités de la firme, ne

132 De maniére plus pragmatique, lorsque la tiche de mobiliser des bases de données structurées, telles que les bases de
brevet, est confiée a des experts « exclusivement » de ’intelligence technologique, I’implication des experts S&T est
indispensable dés la premiere étape : 1’¢laboration d’une requéte fondée sur des critéres techniques (code de brevet et/ou
requéte textuelle) afin d’interroger ces bases.

33 Nous avons remplacé dans les propos de 1’auteur le concept de veille par celui d’intelligence, car 1’auteur elle-méme

précise « ici, nous employons indifféremment les termes veille et intelligence économique car les différences entre les deux
concepts ne sont pas significatives ».
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fonctionnent pas parce que le systéeme ne sait pas quoi regarder ou que faire avec ce qui a été
trouvé ». On retrouve de nouveau le probléme évoqué plus haut, au sujet des cellules de scouting :
celui de la communication entre d’un c6té les individus censés faire office de canal informationnel vis-
a-vis de I’environnement externe et, de I’autre, ceux censés utiliser les enseignements ainsi obtenus.

Pour les firmes qui optent pour un processus décentralisé de collecte du matériau informationnel,
I’existence d’experts d’intelligence technologique se justifie également pleinement. Dans ce cas, leur
role premier est d’assurer la coordination, la supervision et le contrdle de toutes les actions entreprises
dans une démarche d’intelligence technologique. Cette mission de coordination est essentielle dans
notre perception de I’intelligence technologique en tant que capacité socialement ancrée dans les
routines de la firme et distribuée entre différents individus, services... Selon Lesca et Kriaa (2004), la
pérennité d’un dispositif d’intelligence technologique dépend de I’existence d’un animateur pertinent.
En cela, ils doivent avoir une bonne connaissance des experts qui peuvent étre mobilisés au sein de la

firme.

En définitive, nous avons souhaité dans cette section fournir quelques exemples de ressources
constitutives d’une capacité d’intelligence technologique. Notre exposé n’a rien d’exhaustif. Nous

rappelons ici, néanmoins, les deux enseignements que nous pouvons tirer de celui-ci.

- Premic¢rement, le clivage entre ressources participant a 1’intelligence technologique debout et celles
pour l’intelligence technologique assise atteste de la diversité des options possibles de I’intelligence
technologique. Ces deux catégories de ressources ne sont par pour autant incompatibles, le Groupe

PSA par exemple mobilise les deux.

- Deuxiémement, la réalisation du processus dans son ensemble implique nécessairement une culture
organisationnelle légitimant 1’exploitation de ces ressources ; ce qui nécessite une adhésion et une
promotion de la part des dirigeants, I’implication des experts S&T et des experts de I’intelligence
(technologique ou économique) pour mettre en musique 1’ensemble des parties prenantes et actions
menées au quotidien et qui dans le temps participent a 1’¢laboration d’un niveau de connaissances jugé
suffisant de la firme sur son environnement extérieur. C’est a cette condition que la firme peut se doter
d’une capacité lui permettant de mieux communiquer (via 1'échange d'informations stratégiques), de
mieux interpréter (en assimilant simultanément les multiples dimensions de leur environnement), et
analyser (a travers I’examen des informations par de multiples points de vue) une plus grande quantité
et variété de données/informations, ce qui lui autorise in fine un plus large éventail d’actions pour

répondre a I’évolution de son environnement (Neil et al., 2007).
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Figure 23 :Exemples de ressources nécessaires au déploiement d’une capacité

d’intelligence

technologique
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Conclusion

Dans ce troisieme chapitre, nous nous sommes efforcée de définir 1’objet de notre travail de

recherche : I’intelligence technologique.

Au sein de la hiérachie d’attributs que nous avons exposée dans le chapitre précédent, notre
positionnement consiste a défendre que l’intelligence technologique mérite le statut de capacité
organisationnelle a part entiére. De la sorte, nous souhaitons souligner que la construction d’un niveau
suffisant de connaissances sur les tendances scientifiques et technologiques externes pour améliorer la
compétitivité d’une firme ne peut étre réduite a une simple technique, un outil ou une pratique mise en
ceuvre de manicre opportuniste et irréguliere. Ce n’est que si la firme se dote de ressources et sous-
capacités pertinentes et qu’elle est capable de les articuler de maniére continue qu’elle peut bénéficier
pleinement de la promesse de I’intelligence technologique: éviter les menaces et saisir les
opportunités émanant de 1’évolution de son environnement scientifique et technologique. La
construction de cette capacité est couteuse et requiert de la patience (Rohrbeck et al., 2006). Et c’est
justement parce que I’intelligence technologique est une capacité difficile a institutionaliser, qu’elle

constitue une source d’avantage concurrentiel (Paliokaité, 2014).

Les enjeux sont importants et variés. Nous avons mis en évidence une gamme large de services que
peut rendre I’intelligence technologique au service du management de 1’innovation. Nous avons, a cet
¢gard, distinguer cinq fonctions différentes de [D’intelligence technologique : fonction de
stratége ; initiation ; opposition ; ressourcement externe et commercialisation.

Nous avons, par ailleurs, soigneusement évité de considérer I’intelligence technologique comme une
capacité utile uniquement pour les cadres dirigeants. Son utilité peut se diffuser a d’autres niveaux
hiérarchiques de la firme et soutenir des décisions plus opérationnelles. Or, comme 1’établit Iansiti
(2000, p. 171), ces décisions « peuvent étre microscopiques par nature par rapport a l’établissement
des objectifs de la firme. Quand leurs effets sont agrégés, cependant, ces décisions peuvent avoir avoir
un impact critique stratégique sur la performance et les coiits des produits futurs, la vitesse et

efficience avec lesquelles ils ont été développés, et la compétitivité dans son ensemble ».
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CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE

A I’issue de cette premiére partie, nous définissons I’intelligence technologique comme une capacité
organisationnelle des firmes, en d’autres termes comme inscrite dans leurs routines. En lui conférant
ce statut ambitieux, et nous le reconnaissons quelque peu « idéalisé », nous entendons souligner
I’importance que les firmes s’organisent afin que I’intelligence technologique puisse étre mobilisée
naturellement, en quelque sorte comme un réflexe dés lors qu’il s’agit de résoudre des besoins
informationnels liés aux enjeux d’innovation.

Encore trop souvent cantonnée au rang de « banalité incomprise », récemment ’approche par les
capacités dynamiques (et en particulier les travaux de Teece (2007)) a pourtant réaffirmé son utilité, en
1’¢établissant au rang de capacité organisationnelle supérieure, nécessaire pour permettre aux firmes de
survivre dans des environnements d’affaires incertains et turbulents. Des environnements

caractéristiques aujourd’hui de la majorité des industries, et particuliérement de 1’industrie automobile.

Le déploiement de cette capacité peut permettre d’améliorer les pratiques de management de
I’innovation de multiples manieres et a différents niveaux hiérarchiques. Utile aux décideurs/dirigeants
pour les grandes orientations de la firme en termes d’innovation, elle peut devenir également un atout
au sein de I’ensemble des départements intervenant dans [’activité d’innovation : en renforgant les
capacités de sélection des meilleurs projets de R&D, en en initiant d’autres, en repérant des acteurs
potentiellement intéressants a intégrer dans I’activité d’innovation, ou encore en accroissant la faculté
a tirer profit des efforts d’innovation. En cela, le déploiement de cette capacité, peut constituer une

source d’avantages sur la concurrence.

A la fin de cette premiére partie, nous avons abordé la question du déploiement effectif de cette
capacité d’intelligence technologique et la complexité de ce processus. Nous avons notamment
présenté plusieurs modalités possibles de construction d’interfaces informationnelles entre la firme et
son environnement externe, parmi lesquelles I’usage de bases de données structurées.

C’est sur cette thématique que se concentre la deuxiéme partie de la thése. Nous y discutons plus
précisément [’utilité concréte d’exploitation de deux catégories de bases de données au service de

I’intelligence technologique : les bases de données de brevets et les bases de données financiéres.
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SECONDE PARTIE

L’APPORT DES DONNEES BREVET ET

FINANCIERES AU SERVICE DE
L’ INTELLIGENCE TECHNOLOGIQUE.
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INTRODUCTION DE LA SECONDE PARTIE

Comme annoncé dans D’introduction générale, les modalités pratiques de mise en ceuvre de
I’intelligence technologique sont au cceur de cette seconde partie. Nous nous intéressons aux pratiques
relevant de Dextraction d’informations utiles pour la compréhension des dynamiques
d’innovation a partir de la mobilisation de bases de données structurées. Nous entendons ainsi
participer a I’amélioration des activités d’intelligence technologique « assise ».

A cette fin, nous discutons dans les trois chapitres suivants des apports informationnels susceptibles
d’étre fournis par deux catégories de données, a savoir la donnée brevet et la donnée financiére, puis

nous présentons des méthodes pertinentes pour les exploiter.

Le chapitre 4 s’intéresse ainsi a ['utilisation de la donnée brevet dans le cadre d’un dispositif
d’intelligence technologique. Grace notamment a la richesse des renseignements qu’il contient, le
brevet est reconnu pour étre une donnée centrale pour 1’appréhension de 1’innovation en étant capable
de satisfaire des besoins informationnels divers exprimés par des décideurs. Néanmoins, malgré sa
relation a priori évidente avec ’activité d’invention, cette donnée n’est pas aisée a manipuler. Par
conséquent, ce chapitre a pour objet I’examen des perspectives offertes par 1’usage du brevet en tant
qu’indicateur de I’activité d’invention et la proposition de recommandations méthodologiques pour

I’¢laboration de cartographies de brevets dans un contexte industriel.

Nous nous interrogeons dans le chapitre 5 sur la pertinence d’un élargissement des données
classiques de I’intelligence technologique via I’intégration de données de nature financiere. Deux
applications d’exploitation de ces données sont abordées. La premiere repose sur 1’analyse des
relations capitalistiques d’une firme (prise de participation dans le capital d’autres firmes ; création de
co-entreprises ; fusion/acquisition) avec pour objectif d’améliorer la compréhension de sa stratégie et
celle en matieére d’innovation. La seconde application, davantage exploratoire, s’empare, dans le cadre
d’une démarche d’intelligence technologique, de la question de I’utilisation des données relatives aux
investissements effectués par des spécialistes du financement de 1’innovation, les fonds de capital

risque, en tant que moyen de détection de jeunes entreprises innovantes.

Le chapitre 6 s’attache a présenter deux études empiriques mobilisant les méthodes que nous
proposons dans les deux chapitres précédents. La premiére étude s’intéresse a I’utilisation par les
constructeurs automobiles des outils de capital risque industriel reconnus notamment pour étre des
instruments au service de la stratégie d’innovation des industriels. La seconde étude, qui porte
¢galement sur les constructeurs automobiles, montre comment une analyse de leurs portefeuilles de

brevets autorise la comparaison de leurs efforts inventifs dans un domaine technologique. Compte tenu
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de I’enjeu que représente aujourd’hui le véhicule électrique pour les constructeurs automobiles, nous

avons retenu comme terrain d’étude le domaine du stockage d’énergie.
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CHAPITRE 4
LLES MODALITES PRATIQUES DE L’INTELLIGENCE BREVET

Introduction

« Nous avons le choix d'utiliser les statistiques de brevets prudemment et apprendre ce que nous
pouvons d'elles, ou ne pas les utiliser et ne rien apprendre de ce qu’elles sont les seules a pouvoir nous
enseigner » (Schmookler, 1966, p.56).

Le brevet est reconnu pour étre une source stratégique d’informations que les acteurs innovants,
notamment les firmes, se doivent de mobiliser pour orienter leur processus de décision stratégique
(Campbell, 1983 ; Narin et al., 1987 ; Wilson, 1987a, 1987b ; Martinet et Ribault, 1989 ; Brockhoff,
1992; Ashton et Klavans, 1997 ; Ernst, 1997, 2003 ; Porter et Cunningham, 2004 ; MBongui-Kialo,
2013). Instrument 1égal de protection des inventions, le brevet fournit une fenétre d’observation sur les
activités d’invention'** réalisées a I’extérieur afin de mieux orienter celles menées en interne. Le
brevet en sa qualité de source de données centrale de I’intelligence technologique peut étre considéré
comme un input du processus d’innovation et non pas uniquement comme un output (MBongui-

Kialo, 2013).

L’exploitation des renseignements contenus dans les documents brevet dédiée a I’intelligence
technologique est appelée « patinformatics » (Trippe, 2002, 2003) ou « patent intelligence » (Park et
al., 2013). Trippe (2003, p.211)"** en propose une définition intéressante : il s’agit de « la science
d’analyser ['information brevet pour découvrir des relations et tendances, qui seraient difficiles
d’observer en traitant un par un les brevets ». Avec cette définition, Trippe spécifie une
caractéristique centrale de cette pratique : il s’agit d’analyser un ensemble cohérent de brevets, appelé
généralement portefeuille de brevets, et non d’analyser indépendamment une poignée de brevets
relatifs a un domaine technologique, un acteur inventif, etc. Le but poursuivi étant la transformation du

contenu de ces brevets en une perspicacité stratégique. Ce mode d’exploitation du brevet se distingue

3% Une revue de la littérature académique laisse transparaitre une grande diversité des terminologies employées sur 1’usage
du brevet comme source de données. Le brevet est présenté comme un indicateur des activités inventives (Griliches at al.,
1988, OCDE, 2009), des activités innovantes (Pavitt, 1985), de la science et de la technologie (OCDE, 2009), du changement
technologique (Basberg, 1987), des innovations technologiques (Kabla, 1994 ; Nagaoka et al., 2010), un indicateur
économique (Griliches, 1990), etc. Nous considérons que I’abondance de termes variés découle principalement de 1’'usage
d’expressions différentes pour désigner globalement le méme objet d’étude, certaines étant assez similaires comme on peut le
supposer entre le changement technologique et I’innovation technologique. Le seul point de réelle divergence que nous
percevons repose sur la distinction entre invention et innovation. Nous différencions, comme cela se fait traditionnellement
en économie, ’invention de I’innovation en considérant que I’innovation exprime la mise sur le marché effective d’une
invention. Une invention étant la proposition d’une nouvelle solution a un probléme technique existant.

135 Trippe emploie les deux expressions « patentinformatics » et « patent intelligence » mais les distingue : la seconde étant
une sous-catégorie de la premicre. Trippe donne une définition assez restrictive de la « patent intelligence » puisqu’il s’agit
uniquement d’identifier les capacités techniques d’une organisation en analysant ses brevets. Pour notre part, nous préférons
lui attribuer un sens plus large, le sens qu’il donne a I’expression « patentinformatics » cité ci-dessus.
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par son objectif et ses méthodes de deux autres pratiques d’usage de cette donnée fréquemment
employées par les firmes. La premicre repose sur l’exploitation du contenu juridique du brevet

(exemple : analyse de I’¢tat de l’art) et vise a orienter et défendre les stratégies de propriété

intellectuelle (PI dans la suite) de la firme. La seconde repose sur I’exploitation du contenu
scientifique et technique du brevet dans une logique de soutien a la créativité (Tableau 11). Ces
différents usages de I’information brevet ne s’excluent pas mutuellement et peuvent, au contraire, se

confondre dans certains cas.

Pour notre part, nous nous concentrons sur I’intelligence brevet, telle qu’elle est définie par Trippe
(2003). En effet, 1’¢tude statistique de portefeuille de brevets nous semble plus pertinente pour
I’acomplissement des diverses missions d’intelligence technologique énoncées dans le chapitre
précédent, qui requierent toutes globalement une bonne compréhension de 1’environnement

scientifique et technologique dans son ensemble.

Ce chapitre a pour objet d’examiner les perspectives qu’offre ’'usage du brevet en tant que source
centrale de données sur la compréhension des dynamiques d’innovation au service du déploiement

d’une capacité d’intelligence technologique d’une firme.

A cette fin, nous proposons, dans un premier temps, une revue critique de la littérature académique
concernant la qualité du brevet comme un indicateur de 1’activité d’invention. Nous nous intéressons a
la fois aux arguments d’ordre conceptuel et théorique qui renvoient a la relation existant entre
I’activité d’invention et le dépot de brevet ainsi qu’a des considérations plus opérationnelles et
méthodologiques concernant la réalisation de cartographies de brevets telles qu’elle peuvent étre
effectuées dans le cadre de missions d’intelligence technologique, en d’autres termes, dans un contexte

industriel. (Section 1)

Dans un second temps, et a partir des enseignements issus de la premiere section, nous nous attachons
a exposer les modalités pratiques de 1’intelligence brevet. Aprés avoir présenté les principes généraux
de I’élaboration de ces cartographies de brevets lorsqu’elles sont réalisées au sein des firmes, nous
dressons un panorama des grandes thématiques qui peuvent étre abordées a travers ces analyses et
fournissons plusieurs méthodes pouvant étre employées pour une utilisation appropriée de la donnée

brevet. (Section 2)
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Tableau 11 : Les 3 modes principaux d’exploitation de I’information brevet par une firme

USAGE LEGAL USAGE TECHNIQUE USAGE STRATEGIQUE
Quel objectif ? Obtention et défense des droits de propriété Stimulation de la créativité Compréhension des tendances scientifiques et
industrielle technologiques
Comment ? Recherche et étude Etude de I’état de I’art : Découvrir dans les documents brevet des
d’antériorité (brevetabilité) : recherche dans les documents brevet des relations et tendances utiles a I’appréhension
S’assurer du potentiel de dépdt d’un brevet solutions existantes adaptées aux des activités d’invention réalisées en dehors de
(étude de la nouveauté par rapport a problémes techniques rencontrés, ou au la firme
I’existant) ; optimiser la rédaction d’une contraire des « zones libres » (absence de
demande de brevet, la stratégie de protection solutions brevetées)
et la négociation lors de 1’examen ;
Se défendre et/ou engager des procédures en
contrefagon
Quelle méthode Analyse approfondie et individuelle du Analyse approfondie du contenu technique Analyse d’un portefeuille de brevets cohérent

d’exploitation de la
donnée brevet ?

contenu technique et juridique d’un nombre
limité de documents brevet
- Lecture un par un
- De quelques brevets a quelques dizaines de
brevets

d’un nombre limité de documents brevet
- Lecture un par un
- Jusqu’a plusieurs dizaines de brevets

- Utilisation d’outils d’analyse statistique,
sémantique, de réseaux pour une analyse
globale d’un portefeuiille limit¢ de documents
brevet
- De quelques centaines a plusieurs milliers de
brevets

Quelle
représentation du
brevet ?

Le brevet en tant que droit de PI

Le brevet en tant que source de données
scientifiques et techniques

Le brevet en tant qu’indicateur des activités
d’invention

Par qui ?

Experts en PI

Ingénieurs R&D, en innovation
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SECTION 1 — Analyse critique des arguments théoriques et méthodologiques relatifs a
la qualité du brevet en tant qu’indicateur de I’activité d’invention

Si I'intelligence brevet s’est diffusée dans les pratiques des firmes les plus avancées en matiére
d’intelligence technologique, il n’en demeure pas moins que le bien-fondé de cette pratique a suscité,
des les années 1960, un débat intense au sein de la communauté académique en raison des multiples
sources d’imperfection du brevet en tant qu’indicateur de I’activité d’invention.

De notre point de vue, les arguments en faveur et défaveur de cette pratique relévent de deux logiques
distinctes (Tableau 12) qui nous servent a batir le plan de cette section. La premiére renvoie a la
question théorique ou conceptuelle de la relation entre d’une part I’objet d’étude — I’ activité
d’invention — et d’autre part la donnée employée pour I’appréhender indirectement faute de
mieux — le brevet. L’affirmation de la relation entre brevet et invention est indispensable pour la
validation de la légitimité de I’intelligence brevet. Le brevet ayant été concu comme un mécanisme
d’appropriation des résultats d’efforts inventifs, la relation entre brevet et invention est
« naturellement » établie. Toutefois, la grande variabilité des comportements des acteurs inventifs dans
leurs usages du systéme de brevet complexifie significativement la relation entre brevet et invention, et
limite, dans une certaine mesure, le potentiel informationnel du brevet.

La seconde logique renvoie a des questionnements d’ordre méthodologique quant a la réalisation
opérationnelle d’analyses d’intelligence brevet dans le cadre d’action d’intelligence technologique.
Du coté des arguments favorables a I’intelligence brevet, la richesse et la publication des
renseignements contenus dans le brevet constitue un des principaux avantages de ce dernier, un
avantage renforcé par la disponibilité¢ de bases de données structurées qui compilent ces brevets. Du
coté des arguments défavorables, I’absence d’un systtme de brevet harmonisé a 1’échelle
internationale, qui introduit de sérieux biais dés lors que des brevets issus de plusieurs offices de
brevets sont mobilisés, joue en défaveur de I’intelligence brevet.

