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Introduction générale

Introduction générale

Les changements technologiques, I’accélération des changements des marchés et les
clients de plus en plus exigeants, ont accru la pression sur les entreprises pour
qu’elles développent fréquemment leur performance. Ainsi, les entreprises sont obligées de
renouveler continuellement leurs business model afin de réagir rapidement aux changements
de I’environnement. Ce renouvellement est nommé I’innovation de business model ou

I’innovation stratégique.

Aujourd’hui, I’innovation stratégique représente un enjeu majeur pour les entreprises dans tous
les secteurs. Elle est définie selon (Charitou, C.D & Markides, Costas, 2003) comme une
introduction de I’innovation dans le business model qui conduit a une nouvelle facon de jouer
le jeu. Son objectif final est la création et la capture de valeur, elle permet a I’entreprise d’avoir
un avantage compétitif, d’étre plus performante dans son secteur et assurer un bon
positionnement sur la chaine de valeur (Amit, R & C. Zott, 2000; Chesbrough, H & R. S.
Rosenbloom, 2000; Porter M. , 2001; Charitou, C.D & Markides, Costas, 2003; Zott, C. &
Amit, R, 2007), (Loss Leandro & Crave Servane, 2011) considérent 1’innovation du business

model comme clés de prospérité.

Selon (Van de Ven Andrew H & Drazin Robert, 1985), la performance du business model est
liée a I’adéquation de sa configuration avec les opportunités et les menaces de I’environnement,
(Zott, C. & Amit, R, 2007) ont exploré I’effet du business model sur la performance. Leurs
études opérationnalisent, analysent et testent 1’influence du business model sur la performance.
IIs ont situé le business model a I’intersection de la théorie de I’entrepreneuriat, la théorie des
co(ts de transaction et la stratégie. 1ls ont montré que le business model impacte la performance
lorsqu’il est centré sur I’innovation. Cependant, les auteurs suggérent que les résultats
empiriques sont affectés par des problemes de mesure, du fait que les items du business model
ne sont pas adéquats pour tout I’échantillon. Aussi, la limitation des données a empéché¢ la
possibilité de mesurer la création de valeur et 1’évolution du business model. Ensuite, ils ont
étudié I’interaction du business model avec la stratégie de 1’entreprise, et ’impact de cette

combinaison sur la performance.

Le renouvellement du business model représente une problématique cruciale tant pour les

chercheurs que pour les entreprises confrontées a la création de valeur. Selon (Lehmann Ortega,
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L'innovation stratégique : caractérisation, typologie et accessibilité aux entreprises existantes,
2006), la modification a la fois interne et externe par 1’intermédiaire de nouveaux partenaires
contribue a un renouvellement du business model, ce dernier peut étre incrémental ou radicale

selon le degré d’intensité de 1’innovation.

Dans cette these, notre attention porte en grande partie sur la relation directe et indirecte
entre le business model et la performance a I’exportation des entreprises existantes. Dans un
premier temps, nous analyserons le lien direct entre le business model et I’innovation, dans un
deuxiéme temps et dans le but de bien expliquer la performance, nous essayons d’analyser
I’effet de I’innovation de business model sur la performance. L’objectif est donc de comprendre

dans quels cas les innovations de business model ont un effet sur la performance a I’exportation.

L’objet de recherche

L’objectif de notre étude est d’évaluer le role de ’innovation de business model sur la
performance a 1’exportation. Pour cela, nous sommes confrontés a se positionner dans une
perspective qui répond aux besoins concurrentiels et entrepreneurials pour la création et capture
de la valeur a travers I’innovation de business model. Selon (Covin & Slevin, 2002), I’entreprise
doit intégrer I’entrepreneuriat stratégique afin de mieux saisir les opportunités et les transformer

en produit ou service.

Selon (Ireland, R.D, Hitt, M.A, Camp, S.M, & Sexton, D, 2001), I’entrepreneuriat

stratégique peut répondre a deux questions majeures :

L’entreprise qui a identifi¢ des opportunités potentielles et qui n’a pas la capacité¢ de les
transformer en produit ou service, elle ne peut pas créer de la valeur. L’entreprise qui a un
avantage concurrentiel mais n’a pas la capacité d’identifier des opportunités, elle ne peut pas
créer de la valeur. Ceci montre que ’entrepreneuriat stratégique permet de répondre a la

problématique d’identification et exploitation des opportunités potentielles.

Selon ( Hitt, M.A, Ireland, R.D, Camp, S.M, & Sexton, 2001), I’intégration des

perspectives entrepreneuriales peut répondre aux questions posees.

Selon (Covin J.G & Miles M.P, 1999), I’entrepreneuriat stratégique peut étre représentée
sous forme de cing aspects : le renouvellement stratégique, régénération, redéfinition du

domaine, rajeunissement organisationnel et la reconstruction d’un business model.
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Les auteurs ont proposé six domaines favorisant la créativité et I’innovation : les ressources, les

capacités, la stratégie, le style entrepreneurial, I’environnement et la structure organisationnelle.

Plusieurs auteurs tel que (Lefebvre & Lefebvre, 1993) intégrent 1’innovation dans les PME

internationales dans la perspective du positionnement concurrentiel

Donc, le business model en tant qu’une dimension entrepreneuriale et 1’innovation en tant
qu’une dimension concurrentielle constituent les deux dimensions de notre objet de recherche.

La figure ci-dessous montre le positionnement de notre recherche.

Figure 1: La construction de I'objet de recherche

Objet de la
recherche

Innovation (dimension
concurrentielle)

Business
model(dimension

entrepreneuriale)

Source : par nos soins

La problématique

Une analyse de 1’évaluation de cinq cent entreprises menée par (Hamel G. , Leading the
revolution, 2000) montre que seulement 29% des entreprises étudiées sont performantes, il
explique ce constat par la capacité de ces entreprises a inventer ou réinventer leurs business

models.
De maniére similaire, (Mitchell Donald W & Bruckner Coles Carol, 2004; Chesbrough H. ,
2007; Johnson, M.W, Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008; Zott C, Amit R, & Massa L,

2011) confirment le lien entre I’innovation du business model et performance.
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Une étude d’évaluation de cent entreprises sur une période de dix ans faite par (Mitchell Donald
W & Bruckner Coles Carol, 2004) montre que les entreprises qui ont connues un succes sont
celles qui ont des business model innovants. Une autre étude menée par (Zott C, Amit R, &
Massa L, 2011) analyse deux types de business model des entreprises entrepreneuriales, le
premier est centré sur 1I’innovation et le second est centré sur I’efficience. Les résultats montrent
que le business model a un effet sur la performance des entreprises et une relation positive entre

le business model centré sur I’innovation et la performance.

Selon (Lehmann-Ortega Laurence & Moingeon Bertrand, 2010), L’innovation
stratégique peut revétir deux formes : La premiére est la stratégie perturbatrice qui résulte de la
modification radicale d’une seule des composantes du business model. La seconde est la
stratégie de rupture qui résulte de la modification radicale et concomitante des deux

composantes du business model.

Dés lors, nous avons formulé la question principale suivante :

Comment P’innovation de business model contribue-t-elle a la performance des

entreprises a I’exportation ?
Trois hypothéses découlent de cette question :
Hypothese 1 : Le renouvellement de la proposition de valeur influence positivement la

performance a I’exportation.

Hypothése 2 : Le renouvellement de I’architecture de valeur n’influence pas la performance a

I’exportation.

Hypothése 3 : Le renouvellement du business model influence positivement la performance a

I’exportation.
Importance de I’étude

D’un point de vue théorique, notre recherche permet de bien comprendre la notion de
business model a travers la présentation de ses différentes approches et de démystifier le

concept de I’innovation stratégique. Ainsi, ce travail se distingue par ses deux dimensions

15



Introduction générale

entrepreneurial et concurrentiel en combinant des études portant sur le business model et
I’innovation pour aboutir a une modélisation exploitant les opportunités et les transformer en

produit ou service afin de créer de la valeur et étre plus performante a 1’international.

D’un point de vue méthodologique, et afin de répondre a nos questions nous avons opté

pour une méthodologie exploratoire basée sur des études de cas.

L’outil d’évaluation d’innovation de business model est élaboré a partir de la littérature, bien
principalement (Christensen, 1997; Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997)(Hamel, G & Prahalad,
C. K, 1993; Hamel G. , 1996; Hamel G. , 2000; Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997; Kim Chan
& Mauborgne Renée, 2005) pour 1’évaluation de la proposition de valeur et (Markides, 2006)
(Hamel G. , 1996; Markides, 2006) (Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997) (Christensen, 1997)
(Govindarajan, V & Gupta, A. K, 2001) pour I’évaluaton de I’architecture de valeur.

Notre travail doctoral présente aussi un intérét sur le plan managérial. L’innovation
représente un élément de croissance, elle permet d’assurer la pérennité pour les entreprises.
Cependant, I’utilisation du terme rupture ou radicalité contribue a faire apparaitre 1’innovation
stratégique comme inaccessible pour les entreprises ainsi que le recours a la technologie. Donc
notre objectif est de démystifier le concept de I’innovation stratégique pour que les responsables
d’entreprises le traite facilement. Ainsi, nous cherchons a travers ce travail de montrer que

I’innovation stratégique n’est pas forcement technologique.
Enfin, notre recherche permet aux responsables de connaitre les différentes sources et niveaux

d’innovation stratégique.
La structure de la recherche

Nous passons maintenons a la présentation de la structure de notre recherche qui se
décompose en cing chapitres :
Le premier chapitre est consacré a la littérature du business model et ses trois approches.
Ensuite, nous allons présenter le positionnement et développement de notre recherche. Le

concept de I’innovation est un concept polyseme, les auteurs ont proposé des définitions de

I’innovation différentes I’'une de 1’autres selon le champ d’analyse.
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Pour illustrer cette confusion, nous présenterons, dans un deuxiéme chapitre, tour a tour, les
trois points suivants : définitions de 1’innovation et ses typologies, 1’innovation de business

model et les caractérisations de I’innovation stratégique.

L’objectif du troisieme chapitre est d’analyser la littérature spécifique a I’innovation
stratégique. Il s’agit d’identifier les différentes sources d’innovation stratégique permettant a
une entreprise existante de modifier la proposition de valeur et I’architecture de valeur de son
business model. Ensuite, nous nous intéressons sur le degré d’intensité de I’innovation
stratégique. Notre deuxiéme section portera sur la performance a I’exportation, ses principales

théories et les différentes modalités et déterminants de mesures.

Enfin, nous allons présenter le lien entre les variables principales de notre étude : ’innovation
stratégique, Business model et la performance a 1’exportation. Afin de mieux cerner notre

problématique.

La figure ci-dessous présente la structure de notre travail doctoral :
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Figure 2: La structure de la recherche

Chapitre 1:

Fondements théoriques du business model

2

Chapitre 2 :

Cadre théorique de I’innovation

2

Chapitre 3:
L’innovation du business model

Partie théorique

2

Chapitre 4 :

Méthodologie de la recherche

N

Chapitre 5:

Partie empirique Etude de cas «analyse et discussions »

Source : fait par nos soins.

18



Introduction générale

19



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model
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Chapitre 1 : Fondements théoriques du business
model

Section 1 : les origines du business model
Section 2 : le business model selon les approches génériques

Section 3 : positionnement de la recherche
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Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

Chapitre 1 : Business model dans la littérature

Introduction du chapitre 1

La genése du concept de Business model d'entreprise peut s'expliquer par des facteurs
technologiques, économiques et réglementaires qui ont influencés la maniere de gérer les
entreprises, surtout en termes de nouvelles technologies; on peut citer en particulier
I'émergence de nouveaux métiers, de nouvelles opportunités génératrices de revenus et des

complexifications des relations inter-firmes.

Trois approches majeures se dégagent de la littérature du Business model permettant de
définir ce concept. La premiére vise a définir I’e-business model et I’utilisation de la TIC dans
les entreprises, cette approche est qualifiée de 1’e-business, parmi les principaux auteurs de cette
approche on cite (Timmers, 1998; Tapscott, D & Ticoll et al, 2000; Mahadevan, 2000;
Applegate, L.M., 2001; Alt, R & Zimmermann, H, 2001; Afuah, 2004) . La deuxieme approche
est d’ordre entrepreneurial qui s’appuie sur la notion de I’opportunité et de création de valeur,
cette approche est marquée par les travaux de (Bower, 1970; Benavent & Verstraete, 2000;
Morris, M. , Schindehutte, M. , & Allen, J., 2005; Jouison, E. & Verstraete, T, 2008; Gérard &
Adam, 2011) . La derniére approche présentée par la littérature est d’ordre stratégique, Cette
approche consiste a mettre en évidence I’importance du Business model pour créer un avantage
compétitif par la création de valeur notamment pour appréhender sa contribution a la
performance organisationnelle et d’autre part a étudier la relation entre le Business model et la
stratégie. Les principaux auteurs de cette approche sont (Linder, J & S. Cantrell , 2000;
Chesbrough, H & R. S. Rosenbloom, 2000; Shafer, S.M, Smith H.J, & Linder, J.C, 2005;
Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kall, 2005; Johnson, M.W, Christensen, C.M, & Kagermann,
H, 2008). L’approche stratégique et entrepreneuriale sont fondées sur des théories tels que la
théorie de management stratégique, la théorie des ressources, théorie de convention et
I’innovation schumpetérienne.

La diversité des définitions du Business model montre qu’il s’agit d’une notion
polymorphe.

En effet, la présente étude recadre la littérature selon les trois approches citées au- dessus, elle
se decompose de trois sections. La premiere section sera consacrée a la revue de la littérature

sur le Business model. Ensuite, la deuxieme section abordera les trois approches théoriques
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(Papproche de I’e-business, 1’approche entrepreneuriale et I’approche stratégique). Enfin, la

troisiéme section portera sur le positionnement et développement de notre recherche.

Section 1 : Les origines du business model

L’objectif de cette section est d’analyser les travaux de recherches spécifiques au concept

du business model, son origine, son émergence et ses visions.

1. L’émergence du concept de Business model

Le premier enregistrement du concept de business model remonte & 1960 par Jones
(Osterwalder, 2004), puis il a été plus largement utilisé dans les années 1990 (Verstraete &
Jouison, Trois théories pour conceptualiser la notion de Busines Model en contexte de création

d’entreprise , 2007).

Selon Gagnon, le concept du Business modela été utilisé par des concepteurs de logiciels
(Gagnon, 2003) pour but de modéliser les processus de gestion et intégrer les TIC dans la
stratégie des entreprises (Vizard, 1993) (Kukalis & SENF, 1994). Ensuite, la notion du business
model a été employée par la presse économique, pour décrire les conséquences stratégiques de
’adoption de I’internet par les entreprises industrielles spécialisées tel que le commerce en ligne

(Schrage, 1994) (Kanellos, 1995) (Ginsburg, 1996) (Lyons, 1996) (McQuillan, 1996).

Les premieres utilisations du concept de e-Business model étaient dans des travaux
académiques portant sur le commerce en ligne, business intelligence, le knowledge
management et les organisations virtuelles (Sarkar, Butler, & Steinfield , 1995) (Bloch & Segev
, 1996) (Hagel, John Il & J. F. Rayport , 1997) (Bakos, 1998) (Campbell, 1998) (Shapiro,
1998). Le concept du business model a été utilisé pour analyser les implications stratégiques
des entreprises de e-commerce par rapport a celles non électroniques. Puis, il a été employé par
d’autres auteurs actifs dans le domaine de sciences de vie (Mangematin, 2001) (Fisken, J &
Rutherford, J, 2002) (Desmarteau, R. H. & Saives, A.-L, 2004) (Hache, 2005). La méthodologie
d’analyse de données de ces études permet de construire des typologies d’entreprises a partir
d’un certains nombres de caractéristiques. La synthese de la littérature consacrée au concept de

business model fait ressortir une certaine confusion dans la définition du concept, la liste des
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composantes supposées du business model pouvant différer assez sensiblement suivant les

auteurs (Jean Rédis, 2007, p. 4), mais aussi selon chaque domaine d’analyse.

2. Les facteurs a I’origine du concept de Business model

L’émergence du concept de Business model d'entreprise peut s'expliquer par des facteurs
technologiques, économiques et réglementaires qui ont influencés la maniere de geérer les

entreprises.

2.1 Les facteurs technologiques

La numérisation et I’essor d’internet sont deux facteurs d’ordre technologique qui ont un
impact important sur la structure des relations inter-firmes. Dans les années 1970, la
numérisation constitue une innovation radicale et qui a permet le passage de I’information d’un
support a un autre. Ensuite, dans les années 1990, le processus de diffusion des technologies
numériques s’est développé grace a 1’essor d’internet et qui a conduit a une convergence
technologique fonctionnelle entre réseaux informatiques de télécommunication et de
télédiffusion. Ce changement d’environnement a influencé sur les chanines de valeur

traditionnelles des entreprises industrielles en intégrant les TIC (Hoarau, 2003).

2.2 Les facteurs économiques

L’approche de création de valeur est un des facteurs d’ordre économique qui explique
I’émergence du concept du BUSINESS MODEL, elle est devenue un outil privilégie
d’évaluation de performance des décisions stratégique. Selon Rappaport, I’approche de création
de valeur et I’avantage concurrentiel sont indépendants et complémentaires, pour la raison que
I’avantage concurrentiel est a I’origine de la création de valeur (Rappaport, 1986 1998). Il
propose une relation entre ’approche financiére et la stratégie qui permet de construire des
modeles financiers d’évaluation stratégiques, ces derniers permettant d’identifier les éléments
de création de valeur, afin d’¢laborer une stratégie qui a pour objectif la création de valeur pour

les actionnaires.

L’approche de création de valeur est a I’origine des transformations de la chaine de
valeur, avec soit une spécialisation sur un maillon d’une chaine de valeur, soit une réintégration

23



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

d’une activité. Ces modifications contribuent a la migration de valeur (opportunité de
croissance, profits, création de valeur) d’un actionnaire d’entreprise vers une autre. La
migration est le résultat des changements des régles du jeu auxquels I’entreprise n’a pas su faire

face en modifiant leur modéle de développement (Slywotzky, 1998) (Hoarau, 2003).

2.3 Les facteurs réglementaires

Des grands bouleversements dans certains secteurs d’activité dus au grand mouvement
international de dérégulation dans les années 1980 ont permis I’apparition d’une nouvelle
industrie, de nouveaux métiers, de nouveaux modeles de revenus et de complexifications des
relations inter-firmes liés au progrés technologique, la numérisation et a 1’essor d’internet (Jean
Rédis, 2007, p. 6). Ces mutations influencent sur 1’environnement concurrentiel des industries,
les entreprises qui ne peuvent pas faire face a ces changements a cause de manque de capacités,
elles se retrouvent dans l’obligation de changer leurs chaines de valeur (spécialisation ou

réintégration).
3. L’émergence du concept de Business model

La genese du concept de Business model d'entreprise peut s'expliquer par des facteurs
technologiques, économiques et réglementaires qui ont influencés la maniere de geérer les
entreprises, surtout en termes de nouvelles technologies; on peut citer en particulier
I'émergence de nouveaux meétiers, de nouvelles opportunités génératrices de revenus et des

complexifications des relations inter-firmes.
3.1. L’apparition de nouveaux métiers

L’apparition de nouveaux métiers a ét¢ le résultat de 1’évaluation technologique et
mouvement de déréglementation, les métiers appelés nouveaux sont a 1’origine soit des métiers
traditionnels et qui sont issus du changement de la chaine de valeur (réintégration d’une
activité), soit des métiers résultant de la spécialisation dans un maillon de la chaine de valeur,

soit des métiers totalement nouveaux.
3.2. L’apparition de nouveaux modéles de revenus

La possibilite de générer de nouvelles formes de revenus est une des conséquences des
facteurs d’ordres technologiques, économiques et réglementaires et une des raisons de la genese

du concept de Business model.
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Un mode¢le de revenu décrit comment une entreprise génére du chiffre d’affaire quelle
que soit sa nature, il suit le principe de dissociation entre 1’utilisateur d’un service et I’apporteur
de revenu. Le concept consiste a proposer au client un service gratuit ou a prix bas (service
vendu a perte), avec un assortiment en 1’assortissant d’un autre service a prix élevé, c’est le cas
des opérateurs de la téléphonie mobile ou ils proposent des abonnements a prix bas auxquels
s’ajoutent des servies a prix élevé. Aussi, les logiciels qui sont téléchargeables gratuitement sur

internet, mais ils sont accompagnés par un ou plusieurs services payants (exemple de Adobe).

3.3. Les complexifications des relations inter-firmes

La migration de valeur causée par la transformation de la chaine de valeur a influencé
sur les relations entre entreprises. Ceci a conduit a 1’apparition de nouvelles formes de relations
(accords de coopération, de recherche et développement, alliances, partenariats) entre

entreprises appartenant a des secteurs variés.

Pour analyser ces relations inter-entreprises, 1’outil de la chaine de valeur ne suffit pas,
c’est pourquoi de nouveaux concepts sont apparus. L’écosystéme de valeur (ou d’affaire) est
un de ces nouveaux concepts. Il est défini comme la convergence de deux ou plusieurs

entreprises relavant de secteurs différents et constituants une communauté stratégique d’intérét.

Le concept de I’écosysteme se forme généralement suite a une grande variété d’industries qui
se restructurent autour de la technologie de 1’information, de communication et de 1’internet
pour réaliser un but commun. Ces mouvements nécessitent 1I’émergence de nouveaux schémas

d’analyse et justifient I’apparition du concept de Business model.

Un autre concept est apparu, c’est bien la constellation de valeur (Norman, R. &
Ramirez, R, 2000), cette approche analyse les offres produits assortissant de services, ces

derniers peuvent étre indissociables.

4. Les visions du Business model dans la littérature

La définition du business model dans la littérature différe selon trois grands types de
travaux. D’abord, le premier type de travaux consiste a definir le business model dans le

contexte de I’économie de I’internet et de TIC, ce type porte sur la nature de I’activité et les
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sources de revenus des entreprises. Ensuite, les travaux participant du domaine des sciences de
vie, les auteurs ont mis 1’accent sur le degré de I’hybridité, mode de financement et les
trajectoires de développement des sociétés. Enfin, les travaux d’ordre génériques, on
distinguera I’approche e-business, 1’approche stratégique et entrepreneuriale, ce type de travaux

sera traité la section suivante vue son importance

4.1 Le Business model dansles TIC

Dans le contexte de TIC, Timmers a défini le concept du business model avec une
proposition de typologie (Timmers, 1998, pp. 2-8). Il a considéré le business model comme une
architecture des flux de produits, services et d’informations, ainsi que les différents acteurs
impliqués dans les relations d’affaires, plus 1’analyse des sources de revenus et le modéle
marketing pour comprendre comment 1’entreprise réalise sa stratégie. Il a proposé 11 business

model électroniques selon leur degré d’innovation et d’intégration fonctionnelle.

Dans les années 2000, Mahadevan a défini le business model comme la configuration de
trois flux critiques pour I’entreprise (Mahadevan, 2000, pp. 55-69): flux de valeur, flux de
revenus et le flux logistique. Le premier permet d’identifier la proposition de valeur pour les
partenaires et les acheteurs, le deuxiéme permet d’assurer les sources de revenus et le troisiéme

s’adapte selon la structuration de ’affaire et sa réticularisation.

En 2000, Linder & Cantrell ont défini le business model étant la logique qui permet de
créer de la valeur a une entreprise, ils ont proposé huit business model génériques (Linder, J &
S. Cantrell , 2000). lls sont les premiers a avoir proposé des composantes du business model,
selon eux, le business model est composé de sept composantes : modele d’évaluation, modéle
de revenu, type de canal de distribution, modéle de processus commercial, relation e-commerce,

la forme d’organisation et la proposition de valeur.

En 2001, Weil & Vitale ont défini le business model comme étant une description des
roles tenus par les acteurs impliqué dans les relations d’affaires (Weill, P & M. R. Vitale, 2001),
ils ont défini le concept de la méme maniere que Timmers. lls ont proposé huit business model

électroniques.

Petrovic & Kittl définissent le business model comme étant une logique d’un systéme
d’affaires pour créer de la valeur (Peterovic, O & ., C. Kittl, 2001). De méme maniere que

Linder & Cantrell, Petrovic & Kittl ont propose sept composantes de business model qui sont
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les suivantes : modéle de valeur, modéle de ressources, modele de production, modéle des

relations clients, modele de revenus, modéle de capital et modele du marché.

Stahler lui-méme a proposé quatre composantes de business model (Stéhler, 2001) : la
proposition de valeur, le produit, 1’architecture de valeur et modele de revenu. De la méme

maniére que Timmers, Stahler a une approche de business model centrée sur la notion de réseau.

Chesbrough & Rosenbloom ont proposé six fonctions essentielles de business model
(Chesbrough, H & R. S. Rosenbloom, 2000) qui sont les suivantes : 1’articulation de la
proposition de valeur, la définition de la structure de codt et du bénéfice potentiel, la description
de la position de la société dans le réseau de valeur, I’identification des partenaires et des

concurrents et la formulation de la stratégie concurrentielle.

Alt & Zimmermann ont proposé six composantes différentes a celles des autres auteurs
(Alt, R & Zimmermann, H, 2001), les composantes sont : la mission, la structure, les processus,

les revenus, les aspects juridiques et la technologie.

De méme maniére que Stahler, Magretta distingue le business model de la stratégie
(Magretta, 2002), elle décrit le business model comme un systeme, elle a expliqué que le
concept de business model n’inclut pas les notions de la performance et de concurrence. Selon
Magretta, le business model est composé de deux eléments essentiels: les activités

économiques liées a la production et les activités économiques liées a la vente.

A la différence de la plupart des auteurs, Tapscott & Ticoll ne définissent pas le concept
de business model, mais ils ont expliqué ce qu’ils appellent des b-web « business web »
(Tapscott, D & Ticoll et al, 2000)comme un ensemble des acteurs formant un systéeme utilisant
I’internet pour régler leurs affaires, les acteurs sont : les fournisseurs, les distributeurs, les
fournisseurs commerciaux et clients. Ces auteurs ont proposeé cing types de réseaux de valeur

qui différent selon leur degré de contrdle économique et d’intégration de la valeur.

De méme maniere, Amit & Zott ont une approche de business model centrée sur la
notion de réseau (Amit, R & C. Zott, 2000), ils définissent le business model comme étant une

architecture de composantes de transactions dessinées pour exploiter une opportunité d’affaires

Afuah & Tucci définissent le business model business model comme un panier
d’activités qui permet a une firme de gagner de I’argent d’une manicre soutenable (Afuah, A &

Tucci C, 2003).
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Rappa définit le business model comme étant la maniere de faire les affaires et générer
des revenus (Rappa, 1999), il a proposé neuf e-business model, ces derniers permettent de
classer les entreprises selon la nature de leurs propositions de valeur ou leur mode de génération

de revenus.

Maitre et Aladjidi ont proposé cing composantes de business model (Maitre, B & G.
Aladjidi, 1999): la structure de I’offre de I’entreprise, sa maniére de générer des revenus, son
organisation et la structure des couts qui en résulte, sa maniére de nouer des alliances adéquates

et sa position sur la chaine qui en découle.

La revue de littérature de ces travaux mis 1’accent sur la proposition de valeur, modéle
de revenus et le positionnement sur la chaine de valeur, les définitions du business model ont

une approche centrée sur la notion de réseau.

4.2 Les business model dans les sciences de la vie

De méme maniere que Greenwood, Mangematin a défini le business model comme un
archétype (Mangematin, 2001), ce dernier se défini par deux éléments : le premier est la forme
des structures organisationnelles et de gestions des entreprises. Le deuxieme représente les
idées, les croyances et les valeurs. L’auteur note que le business model permet de comprendre

la cohérence interne des entreprises et de caractériser les ressources qu’elles mobilisent.

Il distingue deux business model différents : premierement, les entreprises fondées par des
chercheurs a fort potentiel de croissance, visant a développer des produits, avec des besoins de
financement nécessitant le recours au capital-risque. Ce type d’entreprise fait recours aux
collaborations avec les laboratoires de recherche universitaires et les entreprises publiques.
Quatre types d’évolutions peuvent étre envisagés de ce type de business model : la disparition

de I’entreprise, la focalisation sur une niche, le rachat par groupe ou succes.

Deuxiemement, les PME familiales engagées sur des marchés de niche ; trois trajectoires de
développement sont possible pour ce type de business model : le développement d’un projet
ambitieux a partir de compétences de 1’entreprise, I’extension géographique pour conquérir de

nouveaux marchés.

Fisken & Rutherford proposent trois business model dans le domaine de biotechnologie
(Fisken, J & Rutherford, J, 2002) : le premier est le modeéle produit de long terme. Le deuxieme
est plateforme ou outil business model, dans ce type la rentabilité est envisagée a court terme.
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Le troisieme est la convergence entre les deux premiers modéles vers un modéle appelé hybride,

fondé sur I’intégration verticale des précédents modeles basé sur la technologie.

Catherine et d’autres auteurs s’appuient sur I’approche de Maitre & Aladjidi (Maitre, B
& G. Aladjidi, 1999). lIs distinguent deux axes (Catherine, D, Corolleur, F, & Coronini, R,
2002): la nature de l’offre proposée pour son domaine d’application et son contenu
technologique. La premiére représente I’importance du projet d’innovation, quant a la
deuxiéme, s’intéresse a la nature de 1’offre proposée. Les auteurs proposent quatre types de
business model : le modele bio-santé, le modele plateforme technologique, le modele produit
et le modeéle prestataire de service.

Hache propose trois business model (Hache, 2005): le business model produit, le
business model service et le business model mixte, le dernier type permet d’avoir une activité
génératrice des revenus. Il définit le concept du business model comme étant la maniere dont

I’entreprise compte accéder au marché.

Bellon & Plunkett proposent une typologie de développement (Bellon, B & Plunkett, A. (dir),
2005), les auteurs déterminent les facteurs qui définissent le métier d’une entreprise et
expliquent I’origine de son chiffre d’affaire, de ses résultats et les facteurs qui déterminent leur
évolution, les entreprises biotechnologiques font des choix stratégiques selon quatre axes : la
valorisation, les collaborations, le choix des marchés et le type de financement. A partir de ces
dimensions et de méme maniére que Hache (Hache, 2005), les auteurs proposent trois types de
business model : le business model produit, le business model service et le business model

mixte ou hybride.

La revue de ces travaux montre la différence entre le concept du business model dans le
champ des TIC et le champ des sciences de la vie, ce dernier mis 1’accent sur la vitesse de
développement du chiffre d’affaire, le temps de retour sur investissement et la stratégie de
développement liée au mode de financement (la nécessité ou non du recours au capital-risque

et I’introduction en bourse)
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Section 2 : le Business model selon les approches génériques

Cette section aborde les trois approches théoriques : I’approche stratégique, 1’approche

de I’e-business, et 1’approche entrepreneuriale.

La premiere vise a expliquer les différences et le lien entre le business model et la stratégie,

ainsi que la définition du concept du business model et ses composantes selon cette approche.

La deuxiéme approche propose une typologie de business model li¢e a I’internet. La troisiéme
approche a pour objectif de définir le business model comme un concept centré sur I’opportunité

associée avec la création de valeur.

1. Business model selon L’approche Stratégique

L’approche stratégique consiste a mettre en évidence I’importance du Business model
pour créer un avantage compétitif par la création de valeur notamment pour appréhender sa
contribution a la performance organisationnelle et d’autre part a étudier la relation entre le
Business model et la stratégie. Les principaux auteurs de cette approche sont (Linder, J & S.
Cantrell , 2000; Chesbrough, H & R. S. Rosenbloom, 2000; Shafer, S.M, Smith H.J, & Linder,
J.C, 2005; Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kall, 2005; Johnson, M.W, Christensen, C.M, &
Kagermann, H, 2008).

1.1. Ladifférence entre Business model et stratégie

Gary Hamel a identifié quatre composantes principales du business model. D’abord (Hamel
G. , Leading the revolution, 2000), I’interface client qui est défini comme étant la maniére
d’acceés au marché et atteindre des clients. Ensuite, la stratégie de base qui signifie la mission
de I’entreprise, le champ du produit et marché. Par ailleurs, les ressources stratégiques qui sont :
les compétences clés de 1’entreprise, les connaissances, qui permettent de définir les actifs
stratégiques et les processus clés de la société et la maniére dont elle fonctionne. Enfin, le réseau

de valeur qui est composé de fournisseur, partenaires et coalitions.

Selon Hamel, ces éléments sont liés entre eux par trois ponts qui sont :

30



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

e Les bénefices pour les clients : est un lien permettant de définir les bénéfices proposés
au client ;

e Les frontiéres de I’entreprise : elles dépendent des décisions prises par I’entreprise ;

e La configuration : elle represente le lien entre les ressources et la stratégie de base

donnée.

Demil & al définissent le business model comme étant les choix effectués par 1’entreprise
pour générer des revenus, selon ces auteurs, le business model est un concept intermédiaire
propre a opérationnaliser la stratégie, relative a un niveau méso d’analyse de 1’entreprise,
positionné entre le niveau macro et de la stratégie et 'univers micro des décisions fonctionnelles

(Demil, B, Lecoq, X, & Warnier, V, 2004) (figure n° 1).

Les auteurs notent que le concept du business model est généralisable et il fournit une vision

renouvelée de certaines problématiques ou notions utilisées en stratégie de 1’entreprise.

Figure 3: La vision du business model

Stratégie Dimensions
) N\ . organisationnelles
Business & N Business model —=) : ’
( g commerciales et
corporate) . .
financieres

Source : (Demil, B, Lecoq, X, & Warnier, V, 2004).

« The definition of a business model is murky at best. Most often, it seems to refer to a loose
conception of how a company does business and generates revenue. Yet simply having a
business model is an exceedingly low bar to set for building a company. Generating revenue is

a far cry from creating economic value» (Porter M. , 2001, p. 73).

Michel Porter a qualifié ce concept de flou et superficiel et théoriqguement difficile a
apprehender. L’auteur a critiqué le concept de business model pour la raison qu’il est inutile
pour une entreprise, il ajoute que le concept de business model et stratégie ont la méme

signification.

Cependant, plusieurs auteurs ont montré le contraire, Magretta a précisé que le concept de
business model et stratégie sont deux concepts différents, elle suppose que la différence réside

dans I’axe de la compétition.
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Seddon & al affirment que «Business model are abstractions of strategy » (Seddon, P.B,
Lewis, G.P, Freeman, P, & et Shanks, 2004, p. 429). Selon ces auteurs, le business model et la
stratégie sont deux concepts distincts mais complémentaires dans le fait que le business model
permet de créer de la valeur, alors que la stratégie traduit le positionnement compétitif de

I’entreprise.

Figure 4: La relation entre business model et stratégie

Increasing abstraction
A

Business
Model-worlq. 2oy S TS NS B Model 1 . Business
Identification de Business Models, Partie 6 . v
\ Yo Model 2 d
\ v '
\ M

real-world firm

A\

Qualification de l'innovation BM, Partie 7

Real-world firm:

Source: (Seddon, P.B, Lewis, G.P, Freeman, P, & et Shanks, 2004, p. 429)

Tikkanen & al supposent que la stratégie représente une des composantes du business
model (Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kall, 2005), elle participe a son développement.
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De leur part, Zott & Amit affirment a travers une étude quantitative que les deux
concepts  sont distincts (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011)mais leur complémentarité est

essentielle pour la performance de 1’entreprise.