136

La présente section de ce chapitre vise donc a exposer les tenants et aboutissants de ce débat ~". Nous

présentons dans un premier temps les avantages (conceptuels/théoriques puis opérationnels) de

136 Schématiquement, les analyses brevets peuvent étre classées en deux grandes familles de pratiques. D’un c6té, les
analyses macroéconomiques qui visent en particulier la comparaison des activités inventives entre pays, ou au sein d’un pays
la comparaison entre grands domaines technologiques. Ce sont des analyses fournies réguli¢rement par les offices de brevets,
les instituts de statistiques publiques, tel que le rapport biannuel de I’OST (Observatoire des sciences et des techniques). D’un
autre cOté, les études que nous qualifions de microéconomiques sont typiquement celles pratiquées dans les services
d’intelligence économique ou technologique des firmes industrielles. Ce sont davantage ces analyses qui correspondent a
I’intelligence brevet. Elles visent un domaine technologique ciblé, voire une technologie particuliére, ou un acteur inventif tel
qu’un concurrent... Ces analyses brevets traitent une masse de brevets moins importante que les études macroéconomiques,
généralement de 1’ordre de la centaine de brevets a quelques milliers (contre généralement plusieurs dizaines ou centaines de
milliers de brevets pour les études macroéconomiques). L’analyse d’un échantillon de brevet plus restreint est par ailleurs
propice a la fourniture de renseignements plus précis sur les dynamiques scientifiques et technologiques : suffisamment
précis pour pouvoir orienter les prises de décisions des décideurs privés. Par exemple, le nom des inventeurs majeurs d’un
domaine technologique, les brevets incontournables de ce domaine représentent des informations stratégiques que ces
décideurs s’attendent a obtenir a travers ce type d’exercice informationnel. Un niveau de précision des résultats que les études
macroéconomiques n’ont pas vocation a atteindre. Un autre point de différenciation entre 1’approche macroéconomique et
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I’intelligence brevet puis dans un second temps les limites (conceptuelles/théoriques puis
opérationnelles) de cet exercice. Cette tiche est indispensable pour asseoir la 1égitimité de 1’analyse
brevets au service de l’intelligence technologique, avant d’exposer dans la prochain section des

méthodes de réalisation de cette pratique.

Tableau 12 : Principaux arguments du débat sur le brevet en tant gu’indicateur de [’activité
d’invention

Fondements « théoriques » ou Opérationnalisation de [’intelligence brevet
conceptuels de [’intelligence brevet

Le brevet est un mécanisme de - La richesse de I’information contenue dans
protection de I’activité d’invention les brevets (1.1.2)
Forces
(1.1.1)
La diversité des stratégies d’usage du -  L’hétérogénéité des régles des offices de
. brevet des acteurs inventifs (1.2.1) brevets (1.2.2)
Faiblesses .

La complexité de définition d’une famille de
brevets (Encadré 14)

1.1 La bivalence du systéme de brevet : entre protection de I’invention et diffusion
des connaissances. Les deux atouts majeurs de I’intelligence brevet

« Le but revendiqué du systéme de brevet est de favoriser ’invention et les progrés
techniques en assurant une période temporaire d’exclusivité sur ’invention en échange de sa
divulgation » (OCDE, 2009, p.23). Le systéme de brevet a été congu comme un compromis
remplissant simutanément deux fonctions a priori contradictoires (Guellec, 2010) : d’une part protéger
I’inventeur"’ et d’autre part encourager la diffusion des connaissances. C’est directement de ces deux
fonctions initiales du systéme de brevet que I’intelligence brevet tire ces deux atouts principaux : le
brevet révele en toute logique une activité d’invention (1.1.1), dont les grandes caractéristiques sont

dévoilées et détaillées grace a la publication des brevets (1.1.2).

1.1.1 Le brevet : un mécanisme d’appropriation des résultats d’efforts inventifs

La littérature économique, depuis les travaux fondateurs d’Arrow (1962), justifie le systéme de brevet
par I’existence de défaillances du marché (Orsi et al., 2003 ; OMPI, 2011). En effet, selon Arrow, tout
acteur lorsqu’il s’engage dans un processus d’invention — processus qu’il assimile a de la production

de connaissances de nature a permettre la résolution d’un probléme — fait face a deux difficultés

microéconomique concerne les questionnements adressés. Par exemple, ’internationalisation des activités d’invention
s’apparente plus a une thématique macroéconomique qu’a une thématique d’intérét pour la sphére privée.

137 ¢ . . A . s , . e .

Ici, le terme inventeur doit étre compris au sens large : I’entité ou 1’acteur qui entreprend des activités d’invention. Il ne
s’agit donc pas du méme sens qui est attribué au concept d’inventeur dans le vocabulaire de I’analyse brevets : la personne
physique a I’origine d’une invention (Cf. infra).
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majeures. Non seulement il ne peut étre certain d’aboutir a des résultats, et ce, méme si le processus
d’invention débouche sur une solution, mais il pourra in fine étre confronté a des difficultés
d’appropriation de ses résultats, et ce, en raison de propriétés particulicres des connaissances.

- La connaissance est un bien non rival dans I’usage : son utilisation ne la détruit pas
(Crampes et Encaoua, 2005). En conséquence, d’une part, elle peut étre utilisée simultanément par
plusieurs acteurs sans qu’aucun d’entre eux n’ait a constater une perte de valeur de ce bien. D’autre
part, une fois qu’elle a été produite, elle peut étre employée a I’infini sans colt supplémentaire.

- La connaissance est également un bien non-exclusif : il est difficile pour son créateur d’en
préserver le contréle privé en luttant contre la diffusion et la consommation non souhaitées par des
tiers. La connaissance peut profiter a d’autres sans que ces derniers en aient payé les colts de sa
création. Des comportements de passagers clandestins peuvent ainsi étre constatés et limitent 1’ intérét

d’engager des activités de création de connaissances.

Dans ces conditions, I’activité inventive sera donc entreprise a un niveau inférieur a celui qui serait
socialement souhaitable (OMPI, 2011) puisque si on ne peut assurer a I’inventeur 1’obtention d’un
profit li¢ a ’utilisation de ce qu’il a créé, celui-ci aura tendance a sous-investir.

Pour rémédier a cette situation, le systéme de brevet vise a « transformer par un biais juridique un bien
irrémédiablement non exclusif en un bien exclusif » (Bessy et Brousseau, 1997, p.237), et ce afin de
restaurer 1’initiative privée d’investissement dans le processus d’invention. Pour ce faire, le brevet a
¢été congu comme un contrat conclu entre 1’Etat et I’inventeur. L’Etat en accordant ce titre juridique de
propriété industrielle confére a un inventeur un monopole d’exploitation temporaire sur son invention
qui se traduit plus précisément par le droit d’interdiction de la production, la commercialisation et
I’utilisation de son invention sans son accord.

A travers le dépot de brevet, un inventeur peut donc espérer viser « [’augmentation des retours
économiques de ses efforts de recherche et développement en s’assurant un droit de monopole
restreint mais valide » (Granstrand, 1999, p.210) sur une invention qu’il souhaite valoriser lui-méme.
En octroyant le droit d’interdire aux autres I’exploitation de I’invention, le brevet permet de se
prémunir et se défendre contre 1’imitation, for¢ant théoriquement les autres acteurs a engager des

activités de recherche pour contourner le brevet. Il s’agit donc d’un dispositif d’exclusion.

Cette attribution de droit ne se fait pas sans certaines conditions. Pour étre ¢éligible a une protection par
le brevet, une invention doit satisfaire trois critéres. Tout d’abord, elle doit étre nouvelle, c’est-a-dire
que la demande de brevet doit revendiquer une invention qui n’a jamais €t¢ rendue publique
auparavant. Ensuite, 1’invention ne doit pas découler de manicre évidente de la technique connue par

I’ « homme de I’art », il faut qu’elle témoigne d’efforts inventifs. Enfin, selon le critére d’application
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. . . . . N . , e, . . 138.1 .
industrielle, 1’invention doit pouvoir étre fabriquée ou utilisée industriellement'**"**. L existence et
I’application de criteres de brevatabilité assurent en théorie un certain contenu scientifique et

technique des inventions qu’il est possible d’observer dans les bases de données brevet.

Le brevet est donc par nature connexe a I’activité inventive puisqu’il vise a I’encourager et a en
protéger les résultats. Le brevet capture un résultat, un output de I’activité d’invention (Galli¢ et
al., 2010). Cette relation constitue la clé¢ de volite du fondement conceptuel de I’intelligence brevet.
L’existence d’une relation entre brevet et invention (souvent exprimée en termes d’input d’activité
d’invention tel que les dépenses de R&D) a été validée empiriquement dans plusieurs études

(Griliches, 1990).

1.1.2 La richesse des renseignements brevet : un potentiel informationnel unique

D’un point de vue plus pragmatique, la profusion de données variées contenues dans tout
document brevet a indiscutablement participé a I’engouement pour D’intelligence brevet et
constitue pour le brevet un atout singulier que les autres sources de données formelles sur I’activité
d’invention ne peuvent pas, de notre point de vue, revendiquer (2 I’exception des enquétes publiques
d’innovation, mais celles-ci ne sont de toute facon pas communiquées aux firmes). La richesse et
diversité des données disponibles découlent du fait que le systéme de brevet visant un objectif de bien-
étre collectif, « les brevets [...] ne sont concédés que sous la condition de « révélation » et de «
description écrite » de I’invention, afin que la société dans son ensemble puisse en bénéficier, et se
trouve en situation de pouvoir la développer et la faire encore progresser » (Orsi et al., 2003, p.140).
En exigeant la divulgation de I’invention a travers un document public, i.e. consultable par tous, le
brevet assure un réle de vecteur de diffusion des connaissances. Cette autre fonction majeure du
systetme de brevet découle comme la premiére fonction (I’incitation a I’iniative privée) d’une des
propriétés des connaissances : leur cumulativité. La connaissance constitue le facteur principal a
I’origine de la création de nouvelles connaissances. En cela, la connaissance n’est donc pas seulement
un bien de consommation, elle est également un bien de production.

Le contenu technique de I’invention n’est, par ailleurs, pas le seul élément que dévoile le brevet. Le

systéme de brevet requiert pour son bon fonctionnement que les demandeurs de brevets mais aussi les

38 Source : site internet de I'INPI (Institut National de la Propriété Industrielle). Les critéres de brevetabilité s’appliquant en
France qui sont mentionnés ici, sont a I’exception de quelques subtilités ceux appliqués également dans les autres pays.

13 En amont de ’évaluation de ces trois critéres de brevetabilité, une premiére condition pour qu’une invention puisse faire
I’objet d’un dépdt de brevet est qu’elle doit étre comprise dans le domaine du brevetable (tous les champs scientifiques et
technologiques n’y figurent pas). En outre, il existe d’autres critéres qui déterminent la recevabilité d’une demande de brevet.
On peut citer a ce titre, la régle de I'unité d’invention, selon laquelle « la demande de brevet [...] ne peut concerner qu'une
seule invention ou une pluralité¢ d'inventions liées entre elles de telle sorte qu'elles ne forment qu'un seul concept inventif
général » (réglementation effective en Europe) (Source : Office européen des brevets). Dans le cas contraire, la demande de
brevet initiale doit étre divisée en plusieurs demandes.
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offices de brevets et leurs examinateurs fournissent selon des régles précises un grand nombre de
renseignements sur le brevet ainsi que sur l’invention qu’il vise a protéger. L’ensemble de ces
renseignements est ¢galement rendu public. Autre point favorable, ces renseignements sont — pour une
grande majorité d’entre eux — identiques d’un office de brevets a 1’autre, ce qui autorise, dans une
certaine mesure, la comparaison internationale de données brevet. Chacun des renseignements
contenus dans le brevet, seul ou le plus généralement combiné avec d’autres, est directement employé
pour créer des statistiques sur ’activité inventive et ses attributs (Oltra et al., 2010) : niveau d’activité
inventive, type d’invention et compétences des organisations, diffusion technologique et transfert de
connaissances, proximité et convergence entre domaines technologiques, etc. La section suivante
exposera plus en détail le potentiel informationnel de ces renseignements ainsi que des méthodes

appliquées pour leur exploitation.

Afin de détailler la richesse de cette source de données nous retenons les trois catégories de données
brevet proposées par I’OCDE (2009) : les données sur le développement et la propriété de 1’invention,
la description technique de I’invention et enfin les données historiques et géographiques de

I’invention.

1.1.2.1 Données sur les parties prenantes

Le document brevet permet d’identifier les deux parties prenantes majeures d’un brevet et donc, plus
généralement, du processus d’invention.

D’un co6té, le ou les inventeurs qui sont les personnes physiques ayant contribué¢ a 1’¢laboration
concréte de I'invention, il s’agit dans une grande majorité de cas des employés des demandeurs de
brevets (OCDE, 2009). La désignation des inventeurs n’a rien d’anodine et est soumise a des régles
juridiques strictes, une désignation erronée des inventeurs constituant pour certains offices un motif de
perte ou refus du droit 1ié au brevet'*’.

D’un autre co6té, le ou les demandeurs appelés déposants qui revendiquent la propriété des droits
conférés par le brevet si celui-ci est accordé. Le déposant peut étre une personne physique ou

morale'"!

. Dans le premier cas, I’inventeur est alors aussi le déposant, ce sont des inventeurs
indépendants. Dans le second cas, plus fréquent, il s’agit de firmes, d’institut publics ou privés de
recherche, des Universités, etc. L’enregistrement de plusieurs déposants pour un méme brevet, ¢’est-a-

dire un co-dépdt de brevet, peut étre utilisé pour étudier les collaborations technologiques entre acteurs

inventifs.
En plus de I’identité, les adresses des inventeurs et déposants sont mentionnées dans les documents

brevet. Ce dernier renseignement n’est pas toutefois disponible pour I’ensemble des offices a travers le

149 gource : Site internet Cabinet Coralis : http://www.coralis-harle.com/fr/brevets-d-invention/inventeurs-et-titulaires.html

14l Source : site de I’INPI : http://www.inpi.fr/fr/brevets/deposer-un-brevet/qui-peut-deposer.html
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monde. Par exemple, ’office chinois des brevets, semble-t-il, n’impose pas la fourniture de 1’adresse

de ’inventeur lors de I’enregistrement d’un brevet.

Le brevet étant un droit qui peut se céder, I’identité du détenteur de ce droit peut évoluer dans le
temps. Dans ce cas, il convient idéalement de distinguer déposant d’origine et nouveau titulaire.
Toutefois, comme le précise I’OCDE (2009, p. 38), les changements de propriété dans le temps sont
difficiles a observer puisque « I’enregistrement d’un nouveau propriétaire, dans 1’éventualité d’un tel

changement, n’est pas obligatoire ».

1.1.2.2 Données sur [’historique . de la demande a la déchéance du brevet

Données temporelles

Chaque brevet est caractérisé par un ensemble de dates clés, chacune ayant une utilité différente

suivant les statistiques brevet réalisées.
La date de priorité, correspond a la date a laquelle pour la premiére fois un office de brevets a
été sollicité pour enregistrer une demande de protection. L’année de priorité se retrouve
généralement dans le numéro de priorité qui est également attribué lors de I’enregistrement
d’une demande. Cette date, qui est la premiére disponible pour un brevet, est considérée
comme étant la plus proche de I’invention. Elle est donc la plus pertinente pour identifier la
période des efforts inventifs et étudier leur évolution dans le temps (Van Pottelsberghe de la
Potterie et al., 2001). En outre, c’est a compter de la date de priorité que débute la durée de vie
maximale et théorique d’un brevet qui est généralement de 20 ans'*’. La date de priorité
constitue donc la donnée a mobiliser pour évaluer la date a partir de laquelle un brevet
tombera dans le domaine public ou, si celui-ci a été abandonné avant, évaluer la durée de vie

réelle d’un brevet.

Un dépot de brevet n’est pas immédiatement rendu public, la date de publication de celui-ci

n’intervient que 18 mois en moyenne aprés la date de priorité'*’. La date de publication est

celle qui est retenue pour sanctionner la contrefagon d’un brevet ; c¢’est donc a partir de cette

2 L a durée de vie maximale d’un brevet peut étre prolongée dans certains cas. Ces exceptions dépendent des offices de
brevets. L’exemple le plus connu de prolongation est celui du Certificat complémentaire de protection (CPP) qui concerne les
brevets pharmaceutiques.

143 1 ¢ décalage entre date de priorité et de publication constitue une limite fréquemment opposée & 1’analyse brevets. Cette
critique concerne plus particuliérement les analyses brevets portant sur des domaines technologiques caractérisés par un
rythme élevé de changement technologique et par conséquent une obsolescence supposée rapide. Bien que ce délai ne soit pas
négligeable, il convient toutefois de rappeler que dans une perspective de surveillance des stratégies des concurrents ou des
dynamiques technologiques les brevets plus « anciens » renferment également des informations stratégiques
comparativement aux brevets les plus récents, permettant une analyse sur le long terme. De plus, les brevets ne sont pas
obligatoirement déposés une fois le processus inventif abouti mais ils peuvent 1’étre bien plus tot (Fabry et al., 2006). Kabla
(1994) rappelle ’avantage que peut représenter une protection juridique précoce en tant qu’outil de dissuasion de la
concurrence. Ces brevets qu’on peut qualifier de « structurants » sont déposés au début d’un programme de recherche et
permettent de marquer le territoire, dissuader potentiellement d’autres acteurs d’entreprendre les mémes recherches et aussi
de bénéficier tot d’une protection.
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date que le déposant peut réellement faire valoir son droit d’interdiction de 1’usage de son
invention. Parce qu’elle reléve du déroulement normal de la procédure de dépdt de brevet, la

date de publication n’a que peu d’intérét dans les analyses brevets'*.

La date de délivrance signale le moment ou [’office de brevets accorde la protection de

I’invention, elle ne concerne donc que les demandes de brevets ayant abouti. La différence

entre la date de priorité et celle de délivrance appelée délai de délivrance est variable suivant
I’office, la nature de I’invention, etc. Le délai de délivrance varie entre 2 et 8 ans selon
I’OCDE (2009).

Si la demande de brevet ne satisfait pas les conditions de brevetabilité ou que la procédure

d’examen est abandonnée, la demande de brevet sera marquée d’une date de refus ou de

retrait. Méme apres délivrance, le brevet peut étre révoqué ou abandonné par son détenteur
avant I’expiration de sa durée de vie hypothétique de 20 ans, le non-paiement des taxes de
renouvellement obligatoires entraine la déchéance du brevet. On devrait alors observé une date

de déchéance pour ce brevet.

Grace a ces dates, il nous est donc possible de tracer les différentes phases d’évolution d’une demande
de brevet : dépot, examen présumé jusqu’a une date de délivrance, refus ou abandon, maitien en vie du
brevet, passage dans le domaine public. A chaque phase correspond de fait un statut juridique du

brevet différent.

Données géographiques
Un brevet octroie un monopole d’exploitation sur un territoire donné, c’est un droit territorial. Par
conséquent, il revient au demandeur de sélectionner les différents pays dans lesquels il souhaite
bénéficier de la protection de son invention, en réalisant une demande de brevet auprés de chaque
office des brevets des pays concernés ou, lorsque c’est possible, en sollicitant un office régional tel
que I’OEB (Office européen des brevets) par exemple.
Le premier office sollicité est appelé¢ office de priorité et permet d’identifier le pays de
priorité. Le pays de priorité est parfois employé pour déterminer la localisation des efforts
inventifs sous I’hypothése de la préférence nationale selon laquelle un demandeur protége en

premier son invention dans le pays ou il se situe. (Cf. section 2 de ce chapitre)

4 Dans certaines juridictions, le déposant peut demander la publication précoce de son brevet. Une stratégie qui peut étre
particulié¢rement avisée s’il constate une contrefagcon de son invention. En tant qu’action singuliére, exploiter cette
information pourrait s’avérer stratégiquement utile car elle révele de I’information sur la stratégie d’innovation du déposant.
Néanmoins, cette information est difficile généralement a observer dans les bases de données.
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Les autres pays désignés par la suite sont les pays de publication appelés aussi pays de dépot
ou d’extension. IIs nous renseignent sur les velléités internationales du déposant. La prise en
compte de I’ensemble des pays dans lesquels un brevet a fait I’objet d’une demande de

protection permet d’évaluer sa largeur géographique.

1.1.2.3 Données sur le contenu technique de [’invention
Rubriques textuelles sur les détails techniques de ’invention

Chaque brevet comporte un titre, un abrégé, une description détaillée de I’invention a travers laquelle

le déposant doit décrire les détails techniques de réalisation de son invention de maniére suffisamment
explicite et exhaustive pour que « I’homme de I’art» puisse la reproduire. Les revendications
constituent un autre champ textuel du brevet, fondamental puisque ce sont les revendications qui
permettent de délimiter la portée juridique de I’invention. Les revendications peuvent étre plus ou
moins larges, selon leur contenu et le nombre des revendications demandées par le déposant (OCDE,
2009). Ces rubriques textuelles peuvent étre aisément interrogées dans les bases de données permettant
ainsi de mieux apprécier le contenu précis des activités inventives qui ont été entreprises. Il convient
néanmoins de préciser que 1’utilisation d’outils sémantiques sur les données brevet est rendue difficile
en raison de la multiplicité des langues dans lesquelles les brevets peuvent étre rédigés, et ce, bien que
les fournisseurs de bases de données publiques (telles que celle de I’OEB) ou commerciale (telles que
celle de la société Questel) s’efforcent d’harmoniser les brevets sur ce point en développant des

programmes de traduction des brevets en langue anglaise.

Codes techniques de brevet
En plus des informations livrées par le demandeur, 1I’examinateur du brevet attribue a chaque demande

de brevet des codes permettant d’identifier les classes techniques développées dans I’invention. A

chaque classe représente un code. Ces codes sont issus de classifications contenant plusieurs dizaines
de milliers, voire plusieurs centaines de miliers de codes pour les plus détaillées. Parmi les différentes
classifications existantes, la principale est la Classification internationale des brevets (CIB dans la
suite du texte) (OCDE, 2009) créée par 1’ Arrangement de Strasbourg et entrée en vigueur en 1975.