Casadesus & Ricart montrent que le concept de business model et la stratégie sont
différents, ils supposent que le business model est la réflexion de la stratégie réalisée
(Casadesus, M.R & Ricart, J.E, From Strategy To Business ModelsAnd Onto Tactics. Special
Issue On Business Models., 2004). Ils ajoutent que 1’objet de la stratégie est la détermination
du business model pour que I’entreprise soit compétitive sur le marché, alors que le business

model détermine la maniere de capter et créer de la valeur.

Gérad & Adam définissent le concept du business model comme étant la formation de la
firme qui établit une structure de ressources (Gérard & Adam, 2011), il permet de saisir les
opportunités a travers une structure de transaction, il établit une structure de valeur permettant

de créer et capter de la valeur.

Les auteurs ont résumé la différence entre les deux concepts en trois points :

Tableau 1: La difference entre business modelet stratégie

Stratégie Business model

Un ensemble d’initiatives, d’activités et de | Une configuration statique d’éléments
processus. organisationnels et de caractéristiques des

activités.

La stratégie peut étre réflexive initiant un | le Business model est fondamentalement non
changement a [’intérieur de [’organisation | réflexif. I'implémentation du Business model
qui influence la stratégie émergente. peut génerer un changement
organisationnel, mais le Business model

n’est pas une description du changement.

La stratégie est centrée sur [’environnement | Le Business mode lest centré sur
concurrentiel : la stratégie est le processus | [’opportunité : le Business model est une
de [optimisation de la performance de | représentation de la  configuration
[’organisation a travers [’environnement | organisationnelle de [’opportunité.

externe, en incluant le changement de
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configuration et la recherche de nouvelles
opportunités.
Source : (Gérard & Adam, 2011).

Shafer & al supposent que le business model permet a comprendre, analyser et
communiquer les choix stratégiques (Shafer, S.M, Smith H.J, & Linder, J.C, 2005).

Cette revue montre que le concept de Business model et stratégie sont distincts mais
complémentaire et justifie I’importance du concept de BUSINESS MODEL. Les auteurs

considerent le business model comme une source d’avantage compétitif.
1.2. Les definitions du Business model selon ’approche stratégique

Selon Tikkanen & al, « le Business model est un systeme constitue de composantes et relié

a des aspects matériels et cognitifs » (Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kall, 2005, p. 7).

Selon ces auteurs, les aspects cognitifs sont : premiérement, le revenu de 1’industrie qui est lié
a la logique de I’économie, 1’environnement compétitif et institutionnel et leurs effets sur la
firme. Deuxiemement, la conviction des limites qui signifie la construction sociale identifiée
par ’entreprise. Troisiémement, 1’ontologie des produits qui sont des représentations cognitives
liées aux attributs du produits (ou service), les conditions d’utilisation et les caractéristiques des
acheteurs. Enfin, le grade de réputation, c’est la maniére par laquelle I’entreprise évalue

socialement la compétition vis-a-vis de leur propre performance.

Quant a I’aspect matériel du business model, il signifie les composantes du business model qui
sont selon les auteurs : la stratégie et la structure, le réseau d’affaire, ressources et processus de
base et finance et comptabilité. La figure ci-dessous représente les composantes du business
model proposées par ces auteurs.

Figure 5: les composantes du business model
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Source : (Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kall, 2005, p. 7).

Shafer & al définissent le business model comme étant la maniére de faire des choix

stratégiques et la logique de création et capture de valeur a I’extérieur de réseau de valeur

(Shafer, S.M, Smith H.J, & Linder, J.C, 2005).

Selon ces auteurs, le business model permet de faciliter I’analyse, le test et la validation des
choix stratégiques de I’entreprise. Ces auteurs proposent quatre composantes principales du
business model qui sont : les choix stratégiques, réseau de valeur, création de valeur et capture

de valeur, la figure ci-dessous montre en détails les composantes proposées par Shafer et al.

Figure 6: Les composantes du Business model

Components of a Business Model

—1 Strategic Choices }—

Customer (Target Market,
Scope)

Value Proposition Supplier
Capabilities/Competencies

T

Value Network

Customer Information

Revenue/Pricing
Competitors
Output (Offering)
Strategy
Branding
Differentiation

Customer Relationship
Information Flow
Product/Service flow

Capture Value

Cost
Financial Aspect
Profit

Create Value
Resources/Assets
Processes/Activities

Source : (Shafer, S.M, Smith H.J, & Linder, J.C, 2005)
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Amit & Zott, ont défini le concept de business model comme « le contenu, la structure

et la gouvernance des transactions permettant la création de valeur a travers [’exploitation des

opportunités » (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011).

Les auteurs ont basé sur des fondements théoriques (montrés dans le tableau ci-dessous)

expliquant les composantes proposées.

Tableau 2: Fondements théoriques des composantes du Business model

Theories Objectifs

Analyse de la chaine de valeur Identification des activités principales de la

de ’entreprise

Innovation Schumpetérienne Géneration de valeur en s’adaptant aux

changements technologiques

Théorie des ressources Creéation de valeur par les ressources et
compétences

Réseau stratégique Creation de valeur par la spécialisation des
capitaux

Théorie des codts de transaction Besoins de I’efficience des transactions.

Source : (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011).
2. Les définitions du Business model selon ’approche de I’e-Business model

L’émergence du concept de e-business model s’explique par I’essor de I’internet,
intégration des TIC dans les entreprises et la difficulté de prendre des décisions a cause de la
complexité de gestion. Plusieurs appellations sont proposées par les auteurs sur le business
model liés a I’internet : business model pour le marché électronique (Timmers, 1998), business
model pour le commerce électronique (Mahadevan, 2000), business model pour business to
business et business to consumer (Alt, R & Zimmermann, H, 2001), e-business model
(Osterwalder, A & Pigneur. Y., 2002).

Le concept de I’e-business model recouvre les différentes opérations faisant appel aux TIC,
plusieurs travaux sont consacrés a 1’e- business model, leur objectif est de définir le concept et

décrire ses composantes en proposant des typologies.

Timmers est I’un des principaux auteurs qui a marqué la littérature de ce concept, il a

défini 1’e-business model selon trois axes (Timmers, 1998). D’abord, 1’architecture
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informatique qui vise 1’échange d’informations, la structure de I’ offre de ’entreprise et le réseau
de valeur. Ensuite, ’identification des acteurs de 1’affaire et bénéfices. Enfin, la détermination
des sources de revenus. Il a proposé onze e-business model selon le degré d’innovation et
d’intégration fonctionnelle. Le premier est mesuré selon les méthodes utilisées allant du
traditionnel, aux méthodes les plus innovatrices, quant au deuxieme degré, il signifie le nombre

de fonction intégrées dans la chaine de valeur allant du simple au multiple.
Selon I’auteur, 1’e-business model est de trois types :

Le premier représente les business model suivants : « e-mails », e-enchéres », « e-boutique » et
« e-approvisionnement », ce type est caractérisé par un faible degré d’innovation et
d’intégration fonctionnelle, la réduction des couts, les publicités et les annonces sont leurs

sources de revenus.

Le deuxiéme type représente les e-business model suivants : « les fournisseurs de la chaine de
valeur », «service de confiance » et « représentation d’information », ce type est caractérisé
par un degré d’innovation élevé et une utilisation modeste de fonctions, leurs principales

sources de revenus sont les frais de souscription et les annonces.

Le troisiéme type concerne «la troisiéme partie de place de marché », «communauté
virtuelle », « intégration de la chaine de valeur » et «plateforme de collaborations » ; ce type
est caractérisé par un degré d’innovation et d’intégration fonctionnelle élevé, les sources de

revenus possibles sont les frais de services, frais de transactions et les annonces.

Applegate a défini le business model comme étant une description d’une affaire
complexe permettant d’étudier sa structure et les relations entre les éléments structurelles
(Applegate, L.M., 2001), elle a proposé trois composantes du business model : le concept, les

capacités et la valeur.

La premiére composante représente I’hybridit¢é du marché, 1’offre proposée et le
positionnement. La deuxieme composante est relative aux besoins en ressources, elle représente
les acteurs de I’affaire, le modéle marketing, le modéle de management, le modé¢le de
développement d’affaire, le modele d’infrastructure et la culture de 1I’organisation. La troisieme
et derniere composante décrit la valeur qui est mesurée par le bénéfice des acteurs et celui de
I’entreprise, la part de marché, la performance financicre et non financiére et la réputation de la

marque.
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Elle propose aussi une typologie de 1’e-business model basée sur les rbles des acteurs de

I’affaire.

Afuah et Tucci ont défini le business model comme étant les méthodes utilisées par une
entreprise afin de proposer au consommateur une meilleure valeur que les concurrents (Afuah,
2004), ils notent que les e-business model sont différents mais ils ont le méme objectif de

générer des revenus.
Selon ces auteurs, le business model est compose de neuf composantes :

La premicre est la valeur pour le consommateur qui signifie d’offrir au consommateur une offre
différente et meilleure par rapport aux concurrents. La deuxiéme est le cadre de 1’offre, il

représente la cible de I’entreprise, la valeur offerte par I’entreprise et le produit ou service offert.

La troisieme composante est le prix de la valeur offerte au consommateur. La quatrieme
représente les sources de revenus. La cinquiéme est les activités offertes par 1’entreprise pour
favoriser la création de valeur. La sixieme composante recouvre la structure organisationnelle,
systtme et environnement. La septiéme composante représente 1’ensemble de capacités
nécessaires pour I’entreprise et détermination des sources de ces capacités. Enfin, la huitiéme

composante est la durabilité de I’avantage concurrentiel.

Petrovic & al supposent que le réle du business model décrit la logique du systéeme de
I’entreprise pour créer de la valeur, ils ont proposé sept composantes (Peterovic, O & ., C. Kittl,
2001) :

— Modele de valeur, il représente le produit, service, expérience et compétences ;

— Modg¢le de ressources relatif a 1’allocation de ressources essentielles ;

— Modele de relation avec les consommateurs qui représente 1’ensemble des étapes de
relation avec le consommateur allant de la vente du produit ou service jusqu’au service
apres-vente et la fidélisation de client ;

— Modele de revenu qui décrit la logique de sources des bénéfices ;

— Modeéle de capital, il identifie les sources financieres ;

— Modele de marché qui représente le choix de I’environnement adéquat.

Dubosson & al définissent le business model comme étant 1’architecture de la firme, le
réseau des acteurs, le marketing, la valeur offerte aux clients et le modele de revenu soutenable
( Dubosson-Torbay, Osterwalder, A, & Pigneur,Y, 2002).

38



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

Selon ces auteurs, le business model est composé de quatre composantes (montrées dans la
figure ci-dessous) :

La premiére est le produit et service qui représente la proposition de la valeur. La deuxieme est
le capital relationnel qui permet de créer et maintenir les relations avec le client afin de le
satisfaire et générer un revenu soutenable. La troisiéme composante est I’infrastructure et le
réseau des partenaires qui reflétent I’ensemble des ressources tangibles, intangibles et humaines
permettant de créer de la valeur. Enfin, la quatrieme composante qui représente les aspects

financiers, il s’agit de mesurer la profitabilité de I’entreprise.

Figure 7: Les composantes du Business model
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Source : ( Dubosson-Torbay, Osterwalder, A, & Pigneur,Y, 2002)

3. Les définitions du Business model selon I’approche entrepreneuriale

Cette approche a éeté développée par ( Jouison, E. & Verstraete, T, 2008), leur vision
s’appuie sur des fondements théoriques : la théorie de conventions, théorie de parties prenantes

et la théorie de ressources.

Selon Juison & Verstraete, le business model est une représentation qui décrit comment
générer, rémunérer et partager la valeur, ils définissent le concept de business model comme
étant une convention collective ( Jouison, E. & Verstraete, T, 2008), elle est influencée par les

acteurs de I’affaire a travers ses attentes et exigences.
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Selon Magretta, meilleur business model dépend des motivations des entrepreneurs et
managers (Magretta, 2002).

Une recherche faite par Amit & Zott montre I’influence du business model sur la
performance de I’entreprise (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011) lorsqu’il est centré sur

P’efficience des transactions et 1’innovation.

Selon Verstraete & al, le concept de business model est plus qu’une conception de produit
ou service, le concept integre les relations avec les parties prenantes, les interactions avec
plusieurs marchés (Verstraete, 2000). Selon ces auteurs, le business model représente une

équation économique.

Bower suppose que le business model repose sur le principe de d’attirer les ressources

externes, les capacités marketing et techniques pour délivrer I’innovation (Bower, 1970).

Morris & al ont défini le business model comme étant un moyen permettant d’organiser les
décisions prises par I’entreprise, identifier les choix stratégiques, développer 1’activité et assurer
’ajustement la stratégie , structure, économe et la croissance (Morris, M. , Schindehutte, M. ,

& Allen, J., 2005). lls ont proposé trois types de business model :

- Le premier est le business model économique, il est lié a la génération des revenus.

- Le deuxieme est le business model opérationnel qui permet de focaliser sur le processus
interne pour créer de la valeur, ressources, méthodes de productions et gestion de
connaissances.

- Le dernier type est le business model stratégique, il représente le positionnement sur le
marché de Dentreprise, les décisions se basent sur la durabilit¢ de [’avantage

concurrentiel, création de valeur et I’identification des acteurs et des alliances.

Selon ces auteurs, le business model est composé de six composantes (Morris, M. ,
Schindehutte, M. , & Allen, J., 2005, p. 730) : la nature de I’offre et sa capacité a satisfaire les
attentes du client, identification de la cible a laquelle I’entreprise propose sa valeur,
identification des sources de 1’avantage interne, détermination du positionnement de
I’entreprise sur le marché, identification des sources de revenus et les ambitions de

I’entrepreneur.

Juison & Verstraete ont défini le business model comme étant une représentation d’une
affaire expliqguant comment la valeur est générée, rémunérée et partagée ( Jouison, E. &
Verstraete, T, 2008).
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Selon les auteurs, 1’agencement des ressources est important, 1’entreprise doit établir une
stratégie optimale afin de convaincre les propriétaires des ressources de la pertinence du modele
GRP (génération, rémunération et partage de la valeur). Cette définition se base sur la théorie

de convention, les auteurs ont proposé trois types de conventions :

Le premier est la formalisation d’un plan, elle signifie la forme écrite du business model
permettant de convaincre les parties prenantes de la valeur du projet. Le deuxieme est
I’importance du secteur d’activité choisit. Enfin, le regroupement de toutes les informations
relatives aux meétiers des détenteurs des ressources pour comprendre leurs attentes et les

convaincre.

Gérad & Adam ont défini le business model comme étant le design des structures
organisationnelles permettant de représenter une opportunité commerciale (Gérard & Adam,
2011). Ces auteurs ont développé six thématiques : le design organisationnel, théorie de
ressources, l’approche narrative et sens-making, la nature de I’innovation, la nature de

I’opportunité et les structures de transactions.

Dans 1’approche entrepreneuriale, les auteurs s’intéressent a 1’analyse des pratiques
manageriales pour réduire la confusion des résultats empiriques antérieurs. Le concept du
business model selon cette approche est centré sur 1’opportunité associée avec la création de

valeur.
Les auteurs ont défini le business model selon trois dimensions :

— La structure des ressources : elle est caractérisé par la structure organisationnelle, la
nature du systéme de production, les structures de développement et I’accumulation des
ressources de valeurs ;

— Lastructure de transactions : elle détermine les transactions avec les acteurs externes,
elle est li¢e a la création de la valeur au niveau externe de I’entreprise et 1’utilisation des
TIC, elle est centrée sur la théorie des couts de transactions.

— La structure de valeur : elle définit et contrble le processus de création et capture de
valeur, elle représente un systéme de valeur permettant de jouer le réle d’intermédiaire

entre la valeur et son exploitation.

4. Création et capture de valeur
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Selon les trois approches de business model que nous avons déja présentées, la création
et capture de valeur est la composante clé de business model quel que soit sa nature. L’objectif
de chaque entreprise est de créer des valeurs tels que les capacités, les compétences et les
avantages qui leurs permettent de se différencier par rapport a la concurrence.

Selon Hamel, I’entreprise crée et capture de la valeur dans son réseau interne qui est
constitué de partenaires, fournisseurs, chaine de distribution (Hamel G. , Leading the
revolution, 2000), le r6le de cette composante est la création de valeur pour le consommateur
et la capture de valeur pour les actionnaires et fournisseurs.

Sanchez et Ricart supposent que la création de valeur dépend du business model, ils ont
proposé deux types de business model (Sanchez, P. & Ricart, J.E., 2010) :

Le premier type est le business model isolé, 1’objectif de I’entreprise est d’augmenter
I’efficience de sa productivité pour réduire les couts, ce type de business model est basé sur
deux facteurs : le degré de ressources valables et le niveau de dynamisme de la firme (la capacité

de la firme a prévoir les conséquences a partir des choix stratégiques adaptés).

Le deuxieme type est le business model interactif, ce type de business model est centré sur
I’innovation qui permet d’augmenter les ventes a travers I’accroissement de la valeur créée pour
I’entreprise. Selon les auteurs, le business model interactif permet d’intégrer de nouveaux

acteurs et utiliser de la technologie afin de changer le comportement des partenaires.
4.1. Analyse de la création et capture de valeur

Pour bien clarifier le concept de création de valeur, il est nécessaire de différencier entre
’utilisation et I’échange de valeur, la premiére correspond a la perception des utilisateurs de la

nouvelle valeur créée, quant a I’échange de la valeur représente le montant monétaire regu.

Selon Lepak, la création de valeur est conditionnée par deux éléments essentiels : le montant
monétaire payé pour |’utilisateur doit dépasser les couts de production de la valeur et le montant
échangé qui doit étre déterminé par la différence entre la valeur créée et la seconde meilleure
alternative de I’acheteur (Lepak D.P, Smith, K.G., & Taylor, M.S., 2007).

Amabile & al supposent que la création de valeur est évaluée selon 1’adéquation et
I’innovation. Pour évaluer la création de valeur (Amabile, 1996), 1’utilisateur doit posséder la
connaissance qui lui permet d’évaluer I’innovation de la valeur créée, il doit aussi comprendre
la nouvelle valeur pour évaluer son adéquation et enfin, il doit prendre en considération le

contexte social et culturel de cette valeur.

42



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

Selon ces auteurs, la perception de 1’innovation et 1’adéquation de la valeur influence sur son
adoption par 'utilisateur. Les auteurs ont inspiré des travaux de Porter et ils ont proposé¢ un
processus de création de valeur expliquant comment la valeur est créée. Le processus est
constitue de deux niveaux : premierement, la création de valeur au niveau individuel a travers
les compétences et capacités d’une facon nouvelle et adéquate. Deuxiémement, le niveau de
I’organisation qui représente la source de la création de la valeur a travers le management et
I’innovation. La seule limite de ce processus selon les auteurs est qu’il ne prend pas en

considération la perception des consommateurs.

Cependant, la source de la création de valeur n’est pas toujours la méme source de la capture
de valeur. Selon les auteurs, I’environnement concurrentiel incite les entreprises a étre plus
innovatrices pour créer la valeur, aussi que les connaissances et les capacités internes

augmentent le mécanisme de défense qui permettent de capturer la majorité de la valeur créée.
4.2. Les composantes de valeur d’un business model

Nous avons pris le modele de business model proposé par Lehmann Ortega et al comme
modele de référence (Lehmann, Leroy, Garette, Dussauge, & Durand, 2013/2016) (montré dans
la figure ci-dessous).Selon ces auteurs le business model est composé de trois composantes : la

proposition de valeur, I’architecture de valeur et 1’équation de profit.

Ces auteurs ont défini le business model comme étant « la description pour une entreprise des
mécanismes lui permettant de créer de la valeur a travers la proposition de valeur faite a ses
clients d’'une part et son architecture de valeur d’autre part, et de capter cette valeur pour la
transformer en profit (équation de profit) » (Lehmann, Leroy, Garette, Dussauge, & Durand,
2013/2016, p. 132).

Figure 8: Les composantes du Business model
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Source : (Lehmann, Leroy, Garette, Dussauge, & Durand, 2013/2016, p. 130).
4.2.1. La proposition de valeur

La proposition de valeur selon Lehmann Ortega & al inclut le segment de marché auquel
I’entreprise s’adresse et 1’offre proposée par I’entreprise (Lehmann, Leroy, Garette, Dussauge,

& Durand, 2013/2016), elle décrit le qui (client) et le quoi (offre proposée).

Santi & Nguyen, la création de valeur se focalise sur deux leviers : la valeur pergue et
les couts. Premiérement (Santi, V & Nguyen, M, 2012), la valeur percue doit étre supérieure au
prix de I’offre pour qu’elle soit adoptée par le client. Deuxieémement, le prix fixé par I’entreprise
doit transmettre de la valeur au client. Enfin, la valeur totale créée représente la différence entre

la valeur percue par le client et les couts de 1’offre.

Toutefois, les auteurs ajoutent un troisieme levier, est celui de la fixation du prix par rapport
aux concurrents, la valeur percue dépend des bénéfices et sacrifices percus. Selon les auteurs,

la valeur percue se caractérise par :

D’abord, la significativité, la proposition de valeur doit significative pour I’entreprise et le
client. Ensuite, elle doit étre claire, I’entreprise doit éviter la complexité pour que I’offre soit
lisible. Par ailleurs, la proposition de valeur doit étre convaincante pour aboutir a déclencher
I’adoption du produit ou service. Enfin, la proposition de valeur doit étre partagée entre les

différentes parties prenantes.
4.2.2. L’architecture de valeur

Selon Lehmann Ortega et al, L’architecture de valeur inclut deux composantes.
Premierement, la chaine de valeur interne qui signifie I’ensemble de moyens utilisés pour
délivrer la proposition de valeur au client, allant de la technologie jusqu’au service apres-vente.
Deuxiemement, le réseau de valeur, ce dernier représente les liens avec les fournisseurs,

partenaires et d’autres acteurs.

Les auteurs ont défini cette composante comme « [’ensemble des taches mises en ceuvre par
[’entreprise pour délivrer la proposition de valeur au client » (Lehmann, Leroy, Garette,
Dussauge, & Durand, 2013/2016, p. 131), elle décrit les canaux adoptés par 1’entreprise afin de

délivrer sa valeur créée au client.

4.2.3. L’équation de profit
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Selon Lehmann Ortega et al, I’équation de profit comprend le chiffre d’affaire, structure

des codts et capitaux engagés.

La premiére représente la valeur captée par ’entreprise, les deux autres composantes reflétent

I’architecture de valeur.

Cette composante montre ’origine de la rentabilité économique, elle découle des deux
premieres composantes, le chiffre d’affaire découle de la proposition de valeur et de la valeur
captée par D’entreprise, alors que la structure des couts et capitaux engagés reflétent
I’architecture de valeur. Selon les auteurs, les trois composantes doivent étre complémentaires

afin d’assurer des profits a I’entreprise.

Section 3 : Positionnement de la recherche

L’objectif de cette section est de classer les différentes définitions de business model

selon les trois approches présentées dans la section précédente, afin de mieux positionner notre

recherche.

1. Résumé des recherches sur le Business model selon les différentes approches

Les tableaux suivants résument les différentes approches utilisées pour étudier le concept

de Business model.

Tableau 3: Les études sur le Business modelselon I’approche stratégique

Auteurs Définitions Composantes
(Hamel G. , | «un concept de gestion qui a | I’interface client, la stratégie de base
2000) été mis en pratique ». les ressources stratégiques, réseau de valeur.
(Linder, J & Modéle de prix, modéle de revenu, modele
S. Cantrell , d’orientation, modele de processus de commerce,
2000) relation de commerce par internet, forme
organisationnelle, proposition de valeur.
(Demil, B, | «les choix qu’une entreprise | Nature des ressources et compétences et leur
Lecoq, X, & | effectue pour générer des | exploitation, structure de revenus, modele de
Warnier, V, | revenus ». rémunération, structure organisationnelle et des
2004) couts, parties prenantes.
(Shafer, S.M, | « Représentation sous-jacente | Choix stratégiques, création de valeur, réseau de
Smith HJ, & | de la firme de ses choix | valeur, capture de valeur.
stratégiques et de la logique
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Parvinen, &

composantes et relié a des | comptabilité.

Linder, J.C, | principale de la création et la
2005) capture de la valeur a
Uintérieur du réseau de
valeur ».
(Tikkanen, « Le Business Model est un | La stratégie et la structure, le réseau d’affaire, le
Lamberg, systeme constitué de | réseau relationnel, les opérations, finance et

Kagermann, H,
2008)

Kall, 2005) aspects matériels et cognitifs ».

(Johnson, «Se constitue de quatre | Proposition de valeur pour le consommateur,
M.W, éléments inter reliés qui créent | formulation de profit, ressources clés, et clés de
Christensen, et délivrent la valeur ». processus

C.M, &

Tableau 4: Les études sur le Business model selon L’approche e-Business model

Auteurs Définitions Composantes
(Timmers, “Le Business Model est une architecture pour les
1998) flux de produits, services et informations incluant

une description des différents acteurs de [’affaire et
leurs roles ; une description des bénéfices potentiels
pour les différents acteurs et une description des

sources de revenus”.

(Tapscott, D &

« La représentation d’un systeme distinct composé

Ticoll et al, | des vendeurs, distributeurs, consommateur et
2000) fournisseurs utilisant internet comme un premier
moyen de communication et de transaction ».
(Mahadevan, Modeéle de valeur pour les
2000) consommateurs, partenaire

et réseaux d’acheteurs,
modeéle de revenu et modéle

logistique.
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(Applegate, Concepts,  capacité et
L.M., 2001) valeur.

(Alt, R & Mission, structure,
Zimmermann, processus, revenu, issue
H, 2001) Iégale, technologie.

( Dubosson- | L architecture de la firme et le réseau des

Torbay, partenaires pour la création, le marketing, la

Osterwalder, A,

&
2002)

Pigneur,Y,

profitable et soutenable "

délivrance de la valeur et le capital relationnel pour
un ou plusieurs segments de consommateurs, afin

de générer un modele « Stream » de revenu

Tableau 5: Les études sur le Business model selon L’approche entrepreneuriale

Auteurs

Définitions

Composantes

(Benavent &

"L expression Business Model ne désigne pas

Verstraete, tant la conception du service ou du produit ou
2000) le choix du segment cible, mais quelque chose

de plus large qui inclut les relations avec les

fournisseurs, les partenariats, les interactions

avec plusieurs marchés et peut se traduire par

des choix qui définissent les conditions et la

réalité de ['affaire"
(Morris, M., | « Une représentation concise de la facon dont | Comment et pour qui la firme crée de
Schindehutte | un ensemble inter reliés de variables de | la valeur, Quelle est la source
, M. , & | décisions dans les domaines de stratégie, | d’avantage interne de la firme,
Allen, J., | Darchitecture et 1’économie sont destinés a | Comment ’entreprise se positionne
2005) créer un avantage concurrentiel durable dans | sur le marché, comment la firme

un marché bien définis ». gagnera |’argent ?
(Jouison, E. | «Une  convention  construite  d’affaire | Formaliser un business plan : c¢’est la

& Verstraete,
T, 2008)

envisagée, a laquelle prend part un ensemble
de parties prenantes apportant des ressources
en échange de ce qu’ils attendent de la

relation instaurée».

forme écrite du Business Model, dans
le but de convaincre les parties
prenantes, I’entrepreneur doit éclairer
son projet et expliquer comment la

valeur sera générée, rémunérée et
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partagée. Importance du secteur
d’activité choisit, Réunir toutes les
informations relatives aux métiers des
détenteurs des ressources afin de les

convaincre.

A travers la revue de littérature que nous avons déja présentée dans les deux sections

précédentes, il est possible maintenant de positionner notre recherche.

2. Manque d’évaluation pour le Business model

Malgré la revue de littérature consacrée a 1’étude du concept de business model, la définition
du concept reste encore floue, chaque auteur propose une définition différente des autres
auteurs, la majorité des études souffrent du manque d’évaluation pratique et surtout de type

quantitative.

D’aprés les définitions présentées dans le tableau ci-dessus, la littérature ne comporte pas
une définition unanime de business model, ils ajoutent que les résultats des recherches sur le
business model sont généralement partiels, ce qui crée un manque de données, aussi une
conception des modeles qui n’est pas fondée sur des théories et un manque de validation des

échelles de mesures du Business model.
De méme, (Teece, 2010) note le manque d’évaluation théorique pour le business model.

3. L’enjeu majeur de la recherche

Avec le développement technologique et I’intensité concurrentielle, le souci crucial des
entreprises est ’acquisition de 1’avantage concurrentiel, ce dernier doit étre durable ou

difficilement remis en cause.

L’enjeu majeur de notre recherche sera d’étudier I’influence de I’innovation sur le Business
model des entreprises exportatrices et sa contribution a la performance a 1’exportation. Pour
cela, il faut pouvoir conceptualiser un modeéle qui répond aux besoins des entreprises en face a

la concurrence sur le marcheé étranger.

4. Les constats sur I’approche stratégique, entrepreneuriale et I’e-Business model

Selon les apports des auteurs en stratégie et entrepreneuriat, le concept du business model

est peu développe, les deux principaux auteurs qui ont marques la littérature a travers leurs
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études sont : ( Jouison, E. & Verstraete, T, 2008; Verstraete, 2000; Gérard & Adam, 2011),
leurs recherches se basent sur des fondements théoriques tels que la théorie de convention,
théorie de management stratégique et I’innovation schumpétérienne pour conceptualiser les
éléments clés du business model. Les auteurs ont propose des axes afin d’évaluer le business

model dans le cas de création ou changement.

Un autre constat, les auteurs considerent que la création et capture de valeur est la

composante clé dans toutes les approches.

De méme, ’origine des recherches en matiére de business model était de comprendre
comment élaborer un nouveau business model électronique qui répond aux exigences de la

compétitivité et comment convaincre les propriétaires des ressources de la valeur du projet.

D’apreés ces constats, nous pouvons conclure que les apports des auteurS en stratégie et
entrepreneuriat sont fondés sur des théories, ce qui montre I’importance d’utilisation de ces

approches dans les recherches académiques.

5. Conceptualisation du modeéle de recherche

Notre recherche vise a répondre aux attentes des entreprises a faire face a la concurrence,
pour répondre a ces objectifs, nous sommes confrontés a se positionner dans une perspective
qui répond aux besoins stratégiques et entrepreneuriaux pour la création et capture de la valeur
a travers le renouvellement ou changement du business model. Selon (Covin & Slevin, 2002),

I’entreprise doit intégrer a la fois la stratégie entrepreneuriale et I’entrepreneuriat stratégique.

Selon (Ireland, R.D, Hitt, M.A, Camp, S.M, & Sexton, D, 2001), I’entreprencuriat

stratégique peut répondre a deux questions majeures :

L’entreprise qui a identifi¢ des opportunités potentielles et qui n’a pas la capacité¢ de les
transformer en produit ou service, elle ne peut pas créer de la valeur. L’entreprise qui a un
avantage concurrentiel mais n’a pas la capacité d’identifier des opportunités, elle ne peut pas
créer de la valeur. Ceci montre que ’entrepreneuriat stratégique permet de répondre a la

problématique d’identification et exploitation des opportunités potentielles.

Selon ( Hitt, M.A, Ireland, R.D, Camp, S.M, & Sexton, 2001), I’intégration des

perspectives entrepreneuriales et stratégiques peut répondre aux questions posées.

49



Chapitre 1 : Fondements théoriques du business model

Selon (Covin J.G & Miles M.P, 1999), I’entrepreneuriat stratégique peut étre représentée
sous forme de cing aspects: le renouvellement stratégique, régénération, redéfinition du

domaine, rajeunissement organisationnel et la reconstruction d’un business model.

Les auteurs ont proposé six domaines favorisant la créativité et I’innovation : les ressources, les

capacités, la stratégie, le style entrepreneurial, I’environnement et la structure organisationnelle.

Apres cette littérature, nous pouvons conceptualiser un modele de recherche répondant aux
questions de I’entreprencuriat stratégique, le business model en tant qu’une action
entrepreneuriale et la création de valeur et la performance a I’exportation en tant qu’une action

stratégique. La figure ci-dessous montre le positionnement de notre recherche.

Figure 9: Le positionnement de la recherche

Business

Model :EZI

Création de valeur

+

| a nerformance a
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Conclusion du chapitre 1

Dans le premier chapitre, nous avons traité le concept du business model selon les trois

approches :

La premiére approche vise a definir le e-Business model dans le secteur de business
¢électronique, cette approche explique 1’origine du concept de e- business model par le besoin
des entreprises électroniques a créer de nouveaux business model liés a I’internet, faire des

ressources de la valeur proposée.

La deuxiéme approche est d’ordre stratégique, elle consiste a mettre en évidence I’importance
du business model pour créer 1’avantage concurrentiel a travers la création de valeur, I’objectif
des auteurs adoptant cette approche était de faire la différence entre le concept de business

model et stratégie en se basant sur des fondements théoriques.

La troisieme et derniére approche est qualifiée entrepreneuriale, elle s’appuie sur la notion de

I’opportunité, génération, rémunération et partage de valeur.

A travers la littérature que nous avons présentée, nous avons constaté qu’elle souffre d’un
manque d’évaluation empirique et surtout de type quantitatif, validation des échelles de

mesures, des travaux qui ne sont pas fondé sur des théories.

Cependant, la majorité des auteurs considérent la création et capture de valeur comme étant la

composante clé du business model.

Pour que I’entreprise crée de la valeur elle doit intégrer des actions entrepreneuriales et

stratégiques d’une fagon simultanée.

La derniére section de ce chapitre a été consacrée a la conceptualisation de notre
recherche, nous avons supposé que notre recherche se situe dans un champ de I’entrepreneuriat

stratégique.
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Chapitre 02 : Le cadre théorique de I’innovation

Section 1 : L’innovation : définition, typologies et enjeux
Section 2 : L’innovation du business model

Section 3 : Caractérisation de 1’innovation stratégique

53



Chapitre 02 : Le cadre théorique de ’innovation

Chapitre 02 : L’innovation dans la littérature

Introduction du chapitre 2

Le concept de I’innovation n’est pas forcement li¢ a la technologie, mais il est, aussi, lié
aux sciences sociales ce qui explique la multitude des recherches effectuées dans différentes

disciplines tels que la sociologie, 1’économie et la gestion.

La littérature est marquée par les trois principaux travaux : (Schumpeter, J. A, 1935),
I’ouvrage de (Burns, T & Stalker, G., 1961) « The management of innovation » et les travaux

de (Rogers E. , 1962) « la théorie de la diffusion des innovations ».

Le concept de I’innovation est un concept polyséme, les auteurs ont proposé¢ des

définitions de I’innovation différentes 1’une de 1’autres selon le champ d’analyse.

Pour illustrer cette confusion, nous présenterons tour a tour, les trois points suivants :
définitions de I’innovation et ses typologies, I’innovation de business model et les

caractérisations de I’innovation stratégique.

Section 1 : L’innovation : définition, typologies et enjeux

L’objectif de cette section est de définir le concept de 1’innovation, la distinction entre
les termes de I’innovation, invention, nouveau produit, ainsi, la distinction entre I’innovation
en termes de résultat et processus. Puis, nous présentons les typologies de 1’innovation et ses

enjeux économiques et sociaux.
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1. Les définitions de ’innovation

La notion de I’innovation n’est pas forcement liée aux sciences exactes ou a la
technologie, mais elle est, aussi, liée aux sciences sociales ce qui explique la multitude des
recherches effectuées dans différentes disciplines tels que la sociologie, 1’économie et la

gestion.

Les trois principaux travaux qui ont marqué la littérature sont les travaux de (Schumpeter,
J. A, 1935), I’ouvrage de (Burns, T & Stalker, G. , 1961) « The management of innovation » et
les travaux de (Rogers E. , 1962) « la théorie de la diffusion des innovations ».