145 .
, ce qui

Elle est employée pour caractériser la quasi-totalit¢ des brevets publiés dans le monde
constitue son principal avantage relativement aux autres classifications existantes. Elle compte plus de
70 000 codes différents. Cette classification, a I’instar des autres classification, s’apparente a un
systéme hiérachique, c’est-a-dire composé de plusieurs niveaux de code (Figure 24). « Les contenus
des niveaux hiérarchiquement inférieurs sont des subdivisions (des sous-ensembles) du contenu des

niveaux hiérarchiquement supérieurs dont ils dépendent » (OCDE, 2015)"'*.

15 Source : Site internet Espacenet.

“Document en ligne: « Classification  internationale des brevets (version 2015). Guide d’utilisation ».
http://www.wipo.int/export/sites/www/classifications/ipc/fr/guide/guide _ipc.pdf
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Figure 24 : Structure hiérachique de la Classification internationale des brevets

A 01 B [33/00 Groupe principal —
o
Section — 1* ou ¥ niveas
niveau
Classe — 2° 33/08 Sous-groupe — groupe
niveau hiérarchiqguement
inférieur
Sous-classe — 3°
niveau
Groupe

Source : OMPI, Classification internationale de brevets-version 2015

L’existence de codes de brevets est particulierement utile lors de la premicre phase d’une analyse
brevets : la délimitation du portefeuilles de brevets a analyser. Les codes CIB (ou ceux issus d’autres
classifications) peuvent étre directement employés comme critéres de recherche sur les bases de
données brevet. IIs servent également pour la segmentation technologique d’un portefeuille de brevets

(Cf. infra section suivante).

Citation brevet et non brevet de ’art antérieur

Le dernier renseignement permettant d’évaluer le contenu technique d’un brevet est les citations.
Chaque brevet contient en théorie des citations signalant les précédents scientifiques et techniques de
I’invention protégée. Ces précédents sont utilisés pour évaluer la brevetabilit¢ d’une invention et
permettent de juger de la légitimité des revendications d’une nouvelle demande de brevet (OCDE,
2009). Les citations ont donc une fonction juridique importante.

On qualifie les citations réalisées par un brevet (et donc mentionnées dans les documents se rapportant

a ce brevet) de citations en amont, en opposition aux citations en aval qui sont les citations regues par

ce brevet (Figure 25). Ces derniéres citations ne figurent pas dans les documents propres a ce brevet,
elles doivent étre cherchées dans les documents propres aux brevets citant. Les citations sont de deux
natures : brevet, qu’on qualifie dans ce cas de littérature brevet, ou non brevet, qu’on qualifie de
littérature non-brevet ou hors-brevet (par exemple : publications scientifiques, communications lors de
conférences, etc.). La littérature non-brevet est plus difficile a exploiter que la littérature brevet en
raison d’un référencement souvent de moindre qualité dans les bases de données brevet. En outre, il

est impossible d’en visualiser le contenu dans la plupart des cas.
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Figure 25 : Distinction entre citations en amont et en aval

Brevet 1 < Brevet 4
Brevet 3
Brevet 2 (Brevet focal) Brevet g
\ Y J \ J
Citations en amont du brevet focal Citations en aval du brevet focal
(Mentionnées dans les documents (Mentionnées dans les documents
relatifs au brevet focal) citant le brevet focal)

Brevet | «—— Brevet 3 : le brevet 3 cite le brevet 1 (le brevet 1 « représente un élément d’un savoir
préexistant sur lequel le brevet 3 s appuie ou auquel il se rapporte » (OCDE, 2009))
Source : auteur

Les citations constituent un des principaux renseignements brevet employés dans les analyses brevets
afin d’évaluer, entre autres, I’influence des brevets ou des déposants, la proximité technologique, les
phénoméne de convergence de deux domaines technologiques, etc.'”’ Toutefois, tous les offices de
brevets n’appliquent pas les mémes régles de citation, ce qui peut limiter le potentiel d’usage de ces

renseignements (Cf- infra).

1.2 Les problémes conceptuels de Dintelligence brevet: la multiplicité des
comportements d’usage du brevet dans un contexte international de systemes de
brevet fragmenté

Le potentiel informationnel de I’intelligence brevet est dans I’absolu indéniable. Pour autant, fournir a
des décideurs privés des éclairages sur les tendances scientifiques et technologiques menées a
I’extérieur de leur organisation grace a une exploration des bases de données brevet n’est pas une
tache aisée. En effet, si un dépot de brevet découle en toute logique d’une activité¢ d’invention, la
relation entre brevet et invention ne peut étre considérée comme simple. Il s’agit a I’opposé d’une
relation complexe qui dépend de ce que 1’on nomme la propension a breveter qui peut étre définie
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comme le nombre de brevets déposés pour chaque invention élaborée ™. Or, cette propension ne suit

¥ Dans la base de données Orbit, la couverture des citations de brevets est variable suivant les offices de brevets. Ainsi, en

ce qui concerne les principaux offices, les références antéricures brevet et non brevet sont disponibles pour les brevets
déposés depuis le début des années 1970 (1972 pour I’office japonais, 1978 pour I’office européen). Notons toutefois qu’elles
sont disponibles depuis 1947 pour I’office américain. En revanche, pour les offices sud-coréen et chinois par exemple la
donnée n’est disponible que pour les brevets déposés respectivement apres 2000 et apres 2010. Le détail de la couverture
pour une trentaine d’office est disponible sur le document « Fampat Fact Shette », d’aoit 2014.
http://www.questel.com/customersupport/userdoc/fctsht/FamPat.pdf

Y8 Le concept de propension a breveter a donné lieu a la formulation de plusieurs définitions et, de maniére liée, a celle de
plusieurs méthodes pour I’évaluer. Gilles (2001) en recense les principales approches : celle de Sherer (1983) pour qui il
s’agit du ratio entre brevets déposés et dépenses engagées en R&D, celle de Kabla (1994) qui I’apprécie a partir du
pourcentage de firmes innovantes qui déposent des brevets ou encore celle de Mansfield (1986) selon lequel il s’agit du
pourcentage d’inventions brevetables qui sont brevetées. Bien que ces approches soient sensiblement différentes, il apparait
clairement que la propension a breveter ambitionne toujours d’appréhender la correspondance entre activité d’invention et
activité de dépot de brevet mais a différents niveaux : au niveau précis de ’invention (Mansfield), des acteurs inventifs
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pas une régle universelle et varie au contraire pour chaque invention mais également a tous les autres
niveaux d’analyse possibles : chaque organisation inventive, chaque domaine technologique et chaque
pays. De fait, ’analyse d’un ensemble de brevets nous confronte directement a la complexité de la
relation entre brevet et invention puisqu’elle intégre la variabilité de cette relation. La fiabilité¢ des
informations susceptibles d’étre communiquées a un décideur peut donc a ce titre étre limitée des lors
que la volumétrie de dépots de brevets est utilisée pour apprécier le niveau d’activité d’invention, ce

qui est la pratique classique de I’intelligence brevet.

En outre, plusieurs travaux récents exposant la multiplicit¢ d’usages du brevet nous incitent a
considérer que la complexité de la relation tend a s’amplifier. Autrefois réduit a sa fonction légale de
protection de I’invention, le brevet est désormais multi-fonctionnel. Il constitue aujourd’hui un outil
stratégique dont les organisations inventives et les grandes firmes notamment semblent vouloir
pleinement profiter, ce qui doit nous amener a reconsidérer la relation entre brevet et invention (1.2.1).
La propension a breveter, indépendamment des stratégies des acteurs inventifs, est également variable
en raison de la fragmention au niveau international des systémes de brevet qui sont plus ou moins
favorables au dépdt de brevet (1.2.2).

1.2.1 Que savons-nous des comportements réels d’usage du systéme de brevet ? Multi-usage
de la brevetabilité et théorie du portefeuille de brevets

Il existe un décalage potentiellement important, mais difficile a quantifier, entre inventions créées,
innovations créées et demandes de brevets (ou brevets délivrés). Nombre d’invenstions ne franchissent
pas le stade de la valorisation en innovation, nombre d’innovations non jamais été brevetées, etc.
(Figure 26). Selon la formule céleébre de Griliches (1990) : «toutes les inventions ne sont pas
brevetables. Toutes les inventions ne sont pas brevetées et les inventions qui sont brevetées different
grandement dans leur « qualité », [’amplitude selon laquelle ces inventions sont associées a des output
inventifs » (Griliches, 1990, p. 15). Les propos de Griliches laissent transparaitre ce qui nous semble

étre les deux faiblesses conceptuelles majeures de I’intelligence brevet.

Premicrement, on ne peut pas revendiquer capter I’ensemble des inventions élaborées avec
une analyse brevet, puisque des inventions ne peuvent pas ou ne font pas 1’objet de demandes
de brevets. Le dépot de brevet n’est pas le corolaire de I’invention (Kabla, 1994). Le premier
probléme se rapporte donc a un probléme de couverture de la donnée brevet, i.e. de capacité a
appréhender ce que nous souhaitons observer. Le brevet n’est qu’un indicateur partiel de

I’activité d’invention.

(Kabla) ou par rapport aux ressources allouées a I’activité d’invention (Sherer). La définition que nous retenons dans cette
section résulte de I’approche de Danguy et al. (2010) (cf'infra).
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Deuxiémement, tous les brevets ne se valent pas. Plusieurs études empiriques (exemple :
Gambardella et al., 2008 ; Van Zeebroeck, 2008) ont démontré que les brevets different
grandement dans leurs valeurs technologiques et économiques. La majorité des brevets ont
peu de valeur alors qu’une minorité d’entre eux renferment une valeur importante. Dés lors, se
pose un probléme de nature différente. L.’analyse brevets dans sa version la plus répandue est
basée sur un comptage simple du nombre de brevets, c’est-a-dire 1’attribution automatique et
implicite de la méme importance a 1’ensemble des brevets. Pratique qui, compte tenu de la
variabilit¢ de la valeur des brevets, n’est pas sans conséquence sur la fiabilité¢ des
interprétations qui peuvent étre fournies (OCDE, 2009, Galli¢ et al., 2010), particulierement

lorsque 1’enjeu est la comparaison des performances inventives de différentes organisations.

Figure 26 : Relation entre I’idée, ’invention, I’innovation et le brevet

@ Idée non exploitée ou non

/ (1) Idée \ fructueuse
/ (2] Invention \ ® Invention non brevetée

Invention brevetée non

. valorisée en innovation
Innovation
O Innovation brevetable non

o brevetée ou innovation

non brevetable
K / © Invention brevetée valorisée

k / = innovation brevetée

Source : Mdkinen, 2007 (adaptée de Basberg, 1987)

Pour comprendre les deux limites évoquées, il nous faut étudier la relation entre brevet et invention, en
d’autres termes s’intéresser aux déterminants de la propension a breveter. La représentation de cette
relation proposée par Danguy et al. (2010) permet de bien en saisir la complexité. Partant du constat
que « la littérature sur la relation R&D-brevet a adopté la pratique implicite de définir trop largement
la propension a breveter, comme étant le nombre de brevets par [dépense]| de R&D », (Danguy et al.,
2010, p.6), ces auteurs mettent en €vidence que la propension a breveter peut étre divisée en deux
propensions distinctes : la propension d’appropriation (par le brevet) et la propension stratégique (a

breveter) (Figure 27).
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Figure 27 : La propension a breveter

Brevet Nombre de
Invention Oui/Non? brevets ?
Propension d’appropriation Propension stratégique
(par le brevet) de dépét de brevet

Source : Danguy et al. (2010)

La propension d’appropriation se rapporte a une décision binaire : protéger ou ne pas
protéger ’invention par le dépot d’un brevet. La propension d’appropriation exprime donc
la part des inventions donnant lieu a une demande de brevet, une part trés variable d’un
secteur a l’autre, selon la nature de l’organisation inventive ou la nature de 1’invention
(Mansfield, 1986 ; Arundel et Kabla, 1998 ; Cohen et al., 2000). Le dépot de brevet n’a, en
effet, rien de systématique'*’, d’autres mécanismes d’appropriation des résultats de 1’activité
d’invention existent. Une demande de brevet est donc un choix stratégique de la part de toute

organisation qui résulte d’un arbitrage entre bénéfices et colits de ce choix (Kabla, 1994).

Admettons que ’organisation décide d’acquérir un monopole par le brevet, a combien de
demandes de brevet procede-t-elle ? Cette question reléve de la propension stratégique a
breveter qui renvoie concrétement a la détermination du nombre de brevets qui sera
déposé pour protéger une invention donnée (Danguy et al., 2010). L’intégration de la
propension stratégique a breveter dans la relation entre invention et brevet est loin d’étre

triviale pour I’intelligence brevet, méme si elle est trés rarement évoquée explicitement.

Concretement, la prise en compte de la variabilité de ces propensions implique qu’il peut étre erroné
de considérer qu’un acteur X déposant deux fois plus de brevets qu'un acteur Y a élaboré deux fois
plus d’inventions. En distinguant ainsi deux propensions constitutives de la relation entre invention et
dépot de brevet, Danguy et al. (2010) exposent toutes les limites de I’intelligence brevet : non
seulement tous les résultats de le recherche ne sont pas brevetés mais, en outre, le nombre

observé de brevets déposés par un acteur est un indicateur limité de sa capacité d’invention.

149 R A . X . L . s \
Le caractere non systématique du brevet résulte également du fait que certaines inventions ne sont pas ¢ligibles a une

protection par le brevet car elles se situent en dehors du domaine du brevetable, tel qu’il est défini juridiquement par les
codes de PI en vigueur dans différentes juridictions. Par exemple, il est peu opportun de chercher a évaluer les activités
inventives dans le domaine du logiciel a travers le brevet du fait que les systemes de brevet dans la majorité des juridictions
proposent une protection par le brevet pour ce type d’invention sous des conditions trés restrictives. Pour les domaines
technologiques hors champ du brevetable, I’intelligence brevet s’avére étre une pratique d’intelligence technologique de
faible utilité car le brevet ne peut étre per¢u comme une donnée représentative des efforts inventifs réels.
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1.2.1.1 La variabilité de la propension d’appropriation par le brevet

Le dépot de brevet est une décision stratégique et optionnelle pour les acteurs inventifs. Rappelons
tout d’abord que le dépot de brevet a un colit financier que tous ne sont pas en mesure ou enclins a
supporter. Ensuite, dans leur volonté de s’assurer 1’appropriation de leurs outputs inventifs, ils peuvent
s’appuyer sur d’autres dispositifs bien connus. Il peut s’agir de dispositifs formels, tels que le dépot de
dessins ou de marques, ou encore la publication'™* mais également de dispositifs informels en gardant
secret leur invention, en réalisant une mise sur le marché rapide, en développant des actifs
complémentaires a la valorisation de leurs inventions, etc.

Dr’ailleurs, les diverses enquétes menées aupres d’acteurs inventifs convergent pour attester que le
brevet est loin d’étre le mécanisme d’appropriation jugé le plus utile (Cohen et al., 2000), le secret est,

par exemple, généralement préféré au brevet''

. La capacité des concurrents a inventer « autour du
brevet », la divulgation d’informations critiques sur leurs inventions constituent quelques-unes des
principales raisons citées dans les enquétes pour expliquer la préférence envers d’autres mécanismes

d’appropriation'*’.

Plus généralement, le choix du ou des dispositifs d’appropriation d’une invention dépend d’une
combinaison de plusieurs facteurs, dont les principaux sont selon de Rassenfosse (2010): les
caractéristiques des firmes, le régime d’appropriabilité, les facteurs de marché, leur attitude vis-a-vis

du systéme de brevet, les politiques de PI (Cf. infra).

A) Déterminants classiques de la propension d’appropriation

Parmi les caractéristiques de la firme exercant une influence sur sa propension d’appropriation, la plus
¢tudiée est la taille de celle-ci bien qu’il n’existe pas de consensus sur I’ampleur et le sens de la
relation (de Rassenfosse, 2010). Toujours est-il qu’il est assez intuitif de considérer que les petits
acteurs inventifs, tels que les start-up technologiques, ne disposent pas nécessairement des ressources
humaines ou financiéres pour tirer avantage du systéme de brevet au méme titre que les acteurs de plus
grande taille. Leur manque d’expérience dans les rouages des procédures de dépot de brevet joue

contre eux tout en les confrontant a un cout global de dépot de brevet plus élevé (de Rassenfosse,

130 La publication scientifique ne permet pas d’exclure les autres acteurs de l'usage d’une avancée scientifique ou
technologique, mais permet d’en établir la paternité.

! L a substituabilité entre brevet et secret n’est pas toujours envisageable. Elle I’est si I’on considére le brevet exclusivement
comme un moyen de protection contre I’imitation. Par contre, dans les autres fonctions qui sont aujourd’hui potentiellement
remplies par le brevet (exemple : la fonction de signal) comme nous le verrons par la suite, le secret ne peut étre
systématiquement per¢gu comme une alternative au brevet.

152 - . 1 . ., o

>? Considérer le brevet comme moins performant n’implique pas toutefois que celui n’est pas utilisé. Les firmes ont
I’habitude de garantir leur propriété sur leur invention en associant plusieurs dispositifs de protection simultanément (Cohen
et al., 2000) quand ces derniers sont compatibles. Ce qui n’est pas toujours le cas comme par exemple entre le brevet et le
secret.
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2010). A T’opposé, des économies d’échelle dans 1’exploitation du systéme de brevet peuvent étre
obtenues par les grands groupes grace a leur département de PI constitu¢ d’experts disposant des
connaissances et des compétences nécessaires a la rédaction de brevets et/ou des réponses aux
examinateurs des offices de brevets, a la gestion des licences de brevets, des procédures pour violation

des droits, etc. Faire valoir ses droits de propriété intellectuelle (DPI dans la suite) est en effet couteux.

Cela implique d’une part, d’étre en mesure d’identifier la violation de ses droits, et d’autre part d’avoir
les capacités de faire cesser cette violation ou, a défaut, d’en tirer une compensation. Nagaoka et al.
(2010) rajoutent que lorsque cette violation s’effectue a I’étranger ces frais sont augmentés, renforcant
encore I’inefficacité du brevet pour les acteurs ne diposant pas des ressources suffisantes pour pouvoir
jouir de leurs droits acquis.

Aussi en vient-on a considérer qu’il est peu judicieux de se baser sur les activités de dépdts de brevets
pour comparer les activités d’invention entre acteurs de taille différente.

Par ailleurs, la pertinence de déposer ou non un brevet dépend de la nature de I’invention et des
connaissances créées (leur caractére codifiable notamment). Par exemple 1’arbitrage colt/avantage du
brevet différe si I’invention porte sur un procédé ou un produit. Cohen et al. (2000) identifient que les
inventions de produit font en moyenne plus I’objet de dépdt de brevet que les inventions de procédé.
Une explication réside dans le fait que les inventions de procédé sont plus propices a une protection
par le secret puisque le dépdt de brevet impliquerait la divulgation de la réalisation du procédé,
ouvrant potentiellement la voie a des pratiques d’imitation qui seraient difficiles a identifier et donc a
contrecarrer. Une innovation de produit si celle-ci aboutie & une mise sur le marché impliquera

d’office une divulgation de I’invention (Popp, 2005).

Aussi, les conditions d’appropriation différent radicalement d’un secteur a 1’autre et par conséquent la
propension d’appropriation par le brevet aussi. A cet égard, on oppose généralement les secteurs de
technologies discretes (tels que la chimie) a ceux reposant sur des technologies complexes (tels que

I’automobile)'

(Corbel et Le Bas, 2012). Pour les secteurs de technologie discretes, les connaissances
sont codifiables, c’est-a-dire qu’elles peuvent étre totalement et précisément décrites par une formule,

un schéma (Le Bas et Mothe, 2012"**) et sont donc favorables & un régime d’appropriation fort. Dans

153 . T T L. . "
A notre connaissance, la distinction entre technologie discréte versus complexe semble spécifique a la littérature sur le

brevet, alors que le qualificatif de technologie complexe est employé dans d’autres littératures notamment celle sur la
modularité et les CoPS (Complex product systems) mais dans celle-ci il est opposé aux technologies intégrales (Cf. chapitre
1). Dans les deux types de littérature, la notion de technologie complexe renvoie globalement a la méme idée : une
technologie composée d’un grand nombre de composants distincts pouvant appartenir a plusieurs champs technologiques.
D¢s lors, dans la littérature sur le brevet, les technologies complexes sont celles pour lesquelles un grand nombre de brevets
(le chiffre d’une centaine est souvent annoncé (Cohen et al., 2000)) est nécessaire pour protéger I’ensemble de la technologie.
Les technologies discrétes se distinguent par le fait qu'un nombre restreint de brevets (d’un brevet a quelques brevets) est
suffisant pour leur protection. Cohen et al. (2000) précisent que si le clivage entre technologie discréte et complexe dépend
principalement des propriétés physiques de la technologie, le systéeme de brevet participe également a définir si une
technologie est discréte ou non a travers. La régle de ’unité d’invention peut par exemple y contribuer.