Toutefois, les auteurs ont proposé des définitions de I’innovation différentes 1’une de
I’autres selon le champ d’analyse. Pour cela, nous avons choisi quelques définitions du concept

qui sont publiées.

Selon (Schumpeter, J. A, 1935), le concept de I’innovation est défini comme étant un

passage d’une invention a une transaction commerciale réussie.

Une autre définition proposée par (Morton, 1969) selon laquelle, I’innovation est un processus

global composé de parties liées entre elles.

Selon (Rogers, E.M & Shoemaker, F.F, 1971), I’innovation est une nouvelle idée,
nouvelle pratique ou un nouvel objet percu comme nouveau par un individu, une autre
recherche publiée en 1978 par Rogers & Kim, ils ont considéré 1’innovation comme une

adoption précoce d’une idée nouvelle.

Le concept de I’innovation selon (Larry, L.C & Michael, J.O, 1978) est considérer
comme un changement organisationnel qui a pour objectif d’améliorer ’efficacité de

I’organisation a travers ’introduction de nouveaux produits, technologies ou structures.

Deutsh en 1985, a défini le concept de I’innovation comme étant un changement

important, sans étre révolutionnaire.

Drucker quant a lui, il a défini I’innovation comme : « L instrument spécifique de
I’esprit d’entreprise. C'est [’action qui consiste a ouvrir de nouvelles possibilités aux

ressources pour pouvoir créer des richesses. L'innovation est bien créatrice de ressources.
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L'innovation est la marque spécifique de 1 'esprit de 1' entreprise. C’est le moyen par lequel 1'
entrepreneur produit de nouvelles ressources créatrices de richesse ou dote les ressources
existantes d’un meilleur potentiel pour produire des richesses » (Drucker, Innovation and

Entrepreneurship, 1985).

Selon (Mezias, S.J. & Glynn, M.A, 1993), I’innovation est un processus permettant de mette en

ouvre une nouvelle idée dans une organisation afin de résoudre un probleme.

Selon « le livre vert sur ['innovation, 1995 » I’innovation permet de produire et exploiter avec
sucees la nouveaute, elle consiste a produire de solutions aux problemes et répondre aux besoins

des personnes.

Le concept de I’innovation selon (Fernez-Walch, S & Romon, F., 2010) est considéré comme
un processus organisationnel qui contribue a la proposition et I’adoption d’un produit nouveau

a I’intérieur de I’entreprise ou sur un marché.

La plupart de ces travaux sont liés au concept de de I’innovation fermée, pour la raison
que les entreprises étaient renfermées sur elles-mémes par souci de protection de leurs idées et
leurs inventions. Cependant, 1’accroissement des collaborations et coopérations entre les
entreprises a donné naissance au concept de « open innovation » ou I’innovation ouverte,
(Chesbrough, 2003) est le premier qui a traité ce concept, selon cet auteur, 1’innovation ouverte
signifie que les sources d’idées et leurs utilisations peuvent étre I’environnement interne de
I’entreprise comme peuvent étre 1’environnement externe, il rajoute que les idées peuvent

accéder au marché de I’intérieur comme de 1’extérieur.

Nous constatons d’apres ces définitions que le concept de I’innovation est un concept
polyseme, il est défini comme étant une invention, un processus, nouveau produit ou objet, un

changement.

Selon (Perrin, J, 2001, p. 12), la diversité des definitions est due & une confusion entre
innovation, invention, développement scientifique et progrés techniques. Pour illustrer cette
confusion, nous présenterons dans la suite, la distinction entre les termes de 1’innovation,
invention, nouveau produit, ainsi, la distinction entre 1’innovation en termes de résultat et

processus.

1.1. La distinction entre « innovation, invention, nouveau produit »
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Selon (Lachman, 1993), I’innovation peut prendre deux formes : I’invention et la création.
Quant a (Mohr, 1969), I’invention signifie la création de quelque chose de nouveau, alors que

I’innovation signifie I’utilisation de cette invention.

De maniére similaire, (Akrich, M, Callon, M, & Latour, B., 1988) soulignent la différence entre
les deux termes (innovation &invention), selon ces auteurs, I’invention implique la création de
quelque chose de nouveau par rapport a I’existant, quant a I’innovation elle implique la mise en

ceuvre concréte de I’innovation.

Selon (Le Nagard-Assayag E & Manceau D, 2005), I’invention découle de la science,
quant a I’innovation, elle est définie comme étant une démarche et un résultat, par contre le

produit nouveau est le résultat d’une innovation ou une invention.

Cependant, (Corbel, 2009) ne partage pas le méme constat. Selon cet auteur, I’innovation ne
découle pas forcement d’une invention et I’invention ne débouche pas forcement sur une

application industrielle et commerciale.

De méme, (Durand, 1999) distingue entre I’invention et I’innovation. Selon lui, I’invention ne

donne pas forcement une innovation.

Pour conclure, I’invention et 1’innovation sont deux termes différents, le premier signifie la
création d’un objet nouveau qui n’existait pas auparavant, quant au deuxiéme terme, il implique
’utilisation de I’invention. Enfin, le produit nouveau est la commercialisation réussite d’une

innovation.
1.2. La distinction entre innovation comme résultat et processus

Selon les définitions proposées par les auteurs concernant la distinction entre innovation et
invention, nous avons remarqué deux grands points de vue. Le premier concerne la
conceptualisation de 1’innovation comme processus et le deuxiéme concerne le résultat de

I’innovation (produit).

De sa part, (Cooper, 1998) admet la définition de I’innovation comme processus, allant de

I’identification du probléme jusqu’a I’utilisation de 1’innovation.

Nous présentons dans la suite, les différentes définitions a propos de I’innovation en tant que

processus :
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(Thompson, R.L, Higgins, C.A, & Howell, J.M, 1991) ont défini I’innovation comme étant une

génération, acceptation et application d’idées ou procédés.

Selon (Urabe, 1988), I’innovation comme processus est défini comme étant I’utilisation de
procédés, programmes ou de produits nouveaux et qui sont introduits apres une prise de

décisions.

De sa part, (Barreyre, P.-Y, 1980)a proposé une définition a I’innovation comme processus,
d’aprés cet auteur, I’innovation est une application nouvelle, porteuse d’une découverte et qui

inclut des attributs créateurs de valeurs.

Selon (Rowe L. A & Boise W. B, 1974), I’innovation comme processus est un processus long,

allant de la phase d’identification d’idées jusqu’a leur mise en ceuvre.

Et enfin la définition de (Damanpour, F & Gopalakrishnan, S, 2001) , I’innovation comme

processus est I’effort fait par I’entreprise pour créer un changement.

Pour ceux qui la définissent comme un résultat, ils s’intéressent aux différences entre

les entreprises adoptives d’une innovation et celles non-adoptives.

La plupart des définitions proposées dans ce contexte sont inspirées de celle de Rogers. Pour
ce dernier, I’innovation est une idée, pratique ou matériel qui sont pergus comme nouveaux par

un individu ou une unité d’adoption.

L’Organisation de Coopération et de Développement Economique (OCDE) a défini
I’innovation comme suit : « L’ innovation est 1’ensemble de produits ou procédés nouveaux ou

améliorés qui commercialisé » (OCDE/Eurostat, 2019).

Nous adoptons pour notre recherche 1’innovation comme résultat, car nous sommes
intéressés par 1’étape d’adoption des innovations de Business model et sa contribution a la

performance des entreprises exportatrices.
2. Les typologies de I’innovation

On retrouve dans la littérature plusieurs classements utilisés pour différencier les types

d’innovation.

On géneral, trois critéres sont utilisés :
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— La typologie suivant 1’objet (les innovations de produits, les innovations de procédés,
les innovations commerciales) ;

— Latypologie suivant le degré de la nouveauté (les innovations radicales, les innovations
de rupture) ;

— La typologie suivant la nature (les innovations administratives ou managériales, les

innovations technologiques).

Selon (Alcouffe, 2004), I’innovation ne se classe pas forcément dans un de ces types, elle peut
étre a la fois technologique, de produit et de rupture.

(Schumpeter, J. A, 1935) propose cinq types d’innovation :

— Fabrication de biens nouveaux ;

— Des nouvelles méthodes de production ;

— L’ouverture d’un nouveau débouché ;

— Laréalisation d’une nouvelle organisation de travail

— Utilisation de nouvelles matiéres premiéres.

2.1. La typologie suivant I’objet

L’innovation dans la littérature a été traitée selon un caractére technologique, le premier
manuel rédigé par ’OCDE 1991 a distingué entre deux types d’innovations : I’innovation
technologique de produit et de procédés. Ensuite, pour mieux couvrir la réalité des entreprises
de I’innovation non technologique, ’OCDE a proposé une autre définition : « /’innovation est
la mise en ceuvre d’un produit ou procédé nouveau ou amélioré, une nouvelle méthode de

commercialisation ou une nouvelle méthode organisationnelle ».
2.1.1. L’innovation produit / procédés

Le concept de produit n’est pas exclusif au produit tangible, il inclut aussi les services
intangibles. L’innovation produit signifie selon le manuel d’Oslo : « /[’introduction sur le
marché d’un produit ou service nouveau ou modifié au regard de ses caractéristiques
principales, de ses spécification techniques, logiciels ou autre composante matérielle. Et
I’innovation de procédé signifie [’introduction dans [’entreprise d’un procédé de production,

methode de fourniture de services ou de livraison de produit nouveau ou modifié ».

59



Chapitre 02 : Le cadre théorique de ’innovation

D’apres (Corbel, 2009, p. 39), I’innovation de produit implique la création d’un produit
nouveau ou la modification de conception de produit lui-méme, quant a I’innovation de
procedé, elle signifie la modification du processus de production pour améliorer les

performances de 1’entreprise sur un ou plusieurs axes : couts, qualité et délai.

L’auteur souligne la complexité du concept de 1’innovation de produit et de procédé, il est
difficile de distinguer entre les deux types d’innovation, une innovation de produit pour un

secteur peut étre une innovation de procédé pour un autre secteur.

De méme, (Fréry F & Broustail J, 1993) supposent que les deux types d’innovation sont
interdépendants, les innovations de produit necessitent de nouveaux procédés et les innovations

de procédés apportent des modifications sur le produit.

De maniére similaire, (Boynton, A.C & Victor, B, 1991) soulignent I’existence d’un lien entre
les deux concepts, ils proposent quatre combinaisons de changement (progressif et

révolutionnaire) en croisant le produit et procédé :

— Situation de production de masse : I’entreprise fait face au changement progressif sur
les deux axes ;

— Situation d’invention : ’entreprise fait face au changement révolutionnaire sur les deux
axes ;

— Situation de développement : I’entreprise fait face au changement révolutionnaire mais
avec une base de produits stables ;

— Situation de stabilité dynamique : I’entreprise a une base stable de production, mais elle

doit faire face aux besoins personnalisés des clients.

De leurs part (Adam M.-C & Farber A, 1994) soulignent la distinction entre I’innovation de
produit et de procédé, la premicre implique la création d’un nouveau produit ou une nouvelle
utilisation d’un produit existant. Par contre, I’innovation de procédé inclut I’utilisation de
nouveaux outils ou équipements, systeme de contréle nouveau ou amélioré, changement dans

la technologie de fabrication ou sa modification.

(Cooper, 1998) souligne la différence entre les deux types d’innovation, le premier signifie le
changement dans le produit offert par I’entreprise, alors que le deuxieme type désigne le

changement dans la fagon dont I’entreprise fabrique le produit.
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Selon (Damanpour, F & Gopalakrishnan, S, 2001) I’innovation de produit est définie comme
¢tant un nouveau produit introduit sur le marché et qui satisfait les besoins d’un client. Quant a
I’innovation de procédé représente un nouvel élément introduit dans les étapes de production

d’un produit.
2.1.2. L’innovation commerciale

Elle désigne les nouvelles méthodes de commercialisation, elle peut étre un changement
dans la conception, conditionnement, placement, promotion ou méme tarification d’un produit,
permettant de mieux satisfaire les besoins des consommateurs, positionner le produit d’une

facon nouvelle ou ouvrir de nouveaux marchés (Schilling, M & Therin, F, 2006).

Ce type d’innovation est fortement 1i¢ a I’innovation de produit, les nouvelles pratiques de
commercialisation et études de marché sont considérées comme facteur de réussite du

développement et lancement de nouveaux produits.
2.2. Latypologie suivant le degre de la nouveauté

(Robertson, 1971) a proposé trois criteres pour définir la nouveauté du produit : le premier
est la nouveauté par rapport au produit existant, le deuxiéme est la nouveauté dans le temps et
le troisieme représente la nouveauté du produit aux yeux du consommateur ¢’est-a-dire la

perception de la nouveauté.
Il a proposeé aussi une typologie suivant la perception et les comportements des clients :

Le premier type représente I’innovation continue, ce type désigne la modification d’un produit
existant, il engendre un petit changement dans le mode de consommation. Le deuxiéme type
est ’innovation semi-continue, il signifie la création ou la modification d’un produit existant
mais il n’engendre pas de nouveaux comportements. Et enfin, I’innovation discontinue, elle

consiste a créer de nouveaux produits et de nouveaux comportements.
De méme, (Hart E.W & Jacoby J, 1973) définissent la nouveauté selon trois critéres :

— Lanovation qui signifie la nouveauté par rapport au produit existant ;
— Larareté en termes de pénétration des ventes ;

— Larécence qui est liée au facteur du temps.

Pour déterminer le degré de nouveauté des innovations, (Roure, 2000) a utilisé les termes

d’innovation incrémentale et radicale qui constituent les deux extrémites.

61



Chapitre 02 : Le cadre théorique de ’innovation

2.2.1. Les innovations incrémentales & radicales

Les deux types d’innovations sont aussi classés selon I’intensité des transformations qu’elles

engendrent.

Une innovation radicale est définie selon (Urabe, 1988) comme étant une innovation qui
engendre des changements extrémement majeurs. Elle est liée a une idée de rupture, elle se
traduit par I’apparition d’un produit nouveau ou la mise en ceuvre d’un procédé nouveau qui

n’existait pas auparavant.

D’aprés (Corbel, 2009), I’innovation de rupture est liée a des nouvelles
compétences : « [’innovation radicale consiste a utiliser des savoirs et savoir-faire nouveaux

pour augmenter la performance de [ offre ».

L’innovation incrémentale est une innovation qui engendre une série de modifications
mineures, d’aprés (Darpy, D & Volle, P, 2007), I’innovation incrémentale est le prolongement

d’un produit existant.

Selon (Le Bars, 2001), I’innovation radicale remet en cause la position des entreprises
et favorise ’entrée sur un nouveau marché, alors que I’innovation incrémentale renforce la

position des entreprises existantes.

En revanche, (Fréry F & Broustail J, 1993) supposent qu’une innovation incrémentale

pour un secteur est considérée comme une innovation de rupture dans un autre secteur.

Selon (Le Nagard-Assayag E & Manceau D, 2005) : « I’innovation radicale correspond
a des produits nouveaux au plan technique et comportementale, alors que I’innovations

incrémentale est liée a un objet existant ».

D’aprés (Pedersen, C. R & Dalum, B, 2004), I’innovation radicale est un changement
important qui implique des modifications révolutionnaires de la technologie, elle crée un certain

degré d’incertitude dans les industries.
2.3. La typologie suivant la nature
Les innovations selon la nature peuvent étre technologique ou administrative (managériale).

2.3.1. Les innovations technologiques et administratives
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D’apres (Cooper, 1998), la distinction entre les innovations technologiques et
administratives est basée sur le degré de changement par rapport au fonctionnement de

I’entreprise.

Selon (Cadix, A & Pointet, J.-M, 2002), I’innovation technologique est 1’ensemble de
connaissances et techniques, alors que [I’innovation administrative concerne toute
transformation au niveau des dispositifs cognitifs collectifs permettant d’atteindre des objectifs

globaux d’efficacité.

De méme, (Damanpour, 1987) suppose que I’innovation technologique introduit un
changement dans la technologie en utilisant de nouveaux outils, techniques ou systemes de
controle. Tandis que I’innovation administrative modifie les processus administratifs de
I’entreprise, elle est associée au domaine de la gestion et management, elle implique la mise en
ceuvre d’une nouvelle politique de recrutement, allocation de ressources ou encore nouvelle

politique de rémunération.

Selon (Brimm, 1984), I’innovation technologique est le passage d’une idée a un procédé
amélioré ou un produit nouveau, tandis que 1’innovation administrative est la transformation

d’une idée en un nouveau systéme de gestion.

D’aprés (Cooper, 1998), I’innovation technologique est liée directement aux processus de
produit, alors que I’innovation administrative touche les regles, 1’allocation des ressources et

d’autres structures de gestion.

Pour (Le Nagard-Assayag E & Manceau D, 2005), il existe une autre catégorie spécifique pour
les innovations qui reposent sur des technologies déja connues et qui engendrent de nouvelles
habitudes de consommations « les innovations comportementales ». Selon ces auteurs,

« [’innovation technologique ne change pas radicalement les habitudes des clients »
2.4. Autres types d’innovation

Il existe d’autres classifications d’innovations qui sont: I’innovation sociale et
I’innovation de Business model, cette derniére est le type d’innovation étudié dans cette thése

qui sera traité dans une section a part.
2.4.1. Innovation sociale

L’objectif principal de [I’innovation sociale est 1’élaboration des actions
entrepreneuriales et sociales nouvelles, afin de satisfaire les besoins de la société en intégrant
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tous les acteurs privés et publics. Elle contribue a répondre aux enjeux sociaux comme la
pauvreté, la lutte contre le chdmage, la protection d’environnement, I’intégration des personnes

a capacités limitées dans la vie professionnelle et citoyenne...etc

Contrairement aux autres types d’innovation, I’innovation sociale est définie par sa finalité, il
peut s’agir d’une innovation technologique, commerciale ou méme de produit, ou la
combinaison de plusieurs types. Elle vise a apporter des réponses collectives face aux enjeux

sociaux majeurs.