154 Chapitre 5 : Le brevet bloquant : déterminants et pratiques des entreprises frangaises. Dans Corbel et Le Bas (2012).
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cette situation, les firmes ont intérét a protéger leurs inventions par le brevet (Corbel et Le Bas, 2012 ;
Le Bas et Mothe, 2012), la stratégie « premier arriveé, premier servi (protége) » autorisée par le brevet
pouvant pleinement fonctionner. Pour les secteurs de technologies complexes, le régime
d’appropriation (d’un brevet) est réputé pour étre faible (Ayerbe et al., 2012). Les connaissances
moins codifiables sont difficilement « enfermables dans une formule [...], il y a donc place pour de
I’invention autour de I’invention protégge. [...] Le systéme de brevet est donc dans ce cas moins
performant et/ou plus subtil a utiliser » (Alpha Bah et Le Bas, 2012, p.40'>). Aussi n’est-il pas
surprenant que les études empiriques, et ce, quelque soit la méthode employée, obervent en général
que la propension d’appropriation est plus importante dans les secteurs de technologies discretes que

dans les secteurs de technologies complexes' ™.

B) «Nouveaux » déterminants de la propension d’appropriation : les comportements
stratégiques de dépdt de brevet

Le role du brevet en tant que source d’avantage concurrentiel pour les acteurs inventifs s’est diversifié.
De nombreuses travaux montrent qu’il n’est plus question désormais de limiter le statut du brevet a un
instrument purement l1égal d’exclusion, mais plutét de considérer I’étendu et la nature des gains
stratégiques qu’il est susceptible d’offrir (Granstrand 1999 ; Cohen et al., 2000 ; Blind et al., 2006,
2009 ; de Rassenfosse et Guellec, 2009 ; Corbel et Raytcheva, 2010 ; Corbel et Le Bas, 2012 ;
Somaya, 2012)"”". Les nouvelles fonctions attribuées au brevet donnent lieu a des dépots stratégiques
de brevets. Le terme stratégique est employé pour distinguer ces dépots de brevets de ceux réalisés
pour la fonction traditionnelle du brevet : la possibilité d’interdire 1’exploitation d’une invention que
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son titulaire entend exploiter °°. L’ensemble des motivations de dépot de brevet ne cadrant pas avec la

135 Chapitre 2 : Un nouveau cadre d’analyse des fonctions du brevet : les systémes sectoriels de propriété intellectuelle
(SSPI). Dans Corbel et Le Bas (2012).

% En ce qui concerne ’industrie automobile, il est difficile d’étre catégorique sur la valeur de la part d’inventions que nous

pouvons observer dans les bases de données brevet. Mansfield (1986), Arundel et Kabla (1998), Cohen et al. (2000)
fournissent des estimations mais d’une part ces études empiriques sont relativement anciennes, d’autre part leurs estimations
divergent significativement en raison de méthode d’évaluation différent, d’échantillon de firmes différents. Mansfield (1986)
estime que la part des inventions brevetables brevetées s’¢léve a 65% (périmétre industriel : « moteur des véhicules »).
Arundel et Kabla (1998) estiment que le taux de propension a breveter pondérée par le chiffre d’affaires des firmes est de
30% pour les innovations (et non invention) de produits et procédés (périmétre industriel : « automobile »).

157 Corbel et Raytcheva (2010) rappellent que la prise de conscience du rdle stratégique du brevet n’est pas récente. Ils citent
des travaux des années 1990 qui exposaient déja ce role. Selon ces auteurs, I’intérét récent que cette thématique suscite trouve
son origine dans la disponibilité de données empiriques permettant désormais de mieux appréhender ce phénomene.

198 1 *expression « brevet stratégique » de plus en plus employée, souffre d’une certaine ambiguité. On admet généralement
qu’il s’agit de brevets se distinguant des brevets déposés pour des motivations traditionnelles. La définition du brevet
stratégique dépend donc nécessairement de ce qu’on entend par motivations traditionnelles/classiques du brevet. Sur ce point,
il faut souligner le caractere culturel de la stratégie de dépot de brevet. Il est désormais communément admis que les Japonais
optent pour une pratique qu’on peut qualifier d’incrémentaliste, c’est-a-dire la pratique de dépdt de plusieurs inventions
mineures ou incrémentales a la place d’'une demande de brevet protégeant une invention plus large et/ou radicale. En outre,
ils sont adeptes des pratiques de « patent flooding » (Sankaran, 2000), soit littéralement des pratiques d’inondation de brevets
qui consistent a encercler par de nombreux brevets une technologie développée (et brevetée) par un autre acteur. Cette
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vision classique du brevet comme dispositif de protection et d’exclusion de la concurrence peuvent

étre qualifiés de stratégiques.

Selon Blind et al. (2006), quatre classes de fonctions stratégiques du brevet peuvent étre distinguées :
le brevet comme dispositif de motivation des ressources humaines, dispositif de blocage, dispositif
d’échange et de coordination et enfin comme dispositif de signalement ou de réputation. Aucun de ces
roles n’étant exclusif, Veer et Jell (2012) a partir d’une enquéte de plus de 600 déposants de I’OEB

constatent que 75% d’entre eux affirment poursuivre plusieurs objectifs lorsqu’ils déposent un brevet.

B.1) Le brevet : un instrument de gestion des ressources humaines
La motivation ou I’animation des équipes internes de R&D peut étre une des fonctions du brevet

(Corbel et Chevreuil, 2009 ; Blind et al., 2006). Dans ce cas, la firme met en place une politique
d’incitation ou de valorisation de la soumission d’un brevet. Cette politique peut se traduire par un
intéressement financier, comme c’est le cas dans le Groupe PSA (Corbel et Chevreuil, 2009).
Plusieurs primes peuvent ainsi &tre versées, au dépdt, a I’extension a 1’étranger, s’il y a une
valorisation effective, etc. suivant des regles propres a chaque firme. Pour celle-ci, le brevet joue a
cette occasion un rdle particulier : celui de « mécanisme d’appropriation interne ». Ce type de
politique d’incitation est en effet un moyen pour une firme d’encourager ses €quipes a divulguer,
formaliser leurs connaissances scientifiques et techniques : une étape nécessaire pour se les approprier
au niveau organisationnel.

Cette fonction stratégique du brevet est celle, parmi I’ensemble que nous distinguons, qui est la moins
explorée (Corbel et Chevreuil, 2009). Une des explications réside dans le fait qu’il s’agit du seul motif
de dépdt de brevet stratégique, parmi les quatre que nous distinguons, qui a une visée interne a
I’organisation qui dépose des brevets. Les trois autres sont en effet utilisés pour la gestion par une
organisation de sa relation avec 1’environnement extérieur (marchés, clients, concurrents). Une autre
explication possible est que les brevets répondant a cette fonction sont difficiles a distinguer dans les
portefeuilles de brevets. Corbel et Chevreuil (2009) fournissent quant a eux une autre explication :
cette motivation renvoie a une spécialit¢ des Sciences de Gestion, i.e. la Gestion des Ressources
Humaines (GRH) assez ¢éloignée du champ de compétences des chercheurs qui travaillent sur le
brevet, d’autant que les autres motifs stratégiques sont liés a des pratiques concurrentielles. Toujours
est-il que cette motivation stratégique a le mérite de compléter notre perception de 1’inégalité de la
propension a breveter entre plusieurs acteurs. Un acteur qui emploie le brevet comme mécanisme
d’incitation et de récompense de ses inventeurs sera amené, toute choses égales par ailleurs, a déposer

plus de brevets que ’acteur qui n’a pas adopté ce type de pratique. Plus généralement, cela renvoie a

pratique qui constitue la régle classique au Japon semble étre plutdt considérée en Europe ou aux Etats-Unis comme une
pratique stratégique nouvelle du brevet. Par ailleurs, Corbel et Le Bas (2012) regrettent 1’utilisation du qualificatif stratégique
qui véhicule souvent une connotation péjorative car ne reflétant pas le role de protection initiale. Ces auteurs préférent
attribuer au concept de brevet stratégique le sens de « au service d’une stratégie générale de la [firme] » (Corbel et Le Bas,
2012, p.21). Cela nous semble effectivement une définition qui pourrait s’imposer a I’avenir.
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la question des régles de « traitement » et récompense des inventeurs, qui ne sont pas les mémes

suivants les pays et leurs systémes législatifs (Cf. infira).

B.2) Le brevet : un actif stratégique de blocage
Un type de brevet stratégique bénéficie depuis plusieurs années d’une attention particuliére de la part

des chercheurs : le brevet dit bloquant, certainement parce qu’il représente 1’essence des motivations
stratégiques a breveter. Ce qualificatif « bloquant » et la distinction dont il fait 1’objet vis-a-vis du
brevet classique peuvent sembler au premier abord surprenants étant donné que tous les brevets ont
pour fonction de bloquer les autres. Néanmoins, le brevet bloquant se distingue du brevet classique par
le fait que sa raison d’étre est spécifiquement de géner les concurrents en leur « barr[ant] la route de
I’innovation » (Le Bas et Mothe, 2010, p.29), sans qu’un gain économique li¢ a la valorisation
commerciale du brevet ne soit particuliérement recherché par son détenteur. Selon Guellec et al.
(2012, p.3), «les déposants peuvent déposer des brevets dans la périphérie de leur inventions
importantes (brevetées ou non) avec comme seul enjeu de limiter les depots de brevets sur des
inventions liées par les autres ». L’enjeu pour une firme n’est donc pas tant de se créer un avantage
compétitif que de limiter la survenue d’un désavantage compétitif qui résulterait de la détention par
d’autres firmes de brevets génants (Somaya, 2012). Les acteurs adoptant ce type de comportement
cherchent avant tout a établir des barrieres a 1’entrée. En agissant de la sorte, ils espérent réduire les
incitations et les capacités des autres acteurs a proposer des technologies de substitution et ainsi a
concurrencer la technologie qu’ils proposent (Ceccagnoli, 2009). Selon Le Bas et Mothe (2010), le
développement du brevet bloquant résulte d’un changement de culture dans les firmes quant a leur
gestion de la PI. Jusque dans les années 1980, une culture d’« ingénieur » dominante faisait que « les
firmes brevetaient essentiellement les innovations ayant une haute qualité technique qu’elles
escomptaient mettre en ceuvre. Les autres inventions, quel que soit le stade ou elles se trouvaient,
n’étaient pas brevetées » (Le Bas et Mothe, 2010, p.31). Peu de ressources étaient, par ailleurs,
allouées a la gestion des DPI. Les firmes ayant pris conscience de la faible efficacité d’un seul brevet
pour correctement protéger leurs rentes d’innovateu ont commencé a percevoir 1’utilité de déposer des
brevets de moindre importance autour d’une invention centrale pour renforcer 1’efficacité de sa
protection (Le Bas et Mothe, 2010). Les principales études sur les comportements stratégiques de
dépots de brevets montrent 1’importance du blocage comme motivation non traditionnelle du brevet.
Dans I’étude de Cohen et al. (2002), respectivement 80% et 93% des répondants américains et
japonais déclarent employer cette stratégie. Il peut s’agir de brevets préemptifs (Guellec et al., 2012),
en d’autres termes des brevets déposés uniquement dans une logique pure de blocage pour empécher la
délivrane d’autres brevets. A partir d’une enquéte menée aupres des firmes allemandes, Henkel et
Pangerl (2008) établissent que plus des deux tiers des firmes interrogées déposent des brevets (ou
modeles d’utilité¢) nationaux uniquement pour créer un état de 1’art sans aucune volonté de poursuivre

le processus d’obtention de ces droits.
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Plus précisément, les stratégies de blocage peuvent satisfaire deux stratégies distinctes : défensive
versus offensive (Blind et al., 2006). La stratégie défensive reléve selon Le Bas et Mothe (2010, p.31)
de la volonté¢ de I’acteur qui la met en place de « sécuriser [sa] flexibilité¢ technologique propre ».
L’enjeu pour les acteurs inventifs est de protéger leurs propres marges de manceuvre en évitant d’étre
entravés par les DPI des autres acteurs (Blind et al., 2013), faute de quoi des investissements
irréversibles déja réalisés (ceux de R&D menés jusqu’a présent) pourraient €tre vains. De manicre
imageée, cette stratégie de blocage, pour une firme, prend la forme d’un mur de brevets autour de ses
inventions. Concreétement, les firmes déposent donc plus de brevets que ce qui est réellement
nécessaire (Blind et al., 2006). Cette stratégie de « sur-protection » des inventions est communément
appelée stratégie de clture (« fencing »). Le brevet ne s’apparente, dans ce cas, pas tant a un dispositif

légal d’exclusion qu’a un moyen de créer une liberté¢ d’opérer pour le déposant.

A D’inverse, les stratégies de blocage offensif visent a « aliéner et réduire les marges de manceuvre des
concurrents actuels ou potentiels » (Blind et al., 2013, p.5). Ce type de stratégie peut se traduire, par
exemple, par le fait qu’un acteur protége des inventions sur des solutions technologiques alternatives a
celles qu’il souhaite commercialiser (Le Bas et Mothe, 2010) ou qu’il encercle de brevets ceux d’un

concurrent. I s’agit dans ce dernier cas de stratégie d’encerclement (« surrounding »).

Un point important a souligner est qu’une seule demande de brevet est généralement suffisante en-soi
pour atteindre cette objectif. En marquant 1’art antérieur, le dépot de brevet empéche les demandes de
brevets ultérieures de satisfaire 1’un des trois critéres de brevetabilité : la nouveauté. Ici, il apparait
clairement que la valeur recherchée se distingue de la valeur traditionnelle (la protection) dans la
mesure ou les firmes s’engageant dans ce genre de stratégie n’ont pas besoin d’obtenir la délivrance de

leurs brevets.

B.3) Le brevet : un actif stratégique d’échange et coordination
Le brevet offre le pouvoir d’exclure la concurrence, mais rien ne contraint son détenteur a exploiter ce

droit selon cette logique, il peut au contraire ’utiliser pour choisir les acteurs pouvant disposer de son

invention et déterminer les conditions de cette utilisation (Corbel, 2004).

Conscients de cette réalité, les acteurs inventifs conférent désormais au brevet un réle d’inclusion
(Lallement, 2010 ; Cohendet et Pénin, 2011), en ligne avec les pratiques d’innovation collaborative
(Chesbrough, 2003). Le brevet en favorisant les interactions entre acteurs soutient la réalisation du
processus d’innovation dans sa dimension distribuée et partenariale (Lallement, 2010). A cet égard,

Pénin (2012)"" expose formellement que le brevet peut étre a la fois un mécanisme de coordination

159 Chapitre 4 : Le brevet d’invention comme instrument de coordination de 1’innovation ouverte. Dans Corbel et Le Bas
(2012)
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sur les marchés des technologies émergentes, mais également un mécanisme de coordination non

marchande en facilitant les alliances technologiques.

Bien qu’il soit difficile de mesurer pleinement I’ampleur du phénoméne, plusieurs travaux
(Chesbrough, 2006 ; Zuniga et Guellec, 2009 ; Arora et Gambardella, 2010) avancent que les
transactions marchandes portant sur des actifs technologiques (tels que les licences de brevet)
connaissent un accroissement significatif. Sur les marchés des technologies émergentes, dont la
structuration ne va pas de soi, le brevet joue un role décisif grace a ses deux fonction : la protection et
la divulgation (Cohendet et al., 2006 ; Pénin, 2012). Pour certaines organisations, notamment les
firmes de petite taille qui peuvent patir d’'un manque de ressources pour aller jusqu’au bout du
processus de commercialisation de leurs inventions, la perception de revenus liés a I’octroi de licences
peut fonder leur business model. Elles n’utilisent pas le brevet comme un outil d’exclusion mais
directement comme une source de revenus. Pour autant, cette stratégie n’est pas réservée uniquement a
ces acteurs étant donné que des grands groupes sont également connus pour utiliser le brevet selon
cette logique. Le cas d’IBM est souvent cité, le groupe américain aurait pergu plus de 10 milliards de
dollars en licenciant ses brevets sur une décennie seulement (Parchomovsky & Wagner, 2005).
Zuniga et Guellec (2009) observent ainsi que la relation entre la taille et la propension a licencier suit
une courbe en U : les petites entreprises et les grandes ont une plus grande propension a licencier leurs

brevets.

Le brevet représente aussi un mécanisme de coordination non marchande en facilitant la coordination
entre plusieurs acteurs au sein du processus d’innovation (Lallement, 2010). Le brevet renforce le
pouvoir de négociation de son détenteur et sécurise ce type de négociation (Lallement, 2010). Un
acteur enquété dans 1’étude de Corbel et al. (2007) explique cette fonction du brevet en ces termes : «
on ne vend pas de la propriété intellectuelle mais la propriété intellectuelle est le support de la gestion
des connaissances associées aux contrats qu’on a avec le monde » (Corbel et al., 2007, verbatim, p.8).
De plus, le brevet peut s’inscrire dans une politique volontaire de signalement de compétences

scientifiques et technologiques détenues, ce qui participe également a 1’¢laboration de collaborations.

L’usage du brevet comme dispositif de coordination marchande et non marchande se justifie
particuliérement pour les technologies complexes pour lesquelles il est difficile pour un seul acteur de
disposer de I’ensemble des briques technologiques nécessaires a la proposition d’un produit innovant.
Ainsi, en servant de monnaie d’échange pour des licences croisées, le brevet constitue un dispositif
d’accés a de nouvelles technologies détenues par des acteurs externes (Rivette et Kline, 2000). Cet
usage du brevet peut également s’avérer payant lorsque la firme a besoin de bénéficier d’effet de
réseau, d’imposer un standard ou de garantir la compatibilit¢ de ses technologies avec celles
développés par les autres firmes (Pénin, 2012). Ce type de stratégie d’inclusion s’est encore

récemment constatée dans 1’industrie automobile avec le projet « A/l our patents are belong to you »
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du constructeur Tesla Motors, suivi quelques mois plus tard de I’annonce de Toyota de I’ouverture de

son portefeuille de brevets portant sur les piles a combustible.
B.4) Le brevet : un actif stratégique de réputation et de dissuasion

Nous avons déja souligné la fonction de réputation, communication, dit aussi fonction de signal du
brevet lorsque nous avons évoqué le brevet comme un mécanisme de coordination entre acteurs
inventifs. Au-dela des acteurs inventifs, plusieurs destinataires peuvent étre vis€s par cette « politique
d’affichage », et ce, en fonction des besoins des acteurs adoptant ce type de stratégie. De nombreuses
études ont étudié pour le cas des start-up technologiques, I’importance de pouvoir présenter des
brevets afin d’accéder a des financements de type capital risque ou bancaires (Rivette et Kline, 2000).
Sur la base d’entretiens menés auprés de plusieurs fonds de capital risque, Munari et al. (2011)'®
exposent que la détention d’un brevet est le premier critére a remplir afin de débuter des négociations
avec des fonds d’investissement. Pour des acteurs plus importants, une logique différente peut étre
avancée. La détention d’un portefeuille de brevets dense confére également une certaine crédibilité
technologique, celle-ci pouvant servir dans ce cas a réduire les incitations d’autres acteurs a engager
des poursuites judiciaires pour contrefagon de DPIL. « Le concurrent [...] pourra en effet difficilement
mener une étude détaillée de 1’ensemble des brevets de la firme qu’il souhaiterait attaquer pour
s’assurer qu’il n’y a pas de litiges potentiels dans 1’autre sens » (Corbel, 2008, p.9). En outre, la
construction d’une stratégie aggressive de dépots de brevets offre des gains d’apprentissage résultant
du développement de compétences liées aux activités de dépot, de suivi des titres et de gestion de
litiges (Corbel et al., 2007) : des compétences a méme de restreindre I’envie de concurrents d’attaquer
pour contrefagon. Dans ce cas, le brevet joue une fonction de signal mais de type dissuasif, de menace.
Lorsqu’il joue le role de signal, en particulier pour les grandes firmes, on peut souligner que le brevet
n’a, en toute logique, pas besoin d’étre valorisé ni méme étre détenu. En effet, si comme le soulignent
Corbel et al. (2007, p.17), « [’essentiel de la communication passe par le nombre de brevets déposés »,

une demande de brevet suffit.

C) Formulation de deux propositions concernant les comportements d’usage du brevet et leurs
conséquences sur les caractéristiques des portefeuilles de brevets

Les différents roles que peut jouer le brevet en tant qu’outil au service de la stratégie globale de leurs
détenteurs dépend de la nature de ces derniers. Veer et Jell (2012) ont comparé I’'importance des
différentes motivations de dépots de brevets pour différentes catégories de déposants. Ils constatent a
I’instar du Cohen et al. (2000) que le role traditionnel de prévention de 1’imitation est le premier motif
de dépdts de brevets pour I’ensemble des déposants a I’exception des Universités. Pour ces derniéres,

c’est la génération de revenus a travers des licences de brevets qui prime. Cette motivation est aussi

100 Chapitre 12 : Patent-backed finance. Dans I’ouvrage de Munari et Oriani (2011)
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fréquemment citée par les petites firmes et inventeurs isolés qui attribuent, par ailleurs, une haute

importance au brevet dans sa fonction de signalement, de réputation.

En définitive, I’avantage que peut tirer une organisation de la détention de brevets peut prendre des
formes vari¢es. Les firmes ne déposent pas des brevets uniquement sur les inventions qu’elles
souhaitent valoriser, ni méme sur celles qu’elles considérent d’intérét. C’est aussi ce type
d’inventions que nous captons dans les bases de données brevet et de notre point de vue, il est
important que toute personne réalisant une analyse brevets ait a 1’esprit cette réalité. A cet égard, la

vision de de Rassenfosse et al. (2008) nous semble particulierement juste.