Selon ( Mulgan.G, R. Murray, & J. Caulier-Gric, 2010), I’innovation sociale passe par SiX

étapes, allant d’identification du besoin social jusqu’au lancement de I’innovation.

La premiére étape est appelée « prompts », elle consiste a identifier les besoins sociaux mal
satisfaits et urgent a travers le diagnostic du probléme et 1’identification de ses causes. La
deuxiéme étape est la formulation des réponses au besoin social, la réponse représente la
nouvelle idée générée a travers le croisement de plusieurs acteurs : les personnes concernées
par le besoin, les professionnels public et privé.. .etc, cette étape est appelée « proposals ». La
troisieme étape « prototype », dans cette étape, les professionnels testent la pertinence de la
nouvelle idée générée a travers 1’élaboration d’un prototype ou un programme pilote a échelle
moyenne. La quatriéme étape « sustaining », elle consiste a lancer I’innovation (la nouvelle
idée validée). La cinquiéme étape « scaling », il s’agit de développer et modifier 1’échelle.
Enfin, la sixieme étape « systemic change », elle consiste a provoquer un changement structurel
dans la société concernée par le besoin, cette étape représente la finalité ultime de I’innovation

sociale.

3. Lesenjeux de ’innovation
L’innovation est considérée comme un moteur de développement et de sortie de crises
pour une entreprise. Elle assure sa survie dans un environnement a forte croissance.
Cependant, ce n’est pas aussi évident pour une entreprise de déstabiliser les régles du jeu
concurrentiel, surtout pour une entreprise existante. Elle doit penser aux enjeux de
I’innovation a moyen et long terme.

3.1. Les enjeux économiques
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( Loilier.T & Tellier.A, 1999) ont montré a travers une étude que les entreprises les plus
performantes ont des produits dont la durée de vie est moins de cinq ans, ¢’est-a-dire que
I’innovation est considérée comme un moteur principal de développement des entreprises

industrielles.

En 1997, les résultats de 1’étude des services des études économiques et statistiques du
ministére en charge de I’industrie ont montré les principales raisons pour innover tels que :
accroitre la part de marche actuel ou pénétrer de nouveaux marchés, améliorer la qualité des

produits fabriqués, réduire les atteints a 1I’environnement.

D’aprés (Giget, 1998), qui ne réagisse pas rapidement par une innovation, risque de perdre
sa part de marché, le changement engendré par I’entreprise innovante remet en cause la

position des autres entreprises existantes.

En période de dépression économique, les crises influencent sur le comportement des
consommateurs, I’entreprise doit étre a jour en satisfaisant les nouveaux besoins des

consommateurs par la modification ou renouvellement total de I’offre proposée.
3.2. Les enjeux sociaux

Les enjeux sociaux sont peu pris en considération par la politique de 1’entreprise et pour
s’adapter aux contraintes environnementales, ¢a peut poser des problémes de valorisation
des savoir-faire des salariés, parce que ces derniers n’ont pas la méme capacité a absorber

de nouvelles reconversions.

Donc, il apparait clairement que 1’innovation a un effet positif et négatif au niveau interne
comme au niveau externe de 1’entreprise « phénomeéne social ». Ainsi, I’innovation doit étre
I’outil qui offre des réponses aux problémes majeurs du présent et ¢a a travers 1’intégration

de I’ensemble des acteurs actifs « entreprises, pouvoir public, association ».

Section 2 : Pinnovation du Business model

D’apres (Bucherer Eva, Eisert Uli , & Gassmann Oliver, 2012; Markides, « How Disruptive
Will Innovations From Emerging Markets Be? », 2012), I’innovation de produit ou de processus

ne suffissent pas a créer des avantages concurrentiels, en revanche, 1I’innovation du Business
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model permet une meilleure performance a I’entreprise. L’innovation du business model est

une innovation globale conduisant a 1’acquisition d’un avantage concurrentiel durable.

Selon (Van de Ven Andrew H & Drazin Robert, 1985), la performance du business model
est liée a l’adéquation de sa configuration avec les opportunités et les menaces de
I’environnement, (Loss Leandro & Crave Servane, 2011) considérent I’innovation du business

model comme clés de prospérité.

L’objectif de cette partie est de présenter les différentes études sur le lien entre 1’innovation du

business model et performance et une revue de littérature sur I’innovation stratégique.

1. Le lien entre ’innovation du Business model et performance

Une analyse de I’évaluation de cinq cent entreprises menée par (Hamel G. , Leading the
revolution, 2000) montre que seulement 29% des entreprises étudiées sont performantes, il
explique ce constat par la capacité de ces entreprises a inventer ou réinventer leurs business

model.

De maniere similaire, (Mitchell Donald W & Bruckner Coles Carol, 2004; Chesbrough H.
, 2007; Johnson, M.W, Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008; Zott C, Amit R, & Massa L,

2011) confirment le lien entre I’innovation du business model et la performance.

Une étude d’évaluation de cent entreprises sur une période de dix ans faite par (Mitchell Donald
W & Bruckner Coles Carol, 2004) montre que les entreprises qui ont connues un succes sont
celles qui ont des business model innovants. Johnson et al arrivent a la méme conclusion, il
constate que de nombreuses entreprises fondées aprés 1984 entrent dans le classement Fortune
500 a partir du 1997 grace a I’innovation dans leurs business model (Johnson, M.W,
Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008). Selon ces auteurs, les écarts de performances
boursieres dans le secteur de distribution du transport aérien sont dus a leurs business model

innovant, ils considérent 1’innovation comme source de succes.

D’apreés le livre « Océan Bleu » de (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan
Bleu : Comment créer de nouveaux espaces stratégiques », 2005), les activités créant de
nouveaux espaces stratégiques impactent plus sur la performance. Pour ces auteurs, 1’océan
bleu suppose de créer un nouveau espace stratégique pour conquérir un nouveau marché et

mettre le business model en conformités avec les choix stratégiques de 1’entreprise.
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Une autre étude meneée par (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011) analyse deux types de
business model des entreprises entreprencuriales, le premier est centré sur I’innovation et le
second est centré sur I’efficience. Les résultats montrent que le business model a un effet sur la
performance des entreprises et une relation positive entre le business model centré sur

I’innovation et la performance.

La littérature présente peu de cas d’études quantitatives analysant la relation entre
innovation dans le business model et performance, ces études affirment qu’il y a un lien entre

les deux, I’entreprise performante a un business model innovant.

2. Définition de ’innovation de Business model

En se basant sur les travaux de Christensen, (Enders Albrecht & al, 2006) proposent une
définition d’innovation qui inclut I’innovation du BUSINESS MODEL« [l'innovation désigne
tout changement de processus dont un organisation transforme du travail, capital, matériels ou
méme des informations en produits ou service de valeur ajouté, |’innovation inclut aussi les

nouveaux Business model»P.67.

Selon (Bock Adam J, Opsahl Tore, George Gerard , & David , 2012; Bucherer Eva, Eisert Uli
, & Gassmann Oliver, 2012), I’innovation du business model n’est pas un concept clair, mais il

existe trois criteres permettant mieux le cerner :

2.1 L’ampleur

La caractéristique de I’ampleur permet de distinguer 1’innovation ponctuelle qui signifie
un changement dans un seul élément du business model (nouvelle méthode de distribution,
nouvelle méthode de vente, nouveau produit) de I’innovation de business model qui modifie de

maniére totale ses composantes (Bucherer Eva, Eisert Uli , & Gassmann Oliver, 2012).

De méme maniére, (Mitchell Donald W & Bruckner Coles Carol, 2004) considérent que
I’amélioration de business model consiste a modifier un seul élément, en revanche, le
changement de plus de quatre éléments signifie une substitution de business model, cette

derniére prend deux formes :

— La premiére consiste a faire ce qu’il fait le concurrent (business model cutch-up) ;
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— La seconde forme consiste a proposer des offres nouvelles qui n’existaient pas

auparavant (innovation de business model).

2.2 L’intensité
La littérature de I’innovation distingue deux types d’innovation : incrémentales et

Radicales (traités dans la section 01) (Chesbrough H. , 2007; Bucherer Eva, Eisert Uli , &
Gassmann Oliver, 2012; Saul, Lynn, Anthony , & Srivathsa Rohini, 2012).

L’innovation incrémentale permet de modifier le business model, en revanche,

I’innovation radicale le change totalement.

Pour (Skarzynski Peter & Rufat-Latre Jorge, 2011) il est difficile de prévoir I’effet d’une
innovation, une innovation incrémentale pour une entreprise peut étre radicale pour une autre

entreprise.

Afin de mieux positionner I’innovation dans le business model, (Linder, J & S. Cantrell

, 2000; Chesbrough H. , 2007) proposent des échelles plus précises.
L’échelle de (Linder, J & S. Cantrell , 2000) est composée de quatre niveaux :

Le premier niveau est I’exploitation, dans ce niveau, 1’entreprise cherche a maximiser les
retours de leur business model actuels, son but n’est pas 1’innovation. Le deuxiéme niveau est
le renouvellement, I’entreprise change les éléments de leur business model, mais elle ne change
pas son espace stratégique. Le troisiéme niveau est 1’extension, 1’entreprise cherche de
nouveaux espaces stratégiques mais n’abandonne pas sa zone actuelle. Le dernier niveau est la

migration, I’entreprise change leur business model de maniére radicale.
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I
|
I
| Journey model
I

Figure 10: I’échelle d’innovation dans le Business model
Renewal model

Realization model

Source : (Linder, J & S. Cantrell , 2000).

D’apres Linder & Cantrell, seulement la migration qui induit un changement radical du
business model. De méme, (Chesbrough H. , 2007) propose six niveaux d’innovation de
business model en fonction de la nature de la proposition de valeur, le niveau d’intégration avec

les parties prenantes et la gestion d’innovation du business model.

Dans le premier niveau, I’entreprise n’a pas de business model distinct, elle propose la méme
offre que ses concurrents. Dans le deuxiéme niveau, 1’entreprise s’adresse a une catégorie de
client plus précise et plus exigeante, mais elle n’arrive pas a soutenir la différenciation qu’elle
a. Le business model dans le troisiéme niveau est plus distinctif et profitable, I’entreprise reste
fragile face aux évolutions radicales de son environnement. Dans le quatriéme niveau,

I’entreprise a une logique d’open innovation et un business model ouvert sur son
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environnement, 1’entreprise integre ses clients et fournisseurs pour une meilleure convergence.
L’entreprise dans le cinquiéme niveau intégre un processus d’innovation dans son business
model, son objectif est d’attirer les clients de ses clients. Enfin, le dernier niveau, le business
model de I’entreprise est plus innovant et adaptatif, les fournisseurs et les clients deviennent

des partenaires avec une possibilité de partager des risques.

En 1985, Abernathy & Clark parlaient de la transilience qui signifie la capacité d’une
innovation a influencer les systéemes de production et marketing, les auteurs ont proposé un
modele qui est cohérant avec celui de (Linder, J & S. Cantrell , 2000). Ils ont distingué quatre
types d’innovations a travers 1’exploitation des compétences existantes ou de créer d’autres

nouvelles et le renforcement des relations commerciales ou les rendre obsolétes :

Le premier type d’innovation est I’innovation réguliére, elle consiste a exploiter le business
model existant par une innovation incrémentale, elle est souvent invisible. Le deuxieme et
troisiéme type sont 1’innovation de niche et 1’innovation révolutionnaire correspond a des
extensions ou des renouvellements du business model. Enfin, I’innovation architecturelle
consiste & changer le business model existant soit en transformant les régles d’une industrie

existante ou en créant une nouvelle industrie.

De maniere similaire, (Cavalcante Sergio, Kesting Peter , & Ulhgi John, 2011)
proposent quatre types d’innovation de business model qui sont : la création, 1’extension, la
révision et la cessation. Leur vision est la méme de celle de (Linder, J & S. Cantrell , 2000),
elle le compleéte en intégrant la création (la dynamique entrepreneuriale) et la cessation qui ne

signifie pas forcément la faillite, mais peut étre une fusion ou une acquisition.
A travers la littérature, on trouve six types d’innovation de business model :

La création, 1’exploitation, le renouvellement, 1I’extension, la migration et cessation. Dans la
mesure ou notre recherche porte sur des entreprises existantes, quatre types d’innovation de

business model.

2.3 L’origine de la création de valeur

Porter a proposé une classification classique distingue I’innovation centrée sur
I’efficience et celle centrée sur la nouveauté (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan

Bleu : Comment créer de nouveaux espaces stratégiques », 2005; Zott C, Amit R, & Massa L,
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2011), la premiére consiste a réduire les couts de transactions pour toutes les parties prenantes
du BUSINESS MODEL, tandis que la deuxieme désigne une nouvelle facon de faire des
échanges de nouveaux produits, etc.

Certaines entreprises peuvent poursuivre les deux types a la fois, cela est prouve par les travaux

de (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011), ces derniers proposent deux autres types d’innovation :

Le premier est I’innovation centrée sur la rétention, il vise a fidéliser les parties prenantes du
BUSINESS MODEL. Le second type est I’innovation centrée sur la complémentarité, il

consiste a intégrer des produits, activites, technologies pour créer plus de valeur.

En 2006, (Markides) a proposé une définition différente aux autres auteurs, selon lui,
I’innovation de business model doit d’une part élargir le marché soit en attribuant de nouveaux
clients, soit de motiver les clients actuels a consommer plus. D’autres parts, le business model
nouveau ne doit pas contenir d’innovation dans I’offre proposée, il s’agit d’une innovation

radicale de produit.

2.4 L’espace concurrentiel

Selon (Johnson, M.W, Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008; Moingeon Bertrand &
Lehmann-Ortega Laurence, 2010) business model innovant peut avoir un effet sur 1’espace

concurrentiel de ’entreprise.

L’innovation de soutien permet d’améliorer la position concurrentielle et de générer de
meilleures marges en vendant de meilleurs produits grace a la nouvelle proposition de valeur

pour répondre aux exigences des clients, elle peut étre incrémentale ou de rupture.

L’innovation de business model permet a I’entreprise de créer de nouveaux espaces
concurrentiels, (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de
nouveaux espaces stratégiques », 2005) les appellent les océans bleus et (Johnson, M.W,

Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008) les appellent les océans blancs.

Selon (Lehmann-Ortega Laurence & Moingeon Bertrand, 2010), I’innovation de

business model peut conduire 1’entreprise dans trois types d’espaces concurrentiels :
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Le premier est le coeeur de marché, il est constitué de I’ensemble des clients actuels ou potentiels,
le deuxiéme est la niche qui représente un sous-ensemble de marché a qui s’adresse la nouvelle

offre, le troisiéme est le nouveau marché qui n’existait pas auparavant.

D’apres la littérature, il n’existe pas de définition de 1’innovation de business model

bien précise, pour cette raison nous citons les éléments essentiels de ce type d’innovation :

L’innovation de business model est générale, elle touche toutes les composantes de business
model, elle vise soit a ameliorer le business model existant, soit a le réinventer et ca a travers

quatre méthodes :

La création, I’exploitation, le renouvellement et 1’extension ou la migration avec un abandon

du business model d’origine.

L’innovation de business model peut positionner 1’entreprise dans [’espace
concurrentiel existant, dans une niche ou dans un nouvel espace « océan bleu ». La valeur créée
par I’innovation peut étre centrée sur 1’efficience, la nouveauté, la rétention ou la
complémentarité. L’innovation centrée sur I’efficience s’apparente a la stratégie de domination
par les couts de Porter, tandis que I’innovation centrée sur la nouveauté s’apparente a la stratégie

de différenciation de Porter.

En ce qui concerne les ressources de I’entreprise, Grant distingue cing types : physique,
humaines, financieres, technologiques, organisationnelles et réputation, les capacités sont de

ressources particuliéres permettent a améliorer la productivité des autres ressources.

Les ressources et capacités sur lesquelles D’entreprise s’appuie pour avoir un avantage
concurrentiel sont considérées comme stratégiques, ces dernieres sont plus au moins affectées

en fonction du type d’innovation stratégique choisi par ’entreprise.

Lorsque I’entreprise opte pour une innovation incrémentale pour exploiter son business model,
elle améliore ses ressources et capacités stratégiques existantes. Lorsque 1’entreprise procede a
un renouvellement du business model tout en restant sur le méme espace, I’entreprise modifie
obligatoirement les ressources et capacités stratégiques existantes, voir méme a en ajouter des

nouvelles.

Dans le cas d’extension du business model vers de nouveaux espaces, I’entreprise ajoute de
nouvelles ressources et capacités stratégiques a celles existantes. Enfin, lorsque I’entreprise

procéde a une innovation de migration de business model vers un nouveau marché avec un
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nouveau business model, elle doit obligatoirement renouveler ses ressources et capacités

stratégiques.

3. L’innovation stratégique une forme d’innovation de Business model

Selon (Guy, 2008 ), I’innovation stratégique consiste de passer d’un business model
existant a un autre nouveau, I’auteur considere cette innovation comme €lément perturbateur
de marché si elle conduit a une proposition de valeur nouvelle ou a la modification de la chaine
de valeur de I’entreprise, en cas de changement sur les deux axes, le changement sera radicale

(Laurence & Schoettl, 2005).

D’aprés Guy, opter pour une innovation stratégique (changement des composantes de

business model) permet a une entreprise existante d’avoir un avantage concurrentiel.

L’innovation stratégique consiste a une entreprise de faire un changement que ce soit une simple
perturbation au radicale pour faire face a des menaces ou des faiblesses, c’est-a-dire ces
derniéres ne nécessitent pas toutes un changement de business model. Généralement il est
recommandé de recourir a un changement dans le cas ou il est nécessaire de faire face a un
changement des bases de la concurrence, 1’opportunité de satisfaire un nouveau besoin chez les
clients actuels ou potentiels, I’opportunité d’utiliser une nouvelle technologie ou la transposer

dans un nouveau marché.

Plusieurs auteurs (Baden-Fuller & Charles, Strategic innovation, corporate
entrepreneurship, and matching outside-in to inside-out approaches to strategy research, 1995;
Strebel, 1995; Hamel G. , 1996; Porter M. , 1996; Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997; Markides,
1997) critiquent les pratiques concurrentielles basiques des entreprises suivant les régles
identiques, selon ces auteurs jouer le méme jeu améne a une bataille frontale entre concurrents,
I’entreprise peut éviter I’affrontement en adoptant des stratégies différentes qui rend son offre
unique a travers des innovations stratégiques. Les auteurs cités ci-dessus partagent le méme
point de vue mais ils utilisent un vocabulaire différent « I’innovation stratégique, révolution

stratégique, rupture sectorielle ».

Le tableau ci-dessous cite les différentes définitions a propos de I’innovation stratégique,

fournis par les principaux contributeurs :
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Tableau 6: les différentes définitions a propos de I’innovation stratégique

Auteur | Terme utilisé | Définition

Buaron, | New game | Plutét que de chercher un avantage concurrentiel marginal a

(1981) strategy travers des améliorations incrémentales de la performance
financiere ou de la valeur des produits, les entreprises cherchent
a gagner — ou du moins a obtenir un avantage décisif - grace a
un mouvement concurrentiel innovant que nous appelons les
stratégies de nouveau jeu (p. 26).

Bijon Stratégie de | Un nouveau jeu concurrentiel s’impose : [’entreprise doit

(1984) rupture innover pour déstabiliser en sa faveur les situations acquises
et se créer un avantage concurrentiel durable qui assurera sa
pérennite (p. 98).

Van de | Strategy Une innovation stratégique est une nouvelle configuration de

Bosch innovation ["organisation, impliquant de nouvelles routines, de nouveaux

et de savoir-faire et de nouvelles compétences, qui ont, ou ont le

Man potentiel d’altérer les regles concurrentielles dans un secteur

(1993) (p. 5).

Schoettl | Innovation Une stratégie innovante, en rupture par rapport aux démarches

(1994) stratégique traditionnelles, qui peut conférer un avantage majeur : il s’ agit
pour [’entreprise de redéfinir les régles du jeu et de
déstabiliser les conditions du marché en sa faveur (p. 28).

Baden- | Strategic La capacité a créer de nouvelles stratégies qui alterent les

Fuller innovation régles du jeu concurrentiel dans son secteur d’activité (p. 49).

et

Stopford

(1994)

Markides | Strategic L’innovation stratégique a lieu lorsque les entreprises

(1997) innovation n’essaient pas de jouer le jeu mieux que les concurrents mais
quand elles changent les regles du jeu (p. 10).

Strategor | Stratégie de | Une zone de rupture stratégique correspond a des situations

(1997) rupture ou la valeur de [ offre percue par le marché est
significativement supérieure a celle de [’offre de référence,
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cette valeur accrue s’accompagnant d’un coiit sensiblement

plus faible (p. 82).

Hamel Strategy L’innovation stratégique est la capacité de reconcevoir le

(1998) innovation modeéle sectoriel existant en créant une nouvelle valeur pour le
client, prenant les concurrents a contre-pied et produisant plus
de richesse pour les actionnaires (p. 8).

Markides | Strategic Une reconceptualisation fondamentale de ce qu’est I’ activite,

(1998) innovation qui amene ensuite & une maniere spectaculairement différente
de jouer le jeu dans un secteur donné (p. 32).

Kim et Value L’innovation de valeur rend la concurrence caduque grdce a

Mauborg | innovation une offre fondamentalement nouvelle et supérieure dans des

ne marchés existants et en rendant possible des sauts

(1999Db) spectaculaires dans la valeur pour le client, conduisant a la
creation de nouveaux marchés (p. 43).

Kurek Stratégie de | Une rupture est une mutation de [ 'univers dans lequel évolue

(2000) rupture une entreprise, accompagnée d 'une reformulation du jeu
concurrentiel (p. 92).

Leifer et | Radical Les innovations radicales ou de rupture transforment les

al. innovation relations entre clients et fournisseurs, restructurent

(2001) [’environnement, rendent obsoletes les produits actuels et
créent des catégories de produit totalement nouvelles (p. 102).

Tucker Strategy Elle consiste a découvrir de nouveaux business models et de

(2001) innovation nouvelles maniéres de créer de la valeur pour les clients
(p. 24).

Govindar | Strategic L’innovation stratégique concerne les changements de regles

ajan innovation du jeu [...]. Lorsqu 'un business model cohérent est

et transformé en un autre business model cohérent, les regles du

Trimble jeu sont changées (p. 4).

(2001)

Christens | Disruptive La création de marchés et de business models totalement

en et innovation nouveaux (p. 22).

75




Chapitre 02 : Le cadre théorique de ’innovation

al.

(2002)

Schlegel | Strategic L’innovation stratégique est la reconceptualisation

milch innovation fondamentale du business model et la transformation de

et al. marcheés existants (en cassant les regles du jeu et la nature de

(2003) la concurrence) de maniere a aboutir a des améliorations
spectaculaires de la valeur pour les clients et a de la
croissance forte pour les entreprises (p. 118).

Charitou | Strategic L’innovation stratégique signifie une innovation dans le

et innovation business model qui conduit a une nouvelle maniére de jouer le

Markides jeu (p. 56).

(2003)

Johnston | Strategy Consiste a modifier la stratégie business d’une entreprise de

(2003) innovation maniere & générer une valeur nouvelle, a la fois pour le client
et pour l’entreprise (p. 4).
C’est un processus qui consiste a appliquer une réflexion
innovante a ['ensemble du business model d une entreprise et
pas uniquement a ses produits ou ses inventions (p. 7).

A la lecture de ces définitions, il est facile de constater que tous les auteurs insistent sur
le changement des régles du jeu, la reconceptualisation ou la reconfiguration et I’aspect radical.
En revanche, les concepts utilisés par les auteurs en matiére d’innovation stratégique sont
d’ordre métaphorique. Plusieurs auteurs considerent la métaphore comme premicre étape du
développement d’un concept ou un modele. (Hill, R. C & Levenhagen, M, 1995) Précise que

la métaphore est une définition incomplete d’une chose a partir d 'une autre (P.1062).

A travers la littérature, nous pouvons constater que 1’innovation stratégique se distingue
de la stratégie de différenciation et de niche, en revanche, les auteurs s’opposent sur le fait de
connaitre si une innovation stratégique doit ou non devenir le modéle qui a terme remplace les
tous autres (modele dominant). Alors, ces trois points seront I’objectif de notre prochaine

section.
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Section 3 : Caractérisation de L’ innovation stratégique

Aprés avoir cité les différentes recherches portant sur I’innovation en générale et
I’innovation stratégique en particulier, il est essentiel de cerner la définition de I’innovation
stratégique, nous allons indiquer ce que I’innovation stratégique n’est pas. Ensuite, nous allons
expliquer I’intérét du business model dans le cadre de 1’innovation stratégique et pourquoi cette

derniére remet en cause les concepts classiques utilisés en stratégie.

1. L’innovation stratégique n’est pas une stratégie de différenciation

Selon (Bijon, 1991), I’innovation stratégique est plus radicale par rapport a la stratégie
de différenciation, des modifications interviennent a chaque étape, allons du design,
production...jusqu’a la communication (nommé business system). Alors que la stratégie de
différenciation est défini selon 1’auteur : « elle conduit a la stratégie habituelle de ['innovation
et vise a batir une offre qui réponde a des attentes spécifiques mal ou non satisfaites de maniere

a regrouper en faveur de son produit ou de son service une demande dispersée » (P.101).

(Strategor, 2005) Montre la différence entre la stratégie de rupture et de différenciation,
la premiére vise a améliorer la valeur percue par le client et le prix, tandis que la deuxieme a
pour but soit une différenciation vers le haut (augmentation de la valeur percue et le prix), soit

une différenciation vers le bas, nommée aussi low-end (diminution de la valeur percue et le

prix).

Selon (Dahan, 2004), la stratégie de différenciation peut résulter d’une innovation
incrémentale « amélioration de la nouveauté d’une marque ou 1’ajout d’une fonctionnalité a un
produit existant », dans ce cas, 1’entreprise suit les régles du jeu concurrentiel habituel, tout en

restant dans le méme espace concurrentiel.

(Strategor, 2005)Souligne que la stratégie de différenciation se base sur la perception

du consommateur, tandis que 1’innovation stratégique concerne I’ensemble de I’entreprise tel
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qu'une modification organisationnelle non pergue par le consommateur, aussi plusieurs

définitions cités dans le tableau N°06 ne font pas référence au consommateur.

A travers I’analyse de (Dahan, 2004), nous pouvons constater que la différence entre
I’innovation stratégique et stratégie de différenciation réside dans I’aspect de la radicalité du
changement de I’offre et la généralité de I’innovation, I’innovation stratégique est plus radicale

et elle concerne pas uniquement le consommateur mais aussi I’entreprise, elle est générale.

2. Une innovation stratégique n’est pas une stratégie de niche

Une stratégie de niche cherche a s’adresser a un segment bien déterminé. Or, 1’innovation
stratégique consiste a faire disparaitre la concurrence en créant une situation de quasi-
monopole. Selon (Dahan, 2004), les produits de substitution disponible sur le marché ne sont
pas considérés comme des concurrents, alors, le consommateur ne se trouve pas dans la

situation de choisir entre deux produits concurrents.

L’auteur montre un autre point de différence, celui de la taille. D’aprés (Dahan, 2004), la
niche n’est pas le marché principal de I’entreprise, elle n’est qu’une part minoritaire. D’apres
cette analyse, nous pouvons constater que si I’innovation stratégique peut étre une stratégie de

niche, ne I’est pas forcement.

3. Une innovation stratégique ne doit pas forcement devenir le Business model

dominant

Plusieurs auteurs s’opposent sur le fait de savoir si une innovation stratégique doit devenir

le modeéle qui a terme remplace tous les autres « tueurs de catégories ou category Killers ».

(Christensen, The innovator's dilemma, 1997; Gilbert, 2003) Soulignent que 1’innovation
stratégique s’intéresse au départ une part minoritaire de marché et donc une stratégie de niche.
D’apres ces auteurs, pour devenir une innovation stratégique dominante, la stratégie de niche
doit finir par devenir I’industrie de masse dominante dans un marché et par conséquent
I’innovation stratégique qui devient la nouvelle reégle du jeu, puis, a terme le modele dominant.
Cependant, il existe plusieurs qui sont devenus des modeles profitables mais pas dominant,
c’est le cas de Dell. (Kim Chan & Mauborgne Renée, 2005) montrent a travers leurs études, la
capacité des entreprises a sortir de /’océan rouge Vvers [’océan bleu, Ces entreprises ne visent

pas a remplacer a termes les entreprises existantes.
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Nous pouvons conclure donc, que I’innovation stratégique peut étre une stratégie de
différenciation ou de niche mais ces deux dernieres ne sont pas toujours une innovation
stratégique. Ainsi, I’innovation stratégique peut devenir le modele dominant mais il n’est pas

forcement.

4. Vers une nouvelle unité et de nouveaux outils d’analyse stratégique

Adapter une innovation stratégiec nécessite une nouvelle unité d’analyse et de nouveaux

outils d’analyse stratégique.

4.1 La nécessité d’une nouvelle unité d’analyse

Selon (Bettis, 1998), le domaine d’activité stratégique (DAS), le secteur d’activité et la
firme sont des unités d’analyse pertinentes dans 1’environnement actuel de 1’entreprise, mais
elles seront inutiles une fois 1’entreprise change d’espace concurrentiel. Il ajoute que ces unités
d’analyse sont inadaptées aux modifications de la concurrence actuelle ou la technologie a

connu des changements importants.

De maniére similaire, (Saias, M & Métais, E, 2001)soulignent que certains auteurs ont

critiqué les DAS comme unité d’analyse de la stratégie d’entreprise.

Selon (Dahan, 2004) « la concurrence ne passe plus forcément par des firmes ayant
développé des DAS similaires et s affrontant dans un secteur d’activité donné, l’affrontement
peut avoir lien entre réseaux ou constellation d’entreprise, les DAS peuvent étre

complémentaires et non autonomes, le secteur d’activité devient de plus en plus poreaux »

(P.7).

(Hamel, G & Prahalad, C. K, 1993)proposent de concevoir une nouvelle unité
d’analyse : « produit, la ligne de produit, le business unit, groupe de domaine d’activité
stratégique, groupe de firme comprenant les fournisseurs, collaborateurs, gouvernements.

Peut-étre tous en méme temps » (P.10).

D’autres auteurs ont proposé des unités d’analyse différentes a celles de (Hamel, G &
Prahalad, C. K, 1993), (Gulati, R & Nohria, N, 2000)analysent les réseaux stratégiques comme
les alliances et les relations a long terme avec les fournisseurs, (Brandenburger, B. J & Nalebuff,
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A. M, 1997) Ont introduit le terme de réseau de valeur qui lie ’entreprise a ses clients,

fournisseurs, concurrents et complimenteurs.

4.2 De nouveaux outils d’analyse stratégique

La question centrale de la stratégie d’une entreprise est de comment acquérir et préserver
un avantage concurrentiel qui conduit a une meilleure performance par rapport a celle des
concurrents. Il existe deux approches permettant de déterminer les clés de succeés d’une
entreprise, la premiére approche est le modéle Porterien qui propose une démarche portant de
I’environnement externe de 1’entreprise, la seconde est basée sur les ressources, c’est une

démarche portant de I’environnement interne de I’entreprise.

4.2.1 Le modéle Porterien

Selon (Porter, M. E, 1980; Porter M. E., 1985), la capacité d’une entreprise a répondre
aux opportunités et menaces est le principal determinant du succes. Dans cette démarche,
I’auteur a développé les outils classiques de I’analyse stratégique (facteur clé de succes « FCS »,
le modéle des cing forces concurrentielles et la cartographie concurrentielle). Cependant, ces

outils sont inadaptés pour la mutation du business model (innovation stratégique).

D’aprés (Dahan, 2004), I’entreprise focalise sur les FCS et cherche a les améliorer d’une
maniere incrémentale : « les FCS peuvent étre considérés comme la quintessence de

["orthodoxie sectorielle, le reflet du modele dominant » (P.7).

En gardant les méme FCS, le business model de I’entreprise va durer longtemps sans aucune
mutation et donc cet outil ne répond pas a 1’adoption de I’innovation stratégique qui consiste

principalement a remettre en cause le business model dominant et ses FCS.

De maniere similaire, les cing forces de Porter représentent un outil inadapté a
I’¢laboration de 1’innovation stratégique dans la mesure ou il évalue I’environnement existant
de ’entreprise, cet outil perd sa pertinence dans un environnement en mutation. Dans ce cas, le
modeéle des cing forces concurrentielles permettant la mesure des rapports de force de

négociation ne présente aucun intérét pour 1’entreprise en mutation.
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La cartographie concurrentielle qui vise a positionner les entreprises dans un cadre

délimité, devient un outil peu propice a I’élaboration de I’innovation stratégique.

Les trois outils cités doivent conduire au choix d’une stratégie de coits ou de différenciation.
Cependant, I’innovation stratégique peut combiner ces deux stratégies comme le souligne

(Strategor, 2005), cela constitue une critique du modele de Porter, et donc remise en cause.
4.2.2 Laressource Based View

(Priem, R. L & Butler, J. E, 2001) Soulignent que la ressource Based View (RBV) ne
peut pas étre qualifié de théorie, mais elle a participé au renouvellement de la pensée en

management stratégique.

D’aprés (Doz, 1994; Priem, R. L & Butler, J. E, 2001; Hoopes, D. G, Hadsen, T. L, &
Walker, G., 2003), il est difficile d’identifier les ressources : « il semble intrinsequement
difficile de mesurer des compétences organisationnelles stratégiquement significatives, puisque
les compétences qu’il est aisé de décrire ou mesurer sont par nature moins susceptibles d’étre

a l’origine d’un avantage concurrentiel durable ».

En revanche, la concentration sur ce que I’entreprise sait faire n’est pas suffisante, en
effet, une focalisation sur I’environnement interne de 1’entreprise 1’empéchera de saisir les
opportunités qui existent sur le marché et donc ¢a va étre difficile de se différencier par rapport

a la concurrence et introduire la résistance au changement.

Ces deux approches —modéle Porterien et RBV- s’opposent puisqu’elles se basent sur des

aspects stratégiques différents.

(Amit, R & C. Zott, 2000) Considérent le business model comme une nouvelle unité d’analyse

et on voit bien ¢a dans les définitions proposées sur le concept de I’innovation stratégique.
5 La définition de I’innovation stratégique a travers le concept de Business model

Selon (Amit, R & C. Zott, 2000; Chesbrough, 2003), le business model apporte une
nouvelle valeur par rapport aux outils d’analyse classiques, il peut alors €tre utile a notre
recherche sur I’innovation stratégique. Selon (Chesbrough, 2003), le business model est a la

fois une unité et un outil d’analyse stratégique.

5.1 Une nouvelle unité d’analyse
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Selon (Amit, R & C. Zott, 2000), les sources de création de valeur dans I’e- business model
trouvent leur trace dans différentes théories stratégiques tels que I’analyse de la chaine de
valeur, I’innovation schumpetérienne, la RBV et la théorie des colits de transaction, les auteurs
considérent le business model comme une nouvelle unité d’analyse unifiée qui capture la

création de valeur.

D’aprés (Normann, R & Ramirez, 1993) le business model permet de concevoir
I’entreprise comme une constellation de valeur qui combine la proposition de valeur et les
modes opératoires. Les auteurs pensent que le business model ne se situe pas au niveau
corporate de I’entreprise, puisque ’entreprise diversifiée peut avoir des différents business
model. Ainsi, le business model peut englober plusieurs produits et plusieurs DAS selon le type

d’activité de I’entreprise.