«Si les usages alternatifs [stratégiques]| du brevet sont d’importance secondaire dans la
detention des brevets, les statistiques brevet peuvent continuer a refléter les activités innovantes
et les décideurs peuvent continuer d’étre confiants sur l'interprétation des données brevet. Au
contraire, si les considérations stratégiques motivent en grande partie les dépots de brevets,
alors les statistiques brevet pourraient induire en erreur et perdre leur objectivite. [...] Si les
usages [stratégiques| sont explictement prévus dans le dépot de brevet ou s’ils sont occasionnels
est une question ouverte, mais nous pouvons raisonnablement suspecter que les considérations
stratégiques motivent pour une grande part les dépots de brevets » (de Rassenfosse et al., 2008,
p. 97)

Toutefois, la richesse des informations contenues dans le brevet est si I’on en croit plusieurs travaux
récents susceptible de nous permettre de distinguer dans une certaine mesure les différentes fonctions

du brevet

De nombreux auteurs s’accordent en effet pour affirmer que les motivations d’un déposant
affectent les caractéristiques de son portefeuille de brevet (Blind et al., 2009 ; de Rassenfosse et
Guellec, 2009), et ce, méme si les évidences empiriques demeurent encore rares et différent dans la
perception de cet impact. Le Tableau 13 présente les principaux résultats des différentes études que

nous avons pu recenser sur cette thématique.

De Rassenfosse et Guellec (2009) ont cherché a évaluer 1’impact sur la taille et la qualité des brevets,
le critére de qualité étant appréhendé & travers la largeur géographique du brevet'®'. Leur échantillon
empirique leur permet d’arriver a la conclusion qu’il existe un arbitrage entre quantité et qualité. Les
firmes qui emploient le brevet dans une logique défensive de blocage affichent une stratégie de brevets
volumineuse mais étendent peu les droits a 1’étranger. En collaboration avec Pierre Gendraud et
Francis Fernandez, responsables du service de PI du Groupe PSA, Corbel et al. (2007) proposent une
analyse exploratoire riche sur les méthodes de gestion du budget de PI en fonction du réle stratégique
poursuivi a travers le dépot de brevet. Les auteurs mettent en évidence que suivant I’objectif du dépot

de brevet, les firmes ajustent leur stratégie de valorisation et consacrent plus ou moins de ressources

11 plys exactement, c’est la largeur géographique de la famille de brevets qui est appréciée. Nous revenons a la fin de cette

section sur la (les) définition(s) d’une famille de brevets.
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financiéres au dépot, aux extensions géographiques ou au maintien dans le temps de leurs brevets. Ils
exposent ainsi qu’une stratégie de communication/réputation vis-a-vis de 1’extérieur peut reposer
uniquement sur une politique aggressive de dépot de brevets nationaux, sans conduire nécessairement
a plus d’efforts de valorisation de ses brevets. A I’inverse, une volonté d’exploiter le brevet comme
source de revenus financiers (brevet comme actif d’échange) implique en toute logique le maintien en
vie du brevet et des dépdts dans plusieurs pays (couverture géographique large) afin de multiplier les
possibilités de licence. A partir d’une étude sur 400 firmes allemandes, Blind et al. (2009) offrent un
autre éclairage sur la question de I’influence des motivations de dépdts de brevets sur les
caractéristiques du portefeuille des firmes. Ils montrent que lorsqu’ils sont déposés pour des motifs
traditionnels de protection contre 1’imitation, les brevets regoivent en moyenne plus de citations que
ceux déposés uniquement dans une logique de blocage. Ce résultat n’est pas confirmé par Bami et
Shiri (2010) dont 1’étude aboutit au résultat inverse : les brevets de blocage recoivent en moyenne plus

de citations. La divergence des résultats rend ambigiie 1’usage des citations comme variable permettant

de distinguer différentes fonctions attribuées aux brevets.

Tableau 13 : L’impact de ["usage du brevet sur les caractéristiques des portefuilles de brevet

Auteurs Propos de I’étude Méthodologie Résultats
(année)
Corbel et Etude de I’allocation Article co-écrit avec Les différents entretiens permettent
al. (2007) du budget de PI en deux responsables de la  d’aboutir a une série de propositions sur
fonction des PI du Groupe PSA et les relations entre objectifs du
motivations de dépots  une dizaine d’entretiens  brevet/répartition du budget PI.
de brevets avec d’autres experts de  Cing axes de fonction du brevet sont
la R&D, de la Pl ou de distingués (appropriation, financier,
la valorisation relationnel, communication et créativité,
innovation) et trois postes de dépenses
sont discernés (dépot, extension, maintien
dans le temps).
Par exemple, les stratégies de dissuasion
nécessite d’ importantes dépenses pour les
dépots de brevets, mais de faibles
dépenses pour les extensions et le
maintien dans le temps.
Blind etal.  Analyse de I’influence  Enquéte aupres Les motivations stratégiques affectent les
(2009) des motivations d’environ 460 firmes caractéristiques des portefeuilles de
stratégiques a breveter  allemandes et étude de brevets. Les brevets déposés pour un
sur les caractéristiques  leur portefeuille de motif classique de protection regoivent
des portefeuilles de brevets (enregistrés dans  plus de citations en moyenne que ceux
brevets la base de I’OEB) liés a des enjeux de blocage. En
particulier, les stratégies de blocage
offensif regoivent moins de citations. Ces
derniers font 1’objet en moyenne de plus
de procédures d’opposition, ce qui n’est
pas le cas pour les brevets dédiés a des
accords de licence.
de Analyse de ’influence  Utilisation de I’enquéte  Les firmes déposant des brevets pour des
Rassenfosse des motivations 2006 de ’OEB raisons défensives (« freedom to
et Guellec stratégiques a breveter  Applicant Panel Survey  operate ») déposent beaucoup mais
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(2009)

sur les caractéristiques

des portefeuilles de
brevets

étendent peu sur un autre territoire (les
extensions géographiques étant
employées dans cette analyse comme un
indicateur de qualité du brevet). Les
auteurs aboutissent a la conclusion de
I’existence d’un arbitrage entre qualité et
quantité

Les motivations offensives d’exclusion de
la concurrence par le brevet définies dans
cette étude de maniére large (protéger
contre I’imitation, répondre a la
concurrence technologique, entraver la
concurrence) donnent lieu a des stratégies
de dépdts volumineuses mais sans impact
sur la qualité.

Le dépdt de brevet pour des raisons
financieres n’entraine pas de
conséquences notables sur la taille ou la
qualité des portefeuilles de brevets.

Bami et Evaluation de la valeur ~Exploitation de Le nombre de citations regues par un
Shiri (2010)  économique du brevet  I’enquéte PatVal, brevet est croissant avec 1’usage
bloquant I’enquéte annuelle de stratégique qui en est fait. Les brevets
R&D, et croisement déposés pour bloquer les concurrents
avec les données breves  recoivent plus de citations que les autres
de I’OEB sur la période  car les concurrents n’ont pour innover pas
1993-1998 d’autres choix que de le contourner et
donc a priori de citer le brevet bloquant.
Ces résultats sont contradictoires avec
ceux obtenus par Blind et al. (2009)
Guellec et Analyse des Brevets déposés a Les brevets préemptifs sont ceux déposés
al. (2012) caractéristiques, du I’OEB de 1990 a 2000 dans le but premier d’empécher la

fonctionnement et des
effets des brevets pré-
emptifs

délivrance de brevets ultérieurs (logique
de blocage). Les auteurs considérent
qu’un brevet préemptif est un brevet ayant
été cité en catégorie X (Cf. infra) mais
jamais sous d’autres catégorie de
citations.

Les auteurs identifient que ce type de
brevet n’est pas forcément délivré, et peut
étre abandonné avant cela.

Source : auteur

A partir de la définition des différentes fonctions du brevet présentées précedemment et des résultats
empiriques déja disponibles, nous avons élaboré le Tableau 14 synthétique a partir duquel nous
exposons deux propositions susceptibles de distinguer en théorie les grandes fonctions attribuées au

brevet par leurs déposants.

e Proposition 1
Le brevet employé dans une approche traditionnelle de protection et le brevet employé comme
mécanisme d’échange marchand doivent a priori partager certaines caractéristiques lorsqu’on étudie le
comportement de leur détenteur. En particulier, pour remplir ce role, les DPI doivent étre effectifs et

entretenus. Les déposants doivent donc s’attacher a obtenir la délivrance de leurs brevets, le plus
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rapidement possible, les étendre a autant de territoires que nécessaire et maintenir le droit dans le
temps. Ces fonctions du brevet sont celles qui se prétent le mieux aux indicateurs classiques de valeur
du brevet : délivrance : oui/non ; taille de la famille de brevets, durée de maintien en vie de la famille

de brevets. (Cf. infira).

e Proposition 2
Comme nous 1’avons souligné précédemment, les stratégies de réputation reposent généralement sur
le volume de dépdts de brevets (Corbel et al., 2007) sans un besoin prononcé pour la valorisation du
portefeuillle de brevets dans son ensemble. Dés lors, I’obtention de cette valeur du brevet peut se
satisfaire d’une politique volumineuse de dépot de brevet, dans le pays d’origine et sur des
territoires étrangers dans une logique de signalement international. Les stratégies pures de dépots de
brevets bloquants peuvent se satisfaire également du simple enregistrement du brevet ; la délivrance de
celui-ci, sa valorisation dans le temps, son extension peuvent étre assimilés d’une certaine fagon a du

gaspillage de ressources.

Tableau 14 : Hypothéses sur les caractéristiques des portefeuilles de brevets en fonction de 1’usage du
brevet

Demande Délivrance Extension Maintien dans le
géographique temps
1. Protection contre ++ ++ T+ T
I’imitation
2. Blocage
- Défensif ++ . + )
- Offensif’ ++ - 4 )
3. Echange
- Marchand : licencing ++ ++ T+ Tt
- Non marchand ++ + + -
4. Signal
- Positif (réputation ++ + i )
d’innovateur)
- Négatif (dissuasion, menace) ++ + + i

Source : auteur

1.2.1.2 La variabilité de la propension stratégique a déposer des brevets
L’autre déterminant de la relation entre brevet et invention est la propension stratégique a déposer des

brevets (Danguy et al., 2010). Le nombre de brevets déposés par invention est déterminé par les

mémes facteurs que ceux déterminant la propension d’appropriation par le brevet.
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En particulier, Granstrand (1999) établit clairement I’impact des usages du brevet sur la propension
stratégique a déposer des brevets. Il distingue en effet les stratégies génériques de dépot de brevet

suivantes (Figure 28) :

Le « dépot de brevet ad hoc»: un ou quelques brevets sont déposés pour protéger une
invention. Ces dépots ad hoc ont un faible pouvoir d’exclusion, les possibilités d’inventer
autour sont importantes ; le temps et les colits nécessaires pour cela sont présumés faibles.

Cette situation est particuliérement valable pour le cas des technologies complexes.

Le « dépot d’un brevet stratégique » : contrairement au dépot ad hoc, ce dépdt de brevet ou
ces quelques brevets posseédent un grand pouvoir bloquant. Ce type de brevet implique pour
étre contourné de dépenser d’importantes ressources. Les technologies discrétes sont

favorables a la détention de ce type de brevet.

Les deux premiéres stratégies expriment la fonction traditionnelle du brevet: la protection par
I’exclusion. Finalement, ce qui différencie le brevet ad hoc du brevet stratégique c’est la capacité du

brevet a jouer plus ou moins bien son réle d’exclusion, i.e. son efficacité.

L’ « inondation de brevet » (« blanketing », «flooding »): I’enjeu est de constituer un
champ de mines a travers une stratégie volumineuse de dépot de brevets. Par exemple, toutes
les phases nécessaires a un processus de fabrication sont protégées. Les stratégies d’inondation
de brevets ne sont pas pour autant nécessairement bien organisées ou structurées et peuvent
reposer sur le dépot d’un grand nombre de brevets mineurs qui, ensemble, peuvent étre
nuisibles. L’inondation de brevets peut permettre de capter différentes valeurs du brevet : le
brevet comme outil de communication, le brevet comme actif de blocage. Le Bas et Mothe
(2010) établissent que ce type de stratégie est particulierement adapté pour les technologies
complexes pour lesquelles la prolifération de dépdts de brevets représente « la voie naturelle

pour ensuite échanger en position de force » (Le Bas et Mothe, 2010, p.38).

La « cloture de brevets » (« fencing ») : le déposant protége un brevet central, stratégique en
I’entourant de dépdts de brevets périphériques. Ce mur de brevet construit selon une logique
définie, vise a bloquer certaines directions de recherche aux concurrents et a les empécher
d’inventer autour. Typiquement, ce type de stratégie peut étre employé dans deux
perspectives : soit déposer des brevets sur des technologies de substitution — entendues comme
des technologies remplissant la méme fonction, soit déposer des brevets sur des technologies
complémentaires (Schneider, 2008). Un exemple de la premicre perspective, fréquemment
cité, est celui du groupe DuPont qui, dans les années 1940, a protégé sa technologie cceur sur

le nylon en déposant prés de 200 brevets sur différentes molécules offrant les mémes
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propriétés que le nylon (Granstrand, 1999 ; Schneider, 2008). C’est a travers ce type de
stratégie que les acteurs sont susceptibles de mettre en place une stratégie de blocage

défensive.

I’ « encerclement par les brevets » («surrounding »): ces dépdts de brevets visent a
encercler un brevet stratégique d’un tiers en 1’entourant de brevets mineurs afin de réduire la
capacité du tiers a exploiter son brevet. Dés lors qu’on admet qu’un « groupe de brevets
individuellement moins importants peut limiter 1’efficacité commerciale d’un important brevet
central d’un concurrent » (Le Bas et Mothe, 2010, p.35), on peut supposer que cette situation
renvoie a une stratégie de blocage offensif. En outre, cerner de la sorte un concurrent peut
suivre une stratégie visant a le contraindre a octroyer des licences croisées. Dans ce cas, ¢’est

la fonction d’échange et coordination qui est attribu¢ aux brevets.

La « combinaison » renvoie a une situation ou plusieurs stratégies de dépots sont combinées

simultanément.
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Figure 28 : Pratiques de dépot de brevet

Dépaot de brevet ad hoc Dépaot de brevet stratégique
/ of o £ Oa
. 0‘
. &
1
Inondation de brevets Cloture de brevets

00O OO
e OO -7

O -0
’,VO OO - QOO

Encerclement par le brevet Combinaison

Brevet du déposant O / Brevet du déposant a forte valeur technologique O

Brevet d’un tiers . / Direction de la R&D des autres acteurs inventifs libre # difficile ,»%

Source : Adaptations mineures de Granstrand, 1999

La proposition de Granstrand met clairement en évidence que dans plusieurs cas qu’il distingue
(fencing, flooding, surrounding, combinaison), les stratégies de dépots de brevets pour qu’elles
atteignent leur but requiérent nécessairement la constitution de portefeuilles de brevets. Il donne
ainsi vie en quelque sorte au concept de propension stratégique a déposer chére a Danguy et ses co-
auteurs mais pourtant assez souvent négligée dans la majorité des travaux que nous avons pu lire.
L’hypothése selon laquelle une invention égale un brevet n’a en toute logique peu de chance d’étre

réaliste, en particulier pour les technologies complexes. D’une part, un brevet seul peut rarement étre
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suffisant : « aujourd’hui, le temps ou les économistes regardaient un brevet individuel comme une
garantie d’assurer une position de monopole temporaire sur un marché est révolu » (Reitzig, 2004,
p.457). D’autre part, les comportements stratégiques de dépodts de brevets impliquent de fait un
volume de brevets conséquent. Bien que I’importance des stratégies de constitution de portefeuille de
brevets se retrouve dans les propos de beaucoup d’auteurs (Reitzig, 2004; Corbel et al., 2007 ; Corbel,
2008 ; Rassenfosse et Guellec, 2009), a notre connaissance cette caractéristique a fait I’objet de peu de
travaux dédiés, a I’exception notable de ’article « Patent Portfolio theories » de Parchomovsky et

Wagner publié en 2005.

Parchomovsky et Wagner (2005) ont cherché a « développer une théorie compréhensive de valeur du
brevet » partant du constat que « la promesse traditionnelle d’appropriabilit¢ du brevet est
fondamentalement incompléte dans [’environnement d’innovation moderne » (Parchomovsky et
Wagner, 2005, p.1). La proposition centrale de leur article réside dans I’affirmation qu’un brevet ne
présente pas de réelle valeur en lui-méme, sa valeur se dégage de sa relation avec d’autres
brevets corrélés du méme domaine technologique. L’ensemble de ces brevets formant ainsi un
portefeuille, c’est-a-dire la collection stratégique de brevets individuels liés mais distincts.

Parchomovsky et Wagner justifient leur théorie en exposant deux catégories d’avantages que peuvent
obtenir les acteurs inventifs a la téte de portefeuille de brevet. La premiére catégorie résulte d’un effet
d’échelle : un portefeuille de brevet s’apparente a un « super-brevet » qui peut servir de multiples
objectifs qu'un brevet seul ne peut atteindre. Selon ces auteurs, la détention d’un ensemble de brevets
corrélés fournit une « liberté de mouvement » qui permet a son détenteur d’étre plus confiant dans sa
progression le long du processus d’innovation. Cela réduit également les risque d’étre impliqué dans
des litiges. Un effet d’attraction sur des potentiels partenaires extérieurs ou sur des financeurs peut

également étre percu.

La seconde catégorie d’avantages émane de la diversit¢ des brevets composant le portefeuille de
brevets. La diversité d’un portefeuille, dérivée de la différence du contenu inventif des brevets,
exprime le fait que la valeur des actifs de PI d’un acteur est distribuée sur plusieurs brevets et non sur
un seul, ce qui permet de gérer les différents incertitudes et risques inhérents au processus
d’innovation. Alors, en protégeant, par exemple plusieurs solutions technologiques alternatives, les
déposants évitent le risque d’avoir a parier sur une seule solution qui ne serait pas, finalement, celle
qui est la plus favorable aux conditions du marché, celle qui s’impose comme étant la plus

performante, ou encore celle qui permettrait a son détenteur de se démarquer des concurrents, etc.

Ces deux sources d’avantages, a savoir la diversité et la taille des portefeuilles de brevets, sont en
tension et doivent faire 1’objet d’un compromis. Maximiser une dimension dégrade I’autre. Comme
I’expliquent Parchomovsky et Wagner, un portefeuille de brevets pour lequel on aura maximiser la

diversité s’apparente a un portefeuille atomisé de brevets individuels non similaires. Un tel portefeuille
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peut étre peu performant en termes de taille car il peut contenir plusieurs espaces non couverts entre
les différents brevets. Cette tension requiert, par conséquent, de la part de tout acteur souhaitant

bénéficier de ce type de stratégies de dépot de brevet de veiller en permanence & ce compromis.

Il faut souligner en effet que la théorie du portefeuille de brevet repose sur des hypothéses fortes
concernant la rationalité des déposants et leurs capacités a mener a bien ce type de stratégies qui
s’averent complexes pour en exploiter pleinement le potentiel. Comme le suggére ses créateurs, on
peut présumer que tous les déposants n’ont pas les mémes chances de mener a bien cette stratégie. Les

grandes firmes sont certainement les plus 8 mémes d’en tirer des avantages.

Toujours est-il que selon nous, Parchomovsky et Wagner fournissent une explication crédible de
« patent paradox » qui suscite de nombreuses interrogations de la part des chercheurs. L’expression
« paradoxe du brevet » décrit le contexte contemporain et global de dépot de brevet auquel nous
sommes confrontés (Encadré 13). Les bénéfices d’un portefeuille de brevets sont suffisamment
importants pour encourager des comportements rationnels de dépot de brevet méme lorsque la valeur
individuelle du brevet est nulle (voire négative si 1’on considére les colits associés a un dépot de
brevet). Les auteurs transforment ainsi de potentielles incohérences dans les stratégies des déposants
en comportements rationnels et fournissent par la méme occasion des explications réalistes a la grande

hétérogénéité de valeur des brevets déposés.
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Encadré 13 : Le « Paradoxe des brevets »

En 2014, prés de 2,6 millions de brevets ont été déposés dans le monde, contre prés d’un million
seulement en 1990. Au total, sur les 20 derniéres années, le nombre de demandes de brevets au
niveau international a été multiplé par 2,5 environ ! Aujourd’hui, toute analyse brevets se réalise
dans un contexte actuel qu’on qualifie de « patent explosion » ou « patent inflation » (Guellec et al.,
2010).

Figure 29 : Evolution mondiale du nombre de dépdts de brevets 1995-2014

Unités : axe de gauche : Courbe : nombre annuel de brevets déposéss ; Histogramme : taux de croissance annuelle des dépats de brevets
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Note : Les estimations couvrent 139 offices de brevets.

Source : OMPI

Le recours de plus en plus marqué au brevet suscite de légitimes interrogations de deux natures
différentes. D’une part, il est raisonnable de s’interroger sur la signification de cette progression
impressionante : refléte-t-elle une progression aussi importante des activités et/ou performances
inventives ? Les études montrent que les dépenses en R&D ont progressé mais pas a un niveau
susceptible de justifier cet accroissement des dépdts de brevets (Guellec et al., 2010). Parmi les autres
facteurs de cette progression, on peut souligner la montée en puissance de nouvelles nations dans la
course a I’innovation, telles que la Chine ou la Corée qui participent nettement aux tendances
internationales de dépdts de brevets. De nouvelles catégories d’acteurs inventifs sont également
devenues des déposants importants a 1’instar des Universités qui se sont davantage familiarisées avec
le systeme de brevet sous I’impulsion de nouvelles lois tel que le Bayh-Dole Act voté au début des
années 1980 aux Etats-Unis. De nouveaux champs de recherche (exemples: nanotechnologie,
biotechnologie) contribuent également a cette tendance (de Rassenfosse et Guellec, 2009).

D’autre part et surtout, une deuxiéme série d’interrogations a émergé compte tenu du fait que les
firmes (a Dorigine de la majorité des dépots de brevets) témoignent d’un scepticisme vis-a-vis de
I’efficacité¢ du brevet. Plusieurs enquétes (Cohen et al., 2000) mettent en évidence que les firmes
consideérent une faible efficacit¢é du brevet en tant qu’instrument d’appropriation des retombées
économiques de leurs inventions (Hall et Ziedonis, 2001). C’est cette situation contradictoire entre
efficacité percue et recours massif au systeme de brevet que décrit I’expression « patent paradox ». Ce
paradoxe peut aussi se percevoir sous un autre point de vue : de plus en plus de brevets sont déposés
alors méme que I’on sait que la valeur individuelle de ces brevets est dans la majorité des cas trés
limitée (Parchomovsky et Wagner, 2005). Les nouveaux comportement d’usage du systeme de brevet
fournissent des explications convaincantes et complémentaires au paradoxe des brevets.
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1.2.1.3 La problématique de I’hétérogénéité de la valeur du brevet pour ['intelligence
brevet

L’hétérogénéité de la valeur des brevets affecte négativement I’intelligence brevet dés lors que
les analyses reposent sur des pratiques de recueil et Iinterprétation de statistiques brevet
attribuant le méme poids a tous les brevets sans considération de leur différence de valeur.
L’OCDE (2009) établit pourtant que « la valeur d’un brevet [...] doit étre prise en compte lorsqu’on
réfléchit aux statistiques sur les brevets qui visent a rendre compte des performances technologiques ».
Les nouveaux usages de comportements de dépots de brevets, conduisant a considérer le brevet

comme une fin en soi par certains acteurs, accentue cette source de biais historiquement reconnue.

La problématique de I’intégration de la valeur des brevets dans les statistiques de brevets est délicate
dans la mesure ou cette notion est, en elle-méme, complexe a définir. La valeur du brevet, souvent
désignée aussi par la qualité du brevet, est en effet polysémique : elle « ne se laisse pas aisément
définir et renvoie a de multiples niveaux d’analyse » (Lallement, 2008, p.94). Elle peut étre appréciée

selon trois approches.

La valeur peut étre entendue, tout d’abord, comme la valeur économique du brevet. Selon
Munari et Sobrero (2011, p.57'?), dans la littérature économique, cette valeur « renvoie aux
récompenses économiques que le détenteur d’un brevet est capable d’obtenir, soit directement
en excluant les concurrents du marché, soit en licenciant ou vendant ses brevets a des parties
tierces ou par une combinaison de ces options ». La valeur dont il est question ici renvoie
donc en quelque sorte & une valeur monétaire qu’un acteur peut percevoir grace a 1’usage
propre ou I’échange du DPI qu’il a acquis. Dans un contexte ou d’une part le développement
des marchés technologiques tend & se consolider et d’autre part les firmes sont incitées a
exploiter I’ensemble de leurs ressources (Chesbrough, 2003), la valeur économique des
brevets fait I’objet de nombreux travaux proposant des méthodes pour I’évaluer.

Pour Nesta et Patel (2005), la forte inégalité¢ de la valeur économique des brevets n’est pas,
contrairement a la vision répandue, un probléme puisqu’elle reflete 1’inégalité des
performances dans Dactivit¢ d’invention. « Les activités technologiques impliquent un
apprentissage cumulatif avec de ['incertitude. Il doit donc nécessairement y avoir des échecs,
des succes majeurs suivis par des améliorations, lesquels sont interdépendants. Nous sommes
donc en droit d’attendre a des variations semblables et importantes dans la distribution de la

valeur tant de la R&D que des brevets ». (Nesta et Patel, 2005, p. 533).

Selon une deuxieme acceptation, la valeur du brevet renvoie a la valeur technologique. Dans
ce cas, on s’intéresse a la qualité intrinseque du contenu scientifique et technique du brevet, et

donc plus exactement a la qualit¢ de Dl’invention brevetée, son mérite technologique

162 Chapitre 4 : Economic and management perspectives on the value of patents. Dans I’ouvrage de Munari et Oriani (2011)
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notamment du point de vue de son apport potentiel sur le progrés technique. Quels sont les
facteurs qui peuvent expliquer que tous les inventions brevetées ne se valent pas ? A nouveau,
les arguments de Nesta et Patel (2005) peuvent s’appliquer : la valeur technologique d’une
invention dépend des performances inventives des acteurs qui I’ont produite. Par ailleurs, le
différentiel de valeur intrinséque des inventions brevetées releéve également en parti de
I’appréciation par chaque déposant de ce qui mérite ou pas de faire 1’objet d’un brevet. Au
niveau d’une firme, et compte tenu de sa propre trajectoire et de ses capacités d’innovation, il
peut étre jugé qu’une invention mérite d’étre protégée alors méme que cette invention n’en est
finalement pas une au regard de 1’état actuel des connaissances scientifiques et techniques
générales. Dit autrement, ce qui est nouveau et inventif pour une firme donnée n’est pas
nécessairement systématiquement nouveau et inventif pour la société. Un dernier facteur

reléve de la couverture technologique des inventions brevetées,

- Enfin, selon une troisi¢eme acceptation et a partir de ce que nous avons expos¢ dans la section
précédente, il convient également de distinguer la valeur stratégique des brevets. Les
déposants peuvent tout a fait déposer des brevets de faible valeur technologique et donc a
priori de faible valeur économique'® tout en percevant un intérét, une valeur stratégique.
Constituer des portefeuilles de brevets qui s’apparentent a des « coquilles vides » d’un point
de vue innovant, peut offrir des avantages divers pour leur détenteur : fonder une réputation

d’acteur innovant, dissuader les autres d’engager des attaques en contrefagon, etc.

L’inégalité de ces trois catégories de valeur de brevet n’affecte pas de la méme fagon toutes les
analyses brevets, cela dépend de ce que I’on prétend appréhender a travers la donnée brevet. A la base
de toute analyse brevet, le brevet est employé comme un indicateur de [’activité d’invention. Dans ce
cas, c’est I’hétérogénéiété de la valeur stratégique des brevets qui est susceptible de poser des
problémes en introduisant des biais dans 1’analyse. Selon une approche plus sophistiquée, le brevet
peut étre employé pour estimer des performances d’invention, dans ce cas on peut se soucier de
I’inégalité de la valeur technologique des brevets et essayer de repérer les brevets qui présentent une
contenu technologique supérieur aux autres brevets. Enfin, si le brevet est employé comme un
indicateur du potentiel d’innovation (niveau selon nous encore plus ambitieux de 1’usage de la donnée

brevet) alors ¢’est I’inégalité de la valeur économique qu’il convient d’appréhender'®.

163 La valeur technologique et économique des brevets bien que pouvant étre corrélées, ne vont pas nécessairement de pair.
On peut tres bien imaginer le cas d’un brevet d’une haute qualité technologique qui dans les mains d’un acteur incapable de
faire valoir ses droits de PI et donc empécher I’utilisation par de acteurs tiers aurait finalement que peu de valeur
économique.

1% Avec la valeur technologique comme avec la valeur stratégique, on s’intéresse & la valeur de I’invention qui est protégée.
A contrario, lorsque 1’on parle de valeur économique, on fait plutot référence a la valeur du brevet en tant que DPI. La valeur
du brevet en tant que DPI équivaut au différentiel de valeur que son détenteur peut espérer obtenir grace a I’obtention d’un
brevet par rapport a une situation ou il ne disposerait pas du brevet pour protéger son invention.
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S’il est difficile d’évaluer la valeur économique des brevets, de percevoir leur valeur technologique et
stratégique a partir uniquement de renseignements brevet, il existe néanmoins certaines méthodes
reposant sur I’é¢tude combinée de plusieurs renseignements brevet que nous exposons dans la section

suivante'®,

Encadré 14 : L’intelligence brevet : une unité d’analyse variable

Dans une analyse brevet, ['unité d’analyse n’est généralement pas le brevet mais la famille de
brevet. Nous pouvons lire sur le site de I’Office européen des brevets qu’ « une famille de brevets
est un groupe englobant des brevets qui, comme les membres d'une famille, sont tous apparentés, en
'occurrence a travers la ou les priorités d'un document de brevet donné ».

La raison est que la réalisation d’analyses statistiques a partir de données brevet non regroupées en
famillles de brevets est problématique. En effet, cela reviendrait a compter plusieurs fois une méme
invention, autant de fois que cette invention a fait 1’objet d’'une demande de protection dans
différents pays. Dit autrement, le non regroupement en familles de brevets conduit a surestimer les
capacités inventives des acteurs qui adoptent une politique de protection géographique large de
leurs inventions, et, corollairement a sous-estimer celles des acteurs qui ont des vélléités territoriales
étroites de protection de leurs inventions. Il est donc préférable d’exploiter une base de données de
brevets regroupées en familles.

Ce sont les fournisseurs de ces bases qui ¢élaborent les reégles de définition de 1’'unité des données
qu’ils proposent, a partir toutefois de régles plus ou moins partagées. Il existe en effet plusieurs
méthodes d’identification d’une famille de brevets, bien que toutes soient basées sur les relations de
priorité (OCDE, 2009), cette relation étant envisagée de maniere stricte ou large.

On peut distinguer deux méthodes principales de définition d’une famille de brevets.

Figure 30 : Régles de définition de familles de brevets

Brevet document | Priorité 1 |
Brevet document 2 Priorité 1 | | Priorité 2 |
Brevet document 3 ‘Priorité 1 ! ' Priorité 2 ! s — :
Brevet document 4 b ' Priorité 2 ! ' Priorité 3 !
Brevet document 5 S i Priorité 3 i

163 1 5 indicateurs de valeur que nous retenons sont ceux développés dans la littérature académique. En étudiant différents
renseignements contenus dans le brevet, plusieurs auteurs ont développé des méthodes visant a distinguer dans un
portefeuille de brevets donné, les brevets ayant un mérite technologique important par rapport aux brevets de plus faible
valeur. La littérature propose ainsi cinq grandes catégories d’indicateurs de valeur du brevet (Van Zeebroeck, 2008) :

la largeur de la famille de brevet, soit le nombre de pays dans lesquels chaque brevet a été déposé. Chaque
demande ayant un colt financier, I’hypothése est que seuls les brevets de haute valeur sont étendus ;

la durée de renouvellement, soit le nombre d’années pendant lesquelles le déposant a souhaité protéger son
invention, également pour le cotit financier de cette stratégie ;

le sort de la demande, soit 1’étude de la décision prise par I’office quant a la brevetabilité de la demande ;
I’occurrence et I’issue de contentieux juridiques engageant un brevet ;

et enfin le nombre de citations regues de la part des brevets ultérieurs qui permet d’évaluer I’influence, ’utilité d’un
brevet sur le développement technologique.
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Une seule famille de brevets identifiée regroupe 1’ensemble des cing documents brevet
puisqu’ils partagent tous directement ou indirectement un lien de priorité. Cette définition
est la plus large possible, il s’agit de la définition INPADOC. Prenant en compte non
seulement les extensions géoraphiques mais surtout les extensions technologiques d’une
invention, cette régle de définition favorise ’intégration au sein d’une méme famille de
plusieurs inventions, certes liées mais distinctes !

| ' Trois familles de brevets sont cette fois-ci identifiées avec comme critére que tous les
1 1

""""" documents ayant au moins une priorit€ en commun appartiennent a la méme famille. Un
brevet peut appartenir a plusieurs familles !

« On considére souvent qu’une famille de brevets regroupe tous les brevets protégeant la méme
invention, bien que selon la définition de la famille et I’étendue des liens entre les membres de la
famille, cela puisse étre plus ou moins vrai » (OCDE, 2009, p. 80). C’est en particulier le cas quand
le déposant opte pour une stratégie « sophistiquée » ou complexe de dépdts de brevets, stratégie
plus ou moins favorisée par certains offices de brevets, en premier lieu 1’office américain. Peu
d’études empiriques traitent de cette problématique méthodologique, a 1’exception de celle de
Martinez (2010). Martinez identifie que 25% des familles de brevets qu’elle étudie ont une structure
complexe, en d’autres termes que 1’identification de ces familles de brevets est différente d’une
méthodes a I’autre employée.

Par conséquent, trois points méritent une attention particuliére :

- Une méme stratégie d’interrogation de données brevet (par exemple a partir du nom d’une
firme) peut amener a identifier un nombre de famille de brevets sensiblement différent
d’une base de données a une autre. Il est donc peu opportun de comparer des statistiques
brevet issues de différentes bases de données si celles-ci n’emploient pas les mémes regles
de constitution d’une famille de brevets.

- Les chiffres qui peuvent étre communiqués dans toute analyse brevets n’ont rien d’absolu,
ils n’ont que peu de sens en dehors de statistiques brevet. Ces données volumétriques
dépendent de choix méthodologiques propres au fournisseur de la base de données utilisée.

- Suivant les regles de définition employées, certains indicateurs brevet peuvent étre
statistiquement biaisés, notamment si des régles particuliéres ont été adoptées pour certains
offices de brevets. Par exemple, avec la base de données Orbit de Questel, le taux
d’extension de portefeuilles de brevets d’acteurs japonais ne peut pas €tre comparé aux taux
d’extension d’acteurs d’autres nationalités. L’explication réside dans un choix
méthodologique de Questel. Afin de corriger la couverture technologique des brevets
japonais connue pour étre plus étroite qu’ailleurs, les demandes indépendantes de brevets
japonais qui sont regroupées par le déposant au sein d’'une méme demande quand elles sont
déposées dans un autre office, sont intégrées dans une méme famille. Par conséquent, toutes
les demandes de brevets qui ne sont pas étendues sont artificellement sur-représentées au
détriment de celles étendues a I’étranger, ce qui a pour conséquence d’introduire un biais
dans le calcul du taux d’extension des brevets.
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1.2.2 L’absence d’un systéme de brevet harmonisé a 1’échelle mondiale et ses conséquences
sur les statistiques brevet

Dans I’absolu, tous les inventeurs a travers le monde peuvent aisément avoir recours a un systéme de
brevet pour protéger le résultat de leurs efforts inventifs. La quasi-totalité des pays dispose d’un office
de brevets, y compris les pays les moins industrialisés'®. Cette disponibilité internationale participe,
d’une fagon certaine, au potentiel de I’analyse brevets puisqu’elle améliore la couverture géographique
de cette donnée. Néanmoins, cette disponibilité ne doit pas étre confondue avec une homogénéité des
systémes de brevet. A I’échelle internationale, le systéme des brevets est fragmenté. L’obtention d’un
brevet est subordonnée a la réglementation de chaque pays (Li, 2008). Chaque pays, a des périodes
différentes'”’, a élaboré un systéme de brevet unique en fonction de son niveau de développement, de
ses priorités économiques et en particulier du potentiel de développement technologique de ses
industries et de la nature des innovations qu’il souhaite favoriser (Chun, 2011). A cela s’ajoutent
¢galement diverses considérations d’ordre culturel, historique et social (Liu, 2014), autant de variables
expliquant les écarts 1égislatifs entre pays.

Ces écarts se constatent a tous les niveaux du systeme de brevet : de la procédure de dépot, aux
possibilités de faire valoir les droits acquis, en passant en premier lieu par I’examen de la demande.
L hétérogénéité des pratiques des offices a d’ailleurs donné lieu a la création d’indicateurs dédiés a la
comparaison des offices, tels que 1’indice de Ginarte et Park (1997) ou encore celui plus récent élaboré
par De Saint-Georges et Van Pottelsberghe de la Potterie (2013). Ces deux indices, a partir de critéres

d’évaluation différents'®®

, témoignent des importantes disparités entre systémes de brevet nationaux.

Or, I’environnement institutionnel unique mis en place par chaque systéme de brevet définit les
bénéfices et les colits associés a la protection par le brevet, comme nous l’avons précédemment
souligné. Ces différences sont susceptibles d’orienter les décisions des inventeurs aussi bien dans leur

volonté de se protéger qu’ensuite dans leur stratégie de valorisation de leurs brevets : elles déterminent

156 Drahos P. (2008) s’est intéressé a la création d’offices de brevets dans les pays en développement. Il mentionne dans son
étude quelques-unes de ses observations anecdotiques sur le terrain et met en évidence que, dans certains pays tels que le
Laos ou encore I’Indonésie, le niveau d’équipements informatiques a la disposition des examinateurs de brevets (un
ordinateur pour 5 examinateurs !) n’a rien de comparable et est largement en-dessous des équipements disponibles dans les
grands offices tels que 1’office européen. Cette sous-dotation en outils de travail souléve des interrogations sur la qualité des
services proposés par ces offices.

7 En Chine, les premiéres lois concernant les brevets ont été adoptées seulement au milieu des années 1980 alors que, par
exemple aux Etats-Unis, elles datent de la Révolution américaine.

18 Ginarte et Park (1997) ont développé I’indice « patent strength » de comparaison internationale des systémes de brevet.
Cet indice est construit sur la base de cinq critéres : couverture du domaine du brevetable, participation aux traités
internationaux de PI, durée de la protection, application des lois et restriction des droits des détenteurs. Bien que cet indice
soit basé sur 1’observation de dispositifs 1égaux sans mesure de ’efficacité réelle du systéme dans 1’application de ces
dispositifs (Markus, 2013), il permet toutefois d’avoir une évaluation des disparités entres les offices. Les auteurs constatent
¢évidemment que les pays riches sont les mieux dotés en la matiere et que les offices de ces pays jouent le role de précurseur
dans certaines évolutions réglementaires comme [’extension du domaine du brevetable. Jugeant cet indice trop « applicant
friendly » et non réellement porté sur la qualité des systemes de brevet a travers le monde, De Saint-Georges et Van
Pottelsberghe de la Potterie (2013) proposent un autre indice composite de comparaison des offices de brevets. Ils se basent
sur neuf critéres (tels que les conditions de travail des examinateurs en termes de rémunération et charge de travail) pouvant
affecter la qualité des activités des offices évaluée en termes de transparence et rigueur.
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aussi bien leur propension d’appropriation que leur propension stratégique de dépdt de brevet. Les
¢tudes de brevet sont, par conséquent, directement affectées par les distorsions internationales des
systémes de brevet des lors qu’elles reposent sur la combinaison ou la comparaison de données brevet
issues de plusieurs offices. De plus, 1’absence d’un cadre réglementaire de brevets harmonisé au
niveau international représente un handicap d’autant plus prononcé pour les analyses brevet, que la
tendance des acteurs inventifs a privilégier leur office national de brevets est bien connue. Les

déposants sollicitent généralement leur office national en premier'®

(I’office national est ainsi I’office
de priorité) et étendent ensuite leur demande de protection a des territoires étrangers si besoin. La
combinaison hétérogénéité des systémes de brevet et préférence nationale du dépot de brevet
constitue, en définitive, une source potentiellement importante de biais dans les statis tiques
brevet. En outre, la signification de certaines statistiques brevet peut varier selon la nature des
systetmes de brevet nationaux (Li, 2008). Il s’agit d’une des principales critiques d’ordre

méthodologique adressées aux statistiques brevet (Li, 2008 ; Oltra et al., 2010).

De nombreux auteurs ont émis des avertissements sur les erreurs d’interprétation possibles dans le
cadre de comparaisons internationales de données brevet. Par exemple, au milieu des années 1980,
Pavitt (1985) relativisait les performances d’obtention de brevets par les acteurs japonais aupres de
leur propre office. Selon lui, le nombre important de délivrances de brevets domestiques au Japon par
rapport aux brevets délivrés aux Etats-Unis résultait certainement plus d’un cott plus faible du brevet
japonais que d’une productivité plus élevée des activités de R&D des industriels. Van Pottelsberghe de
la Potterie (2009) estime quant a lui que les importants volumes de dépdts de brevets américains
résultent de la combinaison suivante : faible rigueur dans I’examen de la délivrance et faible cofit
financier d’un dépdt, et non pas strictement d’un niveau d’inventivité plus important. Dans le méme
sens, Li (2012) considére que 1’on surestime la montée en puissance récente des déposants chinois
¢tant donné que les analyses macroéconomiques ne prennent pas en considération la part tres
importante des demandes se rapportant a des modeles d’utilité ou « petits brevets » (Cf. infra) pour
lesquels I’obtention est moins stricte : un droit de propriété intellectuelle autorisé par certains offices

seulement.

La problématique de I’hétérogénéité des pratiques des offices est en outre renforcée en raison des
tendances internationales récentes de dépot de brevet. En effet, si le club fermé des offices triadiques
(européen, américain et japonais) concentrait auparavant la majorité des demandes de brevets (a partir
des données de ’OMPI nous estimons qu’en 1991, ces trois offices concentraient 66% de 1’ensemble

des dépdts réalisés a travers le monde, alors qu’en 2014, ils en enregistré plus que 39%), sur la période

1% Selon le dernier rapport Propriété intellectuelle : faits et chiffres de I’'OMPI (publication juin 2015), en 2013 66,5% des

demandes de brevet ont été réalisées par des résidents auprés de leur office  national.
http://www.wipo.int/edocs/pubdocs/fr/wipo_pub_943 2014.pdf
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récente les analyses macroéconomiques laissent apparaitre une nouvelle répartition plus dispersée des
demandes de brevets et la montée en puissance de nouveaux offices nationaux (Figure 31). A ce titre,
le développement de dépots de brevets a ¢té fulgurant en Chine sur les derniéres décennies, alors que
I’Office d'Etat de la propriété intellectuelle de la République populaire de Chine (SIPO) n’enregistrait
qu’en 1985 qu’un peu plus de 8 000 brevets, en 2014 plus de 928 000 brevets y ont été déposés. Le
niveau de dépdts de brevets aupres du SIPO est presque équivalent a 1’ensemble des brevets
enregistrés dans les trois offices dominants d’autrefois'”’. Le club des grands offices de brevet, s’est
¢largi et I’on désigne désormais les principaux offices de brevets par I’expression « IP5 » qui regroupe
les offices triadiques auxquels se sont ajoutés récemment 1'Office sud-coréen de la propriété
intellectuelle (KIPO) et le SIPO.

Figure 31 : 10 principaux offices de brevets en 2014

Unité : Nombre de dépots de brevets enregistrés en 2014 ; entre parenthése : pourcentage d’évolution par rapport a 2013

Chine 928 177 (+12,5%)
Etats-Unis 578 802 (+1,3%)
Japon 352 989 (-0,7%)
Corée du Sud 210292 (+2,8%)
OEB 152 662 (+3,2%)
Allemagne 65 965 (+4,4%)
Inde 42 854 (-0,4%)
Russie 40 308 (-10,3%)
Canada 35 481 (+2,1%)
Brésil 30342 (- 1,8%)
(0] 200 000 400 000 600 000 800 000 1000 000

Source: OMPI. Rapport 2015 WIPO IP Facts and Figures

En résumé, si auparavant une compréhension des différences de régles de trois offices (européen,
américain et japonais) pouvait étre suffisante pour éviter les mauvaises interprétations de comparaison
internationale de statistiques brevet, la nouvelle géographique mondiale des dépéts de brevets
implique d’€tre attentif aux régles d’un plus grand nombre d’offices de brevets, ce qui
complexifie indéniablement cette tache.

1

Un mouvement global d’harmonisation des environnements institutionnels'’' est toutefois en cours.

On observe une tendance générale a I’« harmonisation par le haut » des principaux systémes de

170 Le SIPO a enregistré 928 177 brevets en 2014, contre 1 057 453 pour le JPO, ’OEB et ’'USPTO réunis.

71 La volonté d’une harmonisation a I’échelle internationale des cadres réglementaires régissant les systémes de brevet n’est
pas nouvelle. Elle n’a cessé de progressé depuis 1’adoption de la convention de Paris en 1983 (OMPI) et s’est récemment
amplifiée et formalisée avec 1’accroissement de la mondialisation qui a intensifié le probleme de la fragmentation des
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brevet a travers le monde, le haut devant étre compris comme un renforcement et une extension
de la protection des inventions (Encaoua et al. 2006). L’indice de droit des brevets développé par
Ginarte et Park (1997) actualisé par Park (2008) témoigne de cette volonté d’harmonisation. Cet
indice, d’une part, a progressé pour I’ensemble des pays entre 1960 et 2005 et, d’autre part, atteste
d’une réduction des écarts entre pays.

Tableau 15 : Evolution de I’indice de Ginarte et Park par pays (extrait)

Pays Moyenne 1960-1990 1995 2000 2005

Etats-Unis 4,14 4,88 4,88 4,88

Japon 2,93 4,42 4,67 4,67

Chine 1,33 2,12 3,09 4,08

Corée du Sud 2,55 3,89 4,13 4,33

Inde 1,03 1,23 2,27 3,76

France 3,29 4,54 4,67 4,67

Allemagne 3,24 4,17 4,50 4,50

Moyenne 1,80 2,58 3,05 3,34

Coefficient de variation a la moyenne 0,45 0,42 0,33 0,27

Source : Park (2008)
Cette harmonisation se traduit par des modifications successives des cadres législatifs nationaux de la
PI. La volonté d’harmonisation n’est pas la seule source des évolutions de ces cadres réglementaires,
elle se rajoute a toutes autres motivations traditionnelles d’évolution d’un cadre réglementaire
(facteurs économiques, développement technologique, etc.). Ces changements réglementaires
fréquents' "> posent de nouveau un probléme de réalisation d’analyses brevets mais cette fois-ci dans sa
dimension temporelle (analyse brevets sur longue période).
Des études ont montré que ces évolutions réglementaires modifiaient les niveaux de dépdts de brevets,
c’est-a-dire indépendamment de [’accroissement des performances ou des activités d’invention et ce,
sur différents territoires : les Etats-Unis (Hall et Ziedonis, 2001), I’Europe (Arundel et Kabla, 1998), la
Corée du Sud (Song, 2006), la Chine (Lei et al., 2012).
Prenons le cas de la Chine. Dans sa volonté de promouvoir les activités d’invention et le dépdt de
brevets, la Chine a lancé a la fin des années 1990 un programme pro-patent basé¢ sur I’octroi de

subventions au dépdt de brevet. Ce programme national est appliqué a un niveau local avec

systemes de brevet (Chun, 2011). En 1998, le Comité permanent du droit des brevets (SCP) est créé avec pour objectif
premier de favoriser I’harmonisation du droit des brevets. Le traité sur le droit des brevets (PLT) adopté par 58 états le 1
juin 2000 « est destiné a rationaliser et harmoniser les exigences de forme imposées par les offices de brevet nationaux ou
régionaux concernant le dépot et le traitement des demandes de brevets » (OMPI, http://www.wipo.int/patent-law/fr/plt.htm).
Toujours dans une logique de rationalisation des régles internationales liées au brevet, on peut souligner ’initiative récente et
son développement rapide du « Patent Prosecution Highway ». 1l s’agit d’accords entre offices instaurant une mutualisation
des informations brevets et la possibilité pour un déposant d’avoir recours a une procédure d’examen plus rapide de sa
demande si celle-ci a déja été validée dans un office partenaire.

172 par exemple, la Chine a commencé sa révolution en mati¢re de PI en adoptant en 1984 ses premiceres lois sur le brevet qui
conféraient a cette époque une protection faible pour la PI (Liu, 2014). Moins d’une décennie plus tard, en 1992 le systeme
de PI chinois connait sa premiére réforme, a laquelle ont succédé deux réformes supplémentaires en 2000 puis en 2008.

[211]



d’importantes différences par 29 des 30 provinces administratives chinoises (Li, 2012). Parall¢lement,
I’office chinois a di faire face a une augmentation des demandes de brevets lui étant adressées, a un
niveau tel qu’il s’agit aujourd’hui de la premicre nation en termes de dépots de brevets. Lei et al.
(2012) mettent en évidence que l’instauration de subventions financiéres a eu pour conséquence
d’inciter les déposants chinois a « diviser » leurs dépdts de brevets : ils déposent un nombre plus
important de brevets mais avec un nombre de revendications plus faible. Dang et Motohashi (2015)
rejoignent Lei et al. (2012) en montrant que ce programme de subvention a augmenté le rapport entre
efforts de R&D et brevets. Au final, plusieurs voies convergent pour relativiser 1’explosion des
demandes de brevets réalisées en Chine. Les incitations au dépdt de brevet mises en place par le
gouvernement chinois incitent & des demandes de protection opportunistes pour des inventions de
faible qualité : ce qu’on nomme pour le cas de la Chine les « junk inventions »'”. Si ’on ne se soucie
pas de I’évolution des cadres réglementaires en matiere de PI, il est aisé¢ d’aboutir rapidement a des
conclusions erronées sur les activités d’invention. En résumé, « de soudains changements apportés a

la loi peuvent avoir un effet dévastateur sur les statistiques en matiere de brevets » (Li, 2008, p.18).

Il est possible d’espérer qu’a terme la rationalisation des systémes de brevet a 1’échelle mondiale
limitera considérablement les biais de comparaison des statistiques brevet. En attendant, le mouvement
d’harmonisation loin d’étre achevé implique que les statistiques brevet peuvent étre sujettes a deux
sources de biais dans les résultats et leurs interprétations :
= les changements réguliers de réglementation posent des problémes pour la comparaison de
statistiques brevet sur longue période au niveau d’un pays (un office plus précisément) ;
= ’hétérogénéité dans les pratiques des offices qui demeurent d’actualité posent des problémes

dans les comparaisons entre pays de statistiques brevet.

Nous nous attachons par conséquent, ici, a présenter, dans un premier temps, les changements majeurs
intervenus dans les principaux systémes de brevet sur les dernieres décennies et, dans un second
temps, les principales différences dans les pratiques des offices qui demeurent. Avant cela, nous
tenons a souligner trois points d’avertissement. Tout d’abord, nous ne présentons que les faits pour
lesquels nous supposons un impact sur les analyses brevet. Ensuite, nos recherches se sont focalisées
uniquement sur le cas des principaux offices de brevets : I’office européen (OEB), I’office américain
(USPTO), I’office chinois (SIPO), I’office sud-coréen (KIPO), I’office allemand (DPMA). Enfin, nous
ne pouvons prétendre a proposer une présentation exhaustive des évolutions et hétérogénéités
majeures, bien que grace au concours de plusieurs experts de Pl nous espérons avoir recensé les

¢léments les plus marquants.

173 Source : China's patent application boom http://www.vlplawgroup.com/pdf/HongChengDJ.pdf
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1.2.2.1 Panorama des évolutions majeures des systemes de brevet sur les dernieres
décennies

Le Tableau 16 mentionne des réformes importantes ayant permis a des offices de s’aligner sur des

standards en maticre de réglementation sur les brevets. Cette liste non exhaustive illustre des exemples

de singularités fortes (mais a présent abolies) de certains offices.

Tableau 16 : Principaux événements de I’harmonisation des systémes de brevet

DATE RESUME DE LA REFORME

1975

Jusqu’en 1975, la régle de la revendication unique prévalait au Japon. Les demandes de
brevets adressées au JPO ne pouvaient contenir qu’une seule revendication. A partir de 1976,
la loi autorise I’introduction de multiple revendications dépendantes. Mais ce n’est qu’en
1988, que I’'introduction de multiples revendications indépendantes est permise et que le
systéme japonais s’harmonise avec les autres systémes (Sakakibara et Branstetter, 1999). Les
restrictions depuis abolies avaient pour conséquences d’élever considérablement le niveau de
dépdts de brevets enregistrés au Japon, de faciliter les inventeurs a « inventer autour », de
limiter la protection individuelle de chaque brevet et d’encourager la création de portefeuilles
de brevets denses (McDaniel, 1998). Malgré la suppression de cette régle, plusieurs auteurs
s’accordent pour dire que la couverture technologique des demandes de brevets japonais est
encore plus étroite qu’ailleurs.

La couverture technologique plus limitée des brevets japonais demeure un probléme majeur
dans les statistiques brevet, et ce malgré une harmonisation de la réglementation. Par
conséquent, les niveaux élevés de dépdts de brevets des acteurs japonais (& condition qu’ils
déposent majoritairement dans leur pays) qui sont fréquemment constatés par rapport a des
acteurs de d’autres nationalités peuvent difficilement é&tre interprétés comme des
performances inventives supérieures de la part des déposants japonais.

1982

Le Patent Law Amendment Act est adopté aux Etats-Unis. Ce changement réglementaire
accroit significativement le colt de la détention d’un brevet. D’une part, les frais liés a la
demande d’un brevet progressent, passant de quelques 200$ a 800S. D’autre part, en raison
des difficultés financiéres rencontrées par ’USPTO, des frais de maintien du brevet doivent
désormais étre honorés a 3,5 ans, 7,5 ans et 11,5 ans a compter de la délivrance (de
Rassenfosse, 2013). L’instauration de taxes de maintien dans le temps est pratiquée par les
autres offices mais généralement sur la base d’un paiement annuel, sur ce point les Etats-Unis
font plutdt exception.

1995

Les Etats-Unis modifient la durée de vie légale et maximale des brevets américains, dans un
souci d’harmonisation vis-a-vis des autres offices. Elle passe de 17 ans a partir de la date de
délivrance a 20 ans a partir de la date de dépot. La Corée du Sud adopte également en 1995
ce standard, quelques années apres la Chine qui ’adopte en 1992 lors de sa premicre réforme
de son systéme de PI. Aujourd’hui, tous les grands offices de brevets sont alignés sur une
durée de vie maximale théorique du brevet de 20 ans.

2001

Jusqu’au début des années 2000, aux Etats-Unis, la publication des brevets n’était effective
que pour les demandes de brevets ayant abouti a une délivrance, contrairement a la régle de la
publication au terme des 18 mois dans les autres offices. Sous la pression internationale, en
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provenance notamment du Japon, et afin de limiter les risques de « brevets sous-marins »,
’USPTO s’aligne sur le standard des autres offices a partir de 2001'"*. Pour les statistiques
brevet, cette particularité¢ posait deux problémes principaux. Le premier est évidemment la
perte d’une information stratégique qui se rapportait a I’ensemble des demandes de brevets
n’ayant pas abouti. Le second est que le « trou noir » moyen de 18 mois pour qu’un brevet
devienne visible était encore plus important pour les brevets américains puisque les
délivrances par I’'USPTO peuvent nécessiter un nombre significatif d’années, estimé en
moyenne a 5 ans (OCDE, 1994).

2007

A partir de 2007, la Chine n’autorise plus la délivrance simultanée d’un brevet et d’un
modele d’utilité pour la méme invention. Un déposant peut toujours déposer simultanément
un brevet et un modele d’utilité pour une méme invention, la délivrance du brevet ne sera
accordée cependant qu’a la condition de I’abandon du mode¢le d’utilité par le déposant.

2009

La Chine adopte le standard de la « nouveauté absolue ». Désormais, toute divulgation
publique antérieure, quel que soit I’endroit a travers le monde ou cette divulgation a eu lieu
(et non plus uniquement en Chine), doit, en théorie, étre considérée pour évaluer le caractére
nouveau de toute demande de brevet. Ce changement important dans 1’évolution du systéme
de brevet chinois vise a améliorer la qualité de celui-ci en limitant les comportements
opportunistes qui consisteraient a obtenir un monopole en Chine sur une invention déja
existante ailleurs (Liu, 2014).

2013

La loi Leahy-Smith sur les inventions (ou loi AIA) promulguée en septembre 2011, met fin a
une des principales singularités de I’USPTO (Etats-Unis) avec 1’abandon du systéme du
premier inventeur (« first-to-invent ») au profit de I’adoption d’un systéme « first-inventor-to-
file » selon lequel le droit au brevet revient toujours a l’inventeur authentique qui doit
dorénavant étre également le premier déposant.

Par ailleurs, la nouvelle loi favorise les déposants étrangers. Les demandes de brevets
américains déposées au préalable auprés d’un autre office seront désormais inscrites dans
I’état de I’art, a leur date de priorité et non plus a leur date de dépot effectif aux Etats-Unis.
Les déposants étrangers pourront ainsi s’opposer aux demandes de brevets américains
déposées entre la date de priorité et la date de dépot de la demande auprés de I’'USPTO.

En outre, la nouvelle législation prévoit la possibilit¢é pour les tiers de s’opposer a
I’enregistrement d’un brevet, dans un délai de neuf mois a compter de la délivrance (« post-
grant review ») : un dispositif semblable a la procédure d’opposition prévue en Europe.

174Néanmoins, I’USPTO continue de proposer une solution pour déroger a ce standard. Les déposants peuvent, en effet,
demander une « Request for Non publication » sous certaines conditions, notamment celle d’assurer que le brevet ne sera pas
étendu sur d’autres territoires que le territoire américain (http://www.uspto.gov/web/offices/pac/mpep/s1122.html) (De Saint-
Georges et Van Pottelsberghe de la Potterie, 2013). Toutefois, cette pratique serait, selon plusieurs experts de la PI du Groupe
PSA, trés peu utilisée.

[214]



1.2.2.2 Panorama des distorsions majeures des systemes de brevet a travers le monde

L’ensemble des subtilités des offices de brevets leur permettant de s’¢loigner des standards sont
potentiellement une source de biais d’interprétation suivant le degré de profondeur de 1’analyse. 11 est
difficile d’affirmer les impacts concrets que peuvent avoir 1’hétérogénéité du systéme de brevet : ils
n’ont pas toutes été évalués empiriquement. Nous proposons ci-dessous un recensement des
principales distorsions dans les statistiques de brevets, ainsi que des pistes méthodologiques de

correction de ces distorsions.

= Nombre de revendications
La valeur technologique et économique d’un brevet dépend de sa couverture, celle-ci étant liée au
nombre de revendications (acceptées) du brevet, leur contenu et leur largeur. Il est comunément admis
que la largeur et le nombre des revendications sont trés variables d’un office a 1’autre, ce qui affecte
nécessairement la volumétrie de dépot de brevet constatée. Le cott unitaire et les régles de rédaction
des revendications n’étant pas harmonisés a 1’échelle internationale. On estime qu’un brevet américain
contient en moyenne 24 revendications, contre 9 pour un brevet japonais (Van Pottelsberghe de la
Potterie et Picard, 2011). L’inégalité de couverture technologique est certainement 1’un des principaux
problémes de comparaison internationale de données brevet et, peu de solutions viables permettent d’y

remédier.

O Nous exposons dans I’Encadré 15, des méthodes qui ont été développées pour corriger
l'inégalité de largeur des brevets issus de plusieurs offices et les raisons qui font que nous
pouvons les retenir dans le cadre d’analyse d’intelligence brevet réalisée a partir d’'une base
de données commerciale. Pour notre part, nos méthodes de correction qui reposent, en plus de
ce que nous avons presenté, sur [’application de critéres de valeur technologique sont

exposées dans la section suivante plus en détail.

= Citations
L’Europe et les Etats-Unis appliquent deux philosophies trés différentes concernant les références a
I’art antérieur. L’USPTO applique la régle dite « duty of candor » soit 1’obligation de franchise. Il
revient aux déposants de mentionner I’ensemble des références antérieures pertinentes dont il a
connaissance. L’examinateur par la suite, poursuit le recensement en rajoutant un nombre significatif
de références supplémentaires.'”” En Europe, c’est a I’examinateur que revient la responsabilité de
renseigner les références antérieures dans une logique de citation minimale en ce sens ou seules les

citations les plus pertinentes sont retenues par I’examinateur pour I’évaluation de la demande. Compte

173 Selon, Alcacer et Gittelman (2004), pour sept brevets américains délivrés sur dix, au moins la moitié des références

mentionnées ont été introduites par I’examinateur.
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tenu de ces dispositions, le nombre de citations enregistrées par les brevets américains excéde
généralement de maniére significative celui enregistré par les brevets européens comme 1’attestent les

estimations de Pillu (2009) (Tableau 17).

Tableau 17 : Comparaison du nombre moyen de citations recues par brevet entre différents offices

DPMA OEB INPI USPTO PCT'®

Nombre moyen de 2,27 4,62 3,77 12,52 4,73
citations regues par brevet

Source : Pillu, 2009

Une autre différence importante reléve de la présence en Europe d’un systéme de hiérarchisation des

citations, alors qu’aux Etats-Unis, aucun dispositif similaire n’est prévu par la loi. Ainsi, en Europe les

\

examinateurs ont pour consigne d’attribuer a chaque citation une lettre permettant de préciser le
contenu de cette citation. Il existe une dizaine de catégories identiables par une lettre unique. Les

catégories X et Y désignent les brevets cités les plus pertinents, au sens ou :

« Est rangé dans la catégorie "X" tout document qui s'oppose a lui seul a ce qu'une
invention revendiquée puisse étre considérée comme nouvelle ou comme impliquant une
activité inventive. Est rangé dans la catégorie "Y" tout document qui s'oppose a ce qu'une
invention revendiquée puisse étre considérée comme impliquant une activite inventive des
lors qu'il est combiné a un ou plusieurs autres documents de méme catégorie » (OEB,
http://www.epo.org/law-practice/legal-texts/html/guidelines/f/b_x 9 2 1.htm)

En raison de leur nature, les citations de catégories X et Y sont celles le plus fréquemment employées
quand une distinction entre les catégories de citation est réalisée, en particulier lorsqu’il s’agit
d’évaluer les phénoménes de chevauchement de droits de propriété intellectuelle entre acteurs
(« patent thicket ») (Von Graevenitz et al., 2013) ou d’identier les brevets protégeant les inventions
majeures, au sens de celles représentant un réel obstacle a la délivrance de brevets déposés

ultérieurement.

D’autres offices non européens appliquent cette régle de la hiérarchie. Le manuel des examinateurs

chinois mentionne cette régle (mais cela n’implique pas forcément un accés a ces données).

> Pour évaluer ['influence d’un brevet il est préférable de calculer un indice relatif qui consiste
a rapporter les citations regues par un brevet aux citations regues par des brevets appartenant

a la méme cohorte : ceux déposés dans le méme domaine technologique, la méme année et

dans le méme office (Cf. section 2).

o Le sigle PCT désigne a ’origine le Traité de coopération en matiere de brevets (« Patent Cooperation Treaty »). Conclu
en 1970, « ce traité permet de demander la protection d'un brevet pour une invention simultanément dans un grand nombre de
pays en déposant une demande « internationale » de brevet » (site internet OMPI). Cette demande internationale ne doit pas
étre confondue avec un titre international unique qui serait valable sur ’ensemble des pays signataires du traité. Les
procédures PCT n’aboutissent jamais a une délivrance de brevet, I’objet de cette procédure est de faciliter le dépot de brevet
dans plusieurs pays en organisant une procédure commune de dépdt, de recherche et d’examen préliminaire Un brevet PCT
désigne donc les demandes de brevets « internationales » au sens de celles ayant suivi une procédure PCT.
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= Processus d’examen : rigueur, délai et systématisation
Un autre point différenciant les offices a travers le monde concerne les exigences de brevetabilité ou la
rigueur avec laquelle celles-ci sont appliquées. De maniere générale, les trois criteéres de brevetabilité
sont les mémes a travers I’ensemble des offices : nouveauté, inventivité¢ et application industrielle,
bien que des variations marginales existent dans la définition de ces critéres. Ce qui distingue
principalement les offices sont la capacité et la volonté de leurs examinateurs a appliquer ces critéres
avec la méme rigueur. En d’autres termes, il est possible qu’une demande de brevet connaisse un sort
différent (délivrance/rejet) suivant I’office qui I’enregistre et 1’évalue. Dans une étude de 2004,
I’OCDE met en évidence que pendant les années 1980 et 1990, les exigences de délivrance de brevet
¢taient moins strictes aux Etats-Unis qu’en Europe. Sur cette période et concernant des brevets
américains (priorité américaine) également déposés en Europe, 'USPTO a enregistré un taux de
délivrance supérieur de plus de 20 points de pourcentage a celui enregistré par I’OEB (80 a 90% pour
I’UPSTO contre 60 a 70% pour ’OEB). Dans la méme lignée, Jensen et al. (2006) a partir d’un
¢chantillon de 70 000 brevets américains accordés entre 1990 et 1995, ayant également fait 1’objet
d’une demande de protection au Japon et en Europe, estiment que seulement 37,7% des brevets
américains ont également été délivrés par ’OEB et le JPO. Parfois, c’est directement le code de la PI
qui, en instaurant un dispositif d’examen limité, est a I’origine de taux de délivrance élevé comme

c’est le cas par exemple en France (Warusfel, 2012)""

. De maniére générale, Encaoua et al. (2006,
p.1430) soulignent que « le boom des dépot de brevet est lie a un sentiment général de relaxation des
critéres de brevetabilité |...| dans certaines juridictions ». Les auteurs suggerent donc une relation

négative entre rigueur d’examen et nombre de demandes de brevets.

A la rigueur des offices s’ajoute aussi le fait que 1’examen soit systématique ou optionnel. Les offices
japonais, allemand, sud-coréen et chinois n’évaluent pas systématiquement toute demande de brevet,
ils ne le font que sur demande du déposant et celui-ci a un délai variable pour en faire la demande : 3
ans en Chine et au Japon, 5 ans en Corée et 7 ans en Allemagne. Cette singularité de ces offices a deux
conséquences potentielles : accroitre artificiellement les dépots de brevets dans une logique de

publication défensive'”™ et alonger le délai de délivrance des brevets.

O Le sort de l'examen (délivrance ou non) et le délai de délivrance sont souvent employés

comme des indicateurs de la valeur du brevet avec comme hypothése que cela permet de

7 Toute demande de brevet enregistré par I’INPI n’est pas évaluée par les examinateurs de 1’office francais, cette tache est
sous-traitée a 1’office européen. En outre et surtout, selon le code de la PI francais, « seule une absence manifeste de
nouveauté résultant du rapport de recherches peut entrainer le refus de délivrance », les deux autres critéres ne sont donc pas
réellement appréciés dans 1’évaluation de la demande (Warusfel, 2012). Enfin, ’absence manifeste, évidente de nouveauté
constatée éventuellement par I’examinateur ne constitue plus, dés lors que le déposant la réfute, un critére de refus.

178 Nakata et Zhang (2009) ont constaté a partir du cas des firmes japonaises de 1’¢lectronique, que les indicateurs de valeur
du brevet (citations en aval externes ou autocitations, indice d’originalité, nombre de revendications) sont positivement
corrélés a une demande d’examen rapide. De la méme fagon, les brevets faisant 1’objet d’une licence ont également bénéficié
d’une demande rapide d’examen.
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s’assurer que le brevet répond bien aux criteres de brevetabilité et, en ce qui concerne le délai
de délivrance, plus celui est court, plus la qualité supposée du brevet est importante. Les
différents éléments que nous venons d’exposer incitent toutefois a [ utilisation prudente de ces
renseignements brevet (délivrance : oui/non; délai de délivrance). En outre, les analyse
brevets réalisées uniquement sur la base des brevets délivrés (et non des demandes de brevets)
s’exposent pour la période récente a une sous-estimation des activités inventives pour les
offices pour lesquels des délais longs de délivrance sont constatés, que ce soit en raison d’un

mangque de ressources des examinateurs ou en raison de pratiques stratégiques des déposants.

= La pratique des « petits brevets »
En France, parallelement a une protection par brevet, une invention peut étre protégée par un certificat
d’utilité. Par rapport a un brevet classique, la durée de protection d’un certificat d’utilité¢ est de 6 ans
seulement et, en outre, sa délivrance est plus aisée puisqu’aucun examen quant au fond de la demande
n’est réalisé. Cette catégorie de DPI n’est pas une particularité frangaise puisqu’un grand nombre de
pays I’autorisent également, parmi lesquels on retrouve la Chine, I’Allemagne, le Japon, 1’ Australie,
I’Espagne, I’Italie, la France 1’ Autriche, le Danemark, I’Espagne, la Finlande, la Hongrie, la Pologne,

le Portugal ou encore la Russie. L’USPTO et ’OEB ne proposent pas d’équivalent.

O Lexistence de petits brevets affecte la propension a breveter (entendue au sens large :
brevet classique, modeéle d utilité) car son coiit ainsi que sa difficulté d’obtention est plus

faible. Il convient par conséquent a minima de traiter séparément ces différentes formes

de DPI.

= Les droits des inventeurs
En Allemagne, si un employeur n’exploite pas dans un délai de 4 mois un droit sur I’invention réalisée
par un de ses inventeurs-salariés en déposant un brevet, ce dernier récupere la propriété de
I’invention'””. En outre, I’inventeur salarié est, en Allemagne, rémunéré pour son invention en
fonction du potentiel économique de celle-ci, un avantage non négligeable par rapport au sort réservé
en France ou peu d’employeurs ont mis en place un systeme de rémunération malgré la réglementation
qui, en théorie, I’'impose. Le Japon pratique sur ce point des reégles identiques a celles de 1’ Allemagne.
Il n’existe pas, a notre connaissance, d’études empiriques portant sur 1’évaluation de I’impact de ces
différences sur les stratégies de dépots de brevets. Toutefois, on peut raisonnablement considérer que
la possibilité d’une fuite des outputs inventifs développés par les inventeurs des déposants allemands

et japonais constitue une menace importante pour ces derniers qui sont donc potentiellement incités a

' Source : Les documents de travail du Sénat, Série Législation comparée : La rémunération des inventeurs salariés.
Disponible a I’adresse http://www.senat.fr/lc/Ic199/1c199.pdf
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déposer des brevets pour remédier a ce risque, alors que les organisations d’autres pays ne le feraient
pas.

O Nous  faisons  [’hypothése  suivante,  défendue  également par  Lallement

(2010) : I’hétérogeénéite des droits des inventeurs-salariés a travers le monde affecte la

propension a breveter des acteurs. Cette variation est difficile a corriger dans les

statistiques brevet, mais doit étre prise en compte lors d’interprétation de statistiques

brevet.

= Les taxes de maintien dans le temps
Le réglement concernant les taxes de maintien dans le temps des brevets (avant ou apres la délivrance)
est certainement un des ¢léments témoignant de la plus grande diversité entre les différents offices. De
nombreux systémes coexistent. Celui des Etats-Unis se distingue sur un point : les taxes de maintien
ne sont pas annuelles comme dans le reste des autres offices, mais doivent étre payées a 3,5; 7,5 et

11,5 ans.

O La durée de vie d’un brevet est employée comme indicateur de valeur du brevet. Il est
dans ce cas préférable de ne pas évaluer année apres année la décision d’un déposant de
maintenir en vie son brevet mais d’évaluer une décision périodique, a l'image du systeme

américain.

11 est illusoire de chercher une solution qui corrigerait I’ensemble des biais potentiels que nous avons
exposés. Néanmoins, la majorité de ces biais peut étre, individuellement, minimisée en exploitant de
maniere la plus appropriée possible les méthodes d’intelligence brevet. Faute de mieux, les
interprétations de statistiques brevet doivent tenir compte de ces biais afin d’éviter les conclusions

erronées.
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Encadré 15 : La non applicabilit¢é des méthodes académiques de correction des biais de
comparaison de statistiques internationales de brevets

Deux méthodes développées par des chercheurs visent a limiter le probléme central de la
comparaison internationale de statistiques brevet'®. Nous les exposons dans cet encadré. De méme,
nous présentons les raisons qui nous incitent a considérer qu’elles sont peu adaptées pour des
analyses brevets réalisées dans le cadre industriel.

La solution de I’office de référence

Cette pratique appelée « single-office count » (de Rassenfosse et al., 2014) consiste comme son nom
I’indique, a considérer les dépots de brevets réalisés aupres d’un seul office de brevets. Cette
méthode est trés répandue dans les travaux académiques, de Rassenffosse et al. (2014) identifie que
75% des ¢études académiques adoptent cette stratégie, avec comme office de référence OEB. Le
principal probléme est qu’une part seulement des brevets réalisées est considérée, et que
I’importance de cette part est variable suivant les déposants. Cette régle favorise les déposants
originaires du pays de |’office retenu, qui sont davantage familiarisés aux regles propres de cet
office que les déposants étrangers. En s’attachant a évaluer les biais de sélection liés a cette
pratique, de Rassenfosse et al. (2014, p.297) aboutit a la conclusion que « le compte de brevet doit
étre global afin d’éviter les biais de sélection, et ne doit pas se limiter a un office de brevet
unique ». La pertinence de cette solution est encore plus limitée pour des études d’intelligence
brevet. Lorsqu’une firme souhaite appréhender la concurrence technologique, celle-ci ne disposerait
que d’une vision tres restreinte si elle n’étudiait que les brevets enregistrés par un seul office.

La solution du coefficient d’équivalence

Afin de remédier au fait que le nombre de brevets délivrés pour une invention donnée varie
significativement entre pays, Dechezleprétre et al. (2008) ont élaboré un coefficient d’équivalence
entre les offices de brevets et 1’office européen afin de résoudre ce probléme. Pour cela, a partir de
la base de données Patstat, les auteurs ont examiné les familles de brevets internationales afin de
pouvoir évaluer le nombre de brevets déposé¢ dans différents offices pour protéger la méme
invention. Ils trouvent ainsi qu’en moyenne sept brevets déposés auprés du JPO équivalent a cinq
brevets déposés auprés de ’OEB, et, par conséquent, que le coefficient d’équivalence JPO/OEB
s’établit a 0,71 (1 brevet européen = 0,71 brevet japonais). Suivant une logique similaire, de
Rassenfosse et Van Pottelsberghe de la Potterie (2008) proposent de lisser les statistiques brevet en
divisant par trois le nombre de brevets japonais et sud-coréens, sans donner, toutefois, aucune
explication sur leur méthode de calcul. Si la solution de Dechezleprétre (2010) nous semble tout a
fait pertinente pour les analyses académiques, elle est a contrario peu adaptée a I’intelligence
brevet. Ces coefficients ne peuvent &tre appliqués que sur les familles de brevets déposés
uniquement auprés d’un office, par exemple les familles de brevets exclusivement japonaises. Les
familles composées par des brevets déposés aupres de plusieurs offices ne peuvent pas étre
corrigées. L’opérationnalisation de cette solution est en effet délicate sur une base de données de
brevets telle que celle d’Orbit qui reconstitue les familles de brevets et donc regroupe 1’ensemble
des procédures réalisées aupres d’offices différents. Par ailleurs, les coefficients d’équivalence
calculés par Dechezleprétre et al. (2008) I'ont été a partir de la base de données Patstat qui
n’applique pas la méme reégle de définition des familles de brevets que celle que nous utilisons, si
bien qu’une démarche consistant a intégrer ces valeurs de coefficients dans nos statistiques de
brevets serait peu fiable.

180 Ces deux solutions ont pour vocation de corriger la volumétrie des dépdts de brevets et non 1’ensemble des biais qui ne
concernent pas uniquement la propension a déposer des brevets des acteurs inventifs mais ’ensemble de leur processus
d’usage du systéme de brevet.
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SECTION 2 - Le potentiel informationnel de D’intelligence brevet au service de
P’intelligence technologique

\

Cette seconde section vise a révéler les enjeux pratiques de I’intelligence brevet, aussi bien son
potentiel pour obtenir des informations stratégiques utiles au management de 1’innovation, mais
¢galement les limites associées a I’usage de cette donnée.

A cette fin, dans un premier temps, nous rappelons les principes centraux de I’intelligence brevet et
dressons un panorama général des principales problématiques dédiées a la compréhension des
dynamiques d’innovation pour lesquelles I’analyse de brevets peut fournir des éléments de réponse. Ce
panorama repose essentiellement sur la prise en considération des renseignements structurés du
brevet'', ainsi que sur les méthodes d’analyse bibliométrique existantes de ces données (Point 2.1).
Dans un deuxi¢me temps, nous nous concentrons sur une problématique particuliere de I’intelligence
brevet : I’identification et la caractérisation des acteurs inventifs qui peuvent étre intéressants a repérer
et a analyser lorsqu’on ambitionne de mieux comprendre les forces en présence positionnées sur un
domaine technologique (Point 2.2). Enfin, dans un dernier temps, nous nous intéressons plus
particuliérement aux biais que peuvent introduire la variabilité du comportement d’usage du systéme
de brevet entre acteurs inventifs lorsqu’il s’agit d’utiliser la volumétrie de leur portefeuille de brevets
en tant qu’indicateur de leurs efforts inventifs respectifs (Point 2.3). Plusieurs études de cas sont

proposées dans cette section afin d’illustrer nos propos.

2.1 Les principes généraux de I’intelligence brevet

2.1.1 Objectifs et conditions pratiques de I’intelligence brevet dans le contexte industriel

L’intelligence brevet, qui pour rappel est définie par Trippe (2003) comme étant « la science
d’analyser [’information brevet pour découvrir des relations et tendances, qui seraient difficiles
d’observer en traitant un par un les brevets », donne lieu le plus souvent dans le contexte industriel a
la fourniture de rapports de cartographie de brevets (« patent landscape »). Ces rapports visent a
compléter les intuitions des décideurs et les informations diverses émanant d’experts sur lesquelles ils
ont I’habitude de s’appuyer (OMPIL, 2015'%) en fournissant une vue d’ensemble de 1’activité en
matiere de brevets dans un champ technologique donné ou, selon une approche plus ciblée, dun acteur

en particulier.

Pour cela, I’exercice de cartographie implique I’analyse des relations entre de multiples jeux

d’indicateurs basés sur 1’exploitation des renseignements contenus dans les brevets ou I’analyse de ces

'8! Kim et al. (2008) expliquent que les champs structurés dans les documents brevet sont ceux qui sont uniformes dans leur

contenu et leur format, c’est le cas des numéros de brevets, des pays de publications, etc. Les champs non structurés sont les
champs textuels (résumé, description) dont les pratiques de rédaction peuvent différer d’un brevet a un autre.

182 Rapport de I’OMPI : Guidelines for Preparing Patent Landscape Reports. 2015
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indicateurs dans leurs dimensions temporelle, technique ou spatiale (Bubela et al., 2013). Pargaonkar
(2016) expose néanmoins qu’il ne s’agit pas de fournir n’importe quelles informations. « “Pour
commencer en ayant la finalité a ['esprit”, il peut étre utile de définir trois exigences pour la
production de cartographies de brevets efficaces et pour l'intelligence brevet. Elles doivent mettre en
évidence des informations nouvelles, non-évidentes et utiles. Notons que ces trois exigences sont les
mémes que celles de la brevetabilité » (Pargaonkar, 2016, p. 10). Ainsi s’il n’existe aucun standard ni
norme sur les techniques et méthodes employées pour la réalisation de cartographies de brevets (Grant
et al., 2014), les propos de Pargaonkar rappellent qu’il existe un standard dans les résultats attendus :

la fourniture d’informations utiles au processus de prise de décision.

Le mode¢le du « Linear Law of Patent Analysis » proposé par Trippe (2002) expose des principes
fondamentaux pour faire en sorte que les informations dégagées de la cartographie de brevets
satisfassent les critéres de Pargaonkar. Ce modele a ¢été, a l'origine, développé pour souligner
I’importance que le point de départ de toute analyse doit étre les problématiques d’affaires de la firme
en fonction de la stratégie qu’elle souhaite suivre et de son positionnement actuel compte tenu de ses
ressources et capacités d’innovation. L’enjeu est d’éviter un écueil qui semble courant selon de
nombreux auteurs : réaliser une cartographie des données brevet en mobilisant au maximum les
renseignements contenus dans les brevets et non uniquement ceux qui sont pertinents pour cibler un
besoin informationnel précis.

Une telle stratégie serait en effet contre-productive pour plusieurs raisons. Premi¢rement, elle va a
I’encontre des principes d’intelligence technologique établis dans le chapitre précédent. La firme doit
étre au cceur de toute mission d’intelligence technologique entreprise. L’appréhension de
I’environnement externe, a partir de 1’intelligence brevet, doit étre réalisée sur mesure par rapport au
positionnement actuel de la firme et ses ambitions. Deuxiémement, fournir une cartographie
exhaustive prend du temps. Le temps qui aura été employé pour collecter des données superflues, les
nettoyer, les analyser et les mettre en forme pour la restitution lors de réunions est autant de temps qui
ne pourra étre utilement employé pour correctement traiter les données qui étaient en réalité
nécessaires pour répondre aux besoins informationnels initiaux. La quantité est I’ennemi d’une analyse
d’intelligence brevet de qualité. Troisiemement, comme n’importe quelle personne, les bénéficiaires
des analyses réalisées ont une capacité limitée d’assimilation de nouvelles informations, et un temps
tout aussi limité a consacrer pour échanger autour des informations données pour les faire fructifier.
Leur fournir trop d’informations au-dela de leurs besoins initiaux peut conduire a noyer celles

pertinentes dans une masse d’informations annexes et finalement inutiles.
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Pour éviter cet écueil, Trippe propose une méthode structurée en quatre étapes (Figure 32) :

»  « UNDERSTAND THE BUSINESS NEED » : les commanditaires doivent expliciter dans la mesure du
possible les enjeux qui les incitent & demander une analyse brevet. L’enjeu est de permettre a
I’analyste qui réalise la cartographie de brevets de mieux comprendre le contexte de décision
auquel il participe et le besoin informationnel qu’il vise a satisfaire afin qu’il puisse adapter sa

méthode de travail en fonction de ses éléments.

" «THE NEED DRIVES THE QUESTION » : ces problématiques d’affaires doivent ensuite étre
traduites en questionnements adressables a travers I’intelligence brevet. Il s’agit concrétement, a
partir de la compréhension de ce que I’on peut faire dire a la donnée brevet mais également des
¢léments de réponse impossibles a fournir a partir de celle-ci, de formuler un ou plusieurs
questionnements précis. Il est important aussi que des « hypothéses de travail » soient
collectivement formulées, il s’agira ensuite de les tester pour les invalider ou au contraire les
confirmer. Sans établir ce type d’hypothéses, il sera difficile pour 1’analyste quand il travaille seul
derriére sa base de données, de repérer les éléments qui interpellent et donc mériteraient des
investigations supplémentaires. La formulation initiale et précise du besoin informationnel et des
hypothéses doit par ailleurs faciliter la synthése finale des résultats obtenus, en mettant en
¢vidence les nouveaux éléments informationnels apportés par rapport a I’état des connaissances

des décideurs avant la mission d’intelligence brevet.

*  « THE QUESTION DRIVES THE DATA » : d¢s lors, 1’analyste brevet, fort de sa connaissance sur les
renseignements disponibles dans les données brevet, doit sélectionner uniquement ceux qui
précisément sont susceptibles de fournir des éléments de réponse a la problématique. Ces éléments
doivent étre soumis pour validation aux autres parties prenantes en exposant a la fois les raisons
conduisant I’analyste a penser que ce sont ces données en particulier qui doivent étre utilisées et
leurs limites. Cela doit permettre aux bénéficiaires de I’analyse de se familiariser avec des données
brevet souvent difficiles a comprendre pour des non-initiés, ce qui facilitera les prochaines

réunions de restitution des premiers résultats obtenus.

*  « THE DATA DRIVES THE TOOL » : enfin, I’analyste doit choisir parmi les techniques d’analyse de
brevets celles les plus adaptées pour en extraire des informations. Il s’agit en quelque sorte
d’¢élaborer et de rendre explicite la meilleure stratégie de traitement des données qu’il convient
d’adopter. La transparence des méthodes est reconnue pour étre un point essentiel pour favoriser la

confiance et donc I’assimilation des informations qui seront fournies.
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Figure 32 : Principes de la « Linear Law of Patent Analysis » de Trippe

THE DATA
"THE QUESTION PRIVES THE
.foorg:;/fﬁgsg%;t ;les Identification et validation TOOL
problématiques Ciblage précis du besoin (fle,s rer?seig nements b.revet . L
d'affaires de l