Le business model est une combinaison de deux types de recherche, le premier porte sur
I’innovation et le second porte sur la stratégie (Schlegelmilch, B. B, Diamantopoulos, A, &
Kreuz, 2003).

5.2 Un nouvel outil d’analyse

Le business model peut étre utilisé comme un nouvel outil d’analyse stratégique

combinant les deux approches interne et externe (approche fondée sur le client et la RBV).

5.2.1 L’approche externe

L’approche externe traite la proposition de valeur pour le client, ce dernier est considéré
comme point de départ de la création de valeur, contrairement & 1’analyse classique ou

I’environnement est le point de repére (Tapscott, D & Ticoll et al, 2000).

De maniére similaire, (Slywotzky, A & Morrison, D, 1997) soulignent que pour avoir
une zone de profit, I’entreprise doit se fonder sur un business model centré sur le client et non
par sur les ressources et compétences, le business model doit déterminer la chaine de valeur et

compétence et non pas le contraire.

(Saias, M & Métais, E, 2001) Partagent la méme idée : « ce point de vue consiste donc
a sortir d’une approche centrée compétences, pour s orienter a nouveau vers le client.
Cependant, ce qui sous-tend [’ensemble de la décision stratégique n’est pas le besoin exprimé
par le client, mais au-dela, la compréhension fine et l'interprétation de ce besoin par

[’entreprise, pour accéder au systeme complexe de priorité du client »P.31.
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5.2.2 L’approche interne

L’approche interne s’intéresse a I’architecture de valeur comme composante de business
model qui comprend la chaine de valeur interne et externe de la firme de I’entreprise. La chaine
de valeur représente I’ensemble des étapes nommeées processus permettant de fabriquer et de

mettre a disposition du client I’offre de 1’entreprise.

Selon (Ray, G, Barney, J. B, & Muhanna, W. A, 2004), la chaine de valeur
est : « ['ensemble de routines ou d’activités qu 'une firme développe de maniére a accomplir

quelque chose »P.21.

De méme maniére, (Gautam & al, 2004) définissent la chaine de valeur comme suit : «
les activités, routines et les business processes sont les mécanismes par lesquels les ressources
et les aptitudes organisationnelles sont exposées aux marchés, ou leur valeur fondamentale et
leur capacité a générer un avantage concurrentiel sont réalisées »P.35. D’aprés ces auteurs, le
processus est un intermédiaire entre la performance globale de [D’entreprise et ses
ressources : « la performance globale d’une firme dépend entre autre de la mise en ceuvre de
ses différents processus »P.25. L’entreprise qui n’exploite pas d’une maniécre efficace leurs
ressources et aptitudes organisationnelles, ne pourra pas avoir un avantage concurrentiel de ses

ressources.

De maniére similaire, (Métais, 2002) pose que : « la chaine de valeur consiste en la

succession de la mise en ceuvre d’un nombre trés important de ressources »P.13.

Nous pouvons conclure a partir de cette analyse que les ressources constituent un lien
entre la chaine de valeur et les compétences, ces derniéres sont stables, alors que les activités

de la chaine de valeur varient dans le temps.

D’aprés (Porter M. E., 1985), il existe un lien entre les activités et performance de
I’entreprise, dans la mesure ou les activités impactent le positionnement concurrentiel de

I’entreprise.

(Gautam & al, 2004) soulignent que le business model par sa composante —architecture
de valeur- combine les deux approches interne issue de la RBV et externe, il est donc un concept

intégrateur.

L’analyse de la composante de I’architecture de valeur s’appuie sur le niveau interne,

alors que la proposition de valeur s’appuie sur 1I’environnement externe et bien précisément le
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client qui est le point de repere. De nombreux auteurs partagent cette perspective (Amit, R. &
Schoemaker, P. J. H, 1993; Barney, 1991; Priem, R. L & Butler, J. E, 2001) .

(Baden-Fuller & Charles, Strategic innovation, corporate entrepreneurship, and
matching outside-in to inside-out approaches to strategy research, 1995) Privilege une
combinaison de deux approches partant de I’interne pour aller vers 1’externe et une approche

partant de I’externe pour aller vers I’interne.

De méme maniére que (Amit, R & C. Zott, 2000), (Warnier, V, Lecocq, X, & Demil,
B) soulignent que : « a la fois d’'un point de vue pratique et théorique, le concept de business
model nous apparait assurer un lien entre la stratégie (business et corporate) d une entreprise
et les traductions fonctionnelles d’une telle stratégie en termes financiers, structurels ou
commerciaux : il se positionne en aval de la réflexion stratégique. Une partie de [’alchimie qui
s 'opere entre choix stratégiques et traduction opérationnelle (sous forme de revenus) semble

étre plus compréhensible a travers le prisme du business model»(P.20).

A travers cette littérature, nous pouvons conclure que le business model est a la fois une
nouvelle unité d’analyse dans le cadre de I’innovation stratégique et un nouvel outil d’analyse

combinant les différentes approches développées en stratégie.
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Conclusion du chapitre 02

Aprés avoir cité les différentes recherches portant sur 1’innovation en générale et
I’innovation stratégique en particulier, il nous a paru nécessaire de cerner la définition de
I’innovation stratégique, nous avons indiqué ce que I’innovation stratégique n’était pas :
I’innovation stratégique ni n’est une stratégie de différenciation ni une stratégie de niche, ni
forcement le modéle dominant au futur. Ensuite, nous avons expliqué I’intérét du business
model dans le cadre de I’innovation stratégique et pourquoi cette derniére remet en cause les
concepts classiques utilisés en stratégie, en indiquant que le business model implique a la fois
une nouvelle unité et un nouvel outil d’analyse stratégique et I’inadéquation des outils

traditionnels de la stratégie (modele Porterien et la RBV).
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Chapitre 03 : L’innovation de business model

Introduction du chapitre 3

L’objectif de ce chapitre est d’analyser la littérature spécifique a 1’innovation
stratégique. Il s’agit d’identifier les différentes sources d’innovation stratégique permettant a
une entreprise existante de modifier la proposition de valeur et 1’architecture de valeur de son
Business model. Ensuite, nous nous intéressons sur le degré d’intensité de I’innovation
stratégique. Notre deuxiéme section portera sur la performance a I’exportation, ses principales

théories et les différentes modalités et déterminants de mesures.

Enfin, nous allons présenter le lien entre les variables principales de notre étude : I’innovation
stratégique, Business model et la performance a 1’exportation. Afin de mieux cerner notre

problématique.

Section 1 : Les sources de I’innovation stratégique

L’objectif de cette section est d’identifier les sources d’innovation stratégique et ses
éventuels degrés d’intensité, nous basons dans notre analyse sur la modélisation proposée par

(Strategor, 1997).

87



Chapitre 03 : L’innovation de business model

1. Description du modeéle

La figure ci-dessous montre le modéle propose par (Strategor, 1997).

Figure 11: Stratégie de codts, de différenciation et zone de rupture stratégique

Valeur attribuée a
|'offreparle 4
marché 7k

Stratégic de différenciation
vers le haut
Zone de rupture
stratégique

Zone de
/ progres
Stentonred >

Stratégie de différenciation
vers le bas (low cost

Offre de référence

Zone économiquement
non viable

Prix

A 4

Source : (Strategor, 1997, p. 82)

La stratégie de différenciation et de recomposition de 1’offre ¢’est une des méthodes
utilisées pour avoir un avantage concurrentiel. 1l existe deux grandes options possibles, soit la
stratégie de différenciation a travers une offre attirante et différente par rapport a la concurrence,
soit le low cost, ces stratégies sont dites de « recomposition de 1’offre » car elles rendent 1’offre

de I’entreprise difficilement comparable a celle des autres concurrents.

L’offre de référence est définie comme le coeur du marché, elle est 1’offre moyenne
correspondante au consommateur standard, elle se caractérise par deux dimensions qui sont le
niveau du prix et la valeur pergue par le client. La valeur pergue par le marché est quand le

consommateur est prét a acheter le produit du prix demandé par I’entreprise.
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La figure représentée sous-dessus montre 1’ensemble des positionnements
concurrentiels des entreprises en fonction de deux dimensions, la valeur pergue de I’offre et sa

position en fonction de prix.

Le graphe est structuré par une frontiére efficiente droite mais sa forme peut étre variable
en fonction de ’activité de I’entreprise en dessous de laquelle le positionnement n’est pas
rentable. En dessus de la frontiére efficiente les offres sont confrontées a la concurrence d’offre
différenciées pour un prix équivalent ou d’offres percues comme de méme valeur mais de cout
inférieur. Le mod¢le montre qu’il existe quatre positionnements possibles en termes de prix et

de valeur percue par le client :

— La stratégie de codt : elle consiste a proposer les mémes valeurs pour le client mais a
un prix inférieur, la stratégie s’appuie généralement sur un volume de production €levé pour
maitriser les codts ;

— Le positionnement différencié vers le haut : il consiste a améliorer la valeur pergue et
le prix ;

— Le positionnement différencié vers le bas « low cost » appelé aussi « dégradé » : il
consiste a réduire a la fois la valeur pergue par le client et le prix, I’offre est produite a un cott
plus faible permettant a 1’entreprise de proposer un prix inférieur ;

— la zone de rupture stratégique : elle consiste a proposer une offre avec une valeur
percue élevée et un prix inférieur, elle se distingue de la zone de progrés. elle est caractérisée

par un mouvement de rupture « de faible envergure » da a 1’évolution normale de toute activité.

L’offre de référence se déplace avec le temps dans 1’espace de la zone de progres, Strategor
souligne que les ruptures stratégiques entrainent 1’émergence de nouvelles régles du jeu
(Strategor, 2005, p. 150). Donc, les ruptures stratégiques conduisent a de nouvelles regles du

jeu, en d’autres termes, les ruptures définies correspondent a I’innovation stratégique.
2. Critigues du modéle présenté par Strategor

Plusieurs auteurs ont critiqué le modele présenté par Strategor, d’aprés ces auteurs, les
ruptures présentées par Strategor ne sont pas les seules qui modifient les régles du jeu. Kim &
Mauborgne suggerent que le bouleversement dans la combinaison des éléments de valeur pour
I’acheteur permet de conduire & une modification dans les regles du jeu (Kim & Mauborgne,
1999), Pin & al ont la méme vision (Pin, Métais, & Dumoulin, 2003).

89



Chapitre 03 : L’innovation de business model

Kim & Mauborgne posent quatre questions sur la logique stratégique et économique de tout

secteur d’activité (les questions sont schématisees dans la figure n°8 ci-dessous) :

e Quels critéres acceptés par les acteurs du secteur doivent étre exclus ?

e Quels criteres doivent étre atténués par rapport au niveau jugé normal dans le secteur
?

e Quels criteres doivent étre renforces bien au-dela du niveau jugé normal dans le secteur
?

e Quels critéres jusque-la négligés par le secteur doivent étre créés ?

Figure 12: Les quatre actions permettant d’aboutir a une nouvelle courbe de valeur

Atténuer

Quels critéres doivent étre
atténués par rapport au niveau
jugé normal dans le secteur?

Exclure Créer
Quels critéres acceptés sans - Nouvelle - Quels critéres jusque li
réflexion par les acteurs du courbe de négligés par le secteur doivent
secteur doivent étre exclus? valeur dtre créés?

Renforcer

Quels critéres doivent étre
renforcés bien au-dela du niveau
jugé normal dans le secteur?

Source : (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de

nouveaux espaces stratégiques », 2005, p. 36)

Les auteurs proposent quatre fagons pour concevoir une innovation dite innovation valeur, la
création, I’élimination, le renforcement et la baisse d’un critere. Ce type d’innovation consiste
a bouleverser les criteres de décision de client par une rupture, cela permet d’identifier un besoin

mal satisfait par les acteurs.
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D’apres (Pin, Métais, & Dumoulin, 2003), la modification des régles du jeu proviennent aussi
de positionnements radicaux, « une stratégie de différenciation vers le haut, de différenciation
vers le bas ou de domination par les colts poussée subitement & son extréme est une rupture»
(Pin, Métais, & Dumoulin, 2003, p. 16). Alors, tous les positionnements extrémes provoquent

un bouleversement des régles du jeu.

Deuxiéme critique concerne la lecture du modéle, ce dernier s’intéresse au prix et non
aux codts. La rupture est définie -selon le modéle proposé par Strategor- par la modification de
la valeur pergue par le client et prix, le modéle exclut 1’analyse des cofts, il consiste a

représenter 1’avantage concurrentiel a partir d’une lecture par le client.

Plusieurs auteurs ont proposé -a travers leurs recherches portant sur 1’innovation

stratégique- des mod¢les afin d’aider les entreprises a modifier leurs business model.

Contrairement au Kim Chan & Mauborgne, qui appuient dans leurs recherches sur le
« quoi » ; Pin et al focalisent sur le marché-produit « quoi et qui » et le process « comment ».
Selon ces auteurs, la rupture centrée sur la modification de procees est définie comme : « une
modification radicale dans la maniere de produire ce bien ou ce service, par un agencement et
un management différents de la chaine de valeur » (Pin, Métais, & Dumoulin, 2003, p. 15).
Cette typologie de rupture se focalise sur les deux axes : rupture produit/ marché, c’est a-dire
une modification de la proposition de valeur pour le client et une rupture process, qui consiste
a modifier I’architecture de valeur, cette analyse a le méme sens que I’analyse de (Hamel G. ,
1996), ce dernier incite les entreprises a s’interroger au méme temps sur le qui, quoi et le

comment.

Nous pouvons donc conclure que la modification de la proposition de valeur pour le

client et/ou la modification de I’architecture de valeur est la source de I’innovation stratégique.
3. Les sources de I’innovation stratégiques au niveau de la proposition de valeur

D’aprés (Christensen, The innovator's dilemma, 1997; Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997),
s’intérroger sur les clients est une des sources d’innovation stratégique. L’identification de
nouveaux clients, ressegmentation des clients existants pour créer de nouveaux segments,
I’identification d’un client mal satisfait permet a I’entreprise de proposer une nouvelle offre et

concevoir une innovation stratégique.
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Deuxiéme source selon (Christensen, The innovator's dilemma, 1997) est la création d’un
nouveau produit a travers la création d’un effet de levier a partir des compeétences existantes,
compréehension du business modeldu client existant et ’amélioration des performances du

produit existant.

Et enfin, ’augmentation, la baisse, 1’¢limination ou 1’ajout de nouvelles caractérisstiques
de I’offre. L’entreprise peut concevoir une innovation stratégique a travers la recherche d’une
alternative, comprendre la chaine d’achat, raisonner en offre globale, réduire les couts pour le
client, améliorer 1’accessibilité ou méme faire de sur-mesure (Hamel, G & Prahalad, C. K, 1993;
Hamel G. , 1996; Hamel G. , Leading the revolution, 2000; Kim, Chan & R. Mauborgne, 1997;
Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de nouveaux espaces

stratégiques », 2005).
4. Les sources de ’innovation stratégiques au niveau de I’architecture de valeur

La premiére source d’innovation stratégique au niveau de I’architecture de valeur selon
(Markides, « Disruptive Innovation: In Need of Better Theory », 2006) est la modification des
ressources, aptitudes voir méme les compétences de 1’entreprise a travers 1’amélioration de la
productivité des chaines d’assemblage, I’augmentation de la vitesse de développement d’un
produit, le partage des compétences pour accélérer la transmission du savoir faire ou méme la

recombainison de ses compétences.

La deuxiéme source de I’innovation stratégique selon (Hamel G. , 1996; Markides, «
Disruptive Innovation: In Need of Better Theory », 2006) est le changement des ressoucres
existantes. La troisiéme source d’innovation stratégique selon (Kim, Chan & R. Mauborgne,
1997) est la création d’une structure de cout, de process et un réseau de distribution dans lequel
les marges sont plus faibles mais la rotation de capitaux est plus élevé. La redéfinition des
intarfaces entre les diffirentes activités de la chaine de valeur est considérée solon (Christensen,
The innovator's dilemma, 1997) comme source d’innovation stratégique. L’entreprise peut
aussi revoir sa structure de cout et les capitaux engagés afin d’augmenter 1’attractivité de prix
pour le client (Govindarajan, V & Gupta, A. K, 2001). Enfin, (Hamel G. , 1996) incite les
entreprises existantes a structurer ou destructurer le secteur d’activité afin de modifier leurs

business modelet améliorer leurs positions concurrentielles.
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Les sources citées sous-dessus, permet a I’entreprise de réinventer son business model.
En revenche, le degré d’intensité d’innovation change selon le nombre de composantes de

business modeldéja modifiées.

5. La typologie de I’innovation stratégique selon le degré de I’intensité
Comme nous I’avons vu dans la deuxiéme section de deuxieéme chapitre, I’innovation
stratégique est de nature radicale. Dans cette partie, nous allons analyser I’intensité des
modifications apportées par I’innovation stratégique sur les deux composantes de Business

model : la proposition de valeur et 1’architecture de valeur.

Selon (Pin, Meétais, & Dumoulin, 2003), la modification de process conduit a une
modification des régles du jeu concurrentiel sans aucun changement dans la proposition de
valeur pour le client. « Une modification radicale dans la maniere de produire un bien ou un
service, par un agencement et un management différents de sa chaine de valeur » (Pin, Métais,
& Dumoulin, 2003, p. 18), d’aprés ces auteurs, la modification d’une seule composante de
Business model« I’architecture de valeur » contribue a une modification des regles du jeu

concurrentiel.

D’aprés le modéle de (Kim & Mauborgne, 1999) présenté dans la section précédente,
I’exclusion et 1’atténuation conduisent a une maitrise des colits par I’entreprise (modification
au niveau de I’architecture de valeur), alors que la création et le renforcement permettant de
proposer de nouvelle valeur pour le client (modification de la proposition de valeur pour le

client). Les deux modifications contribuent & changer complétement le business model.

D’aprés (Lehmann Ortega, L'innovation stratégique : caractérisation, typologie et accessibilité
aux entreprises existantes, 2006), il existe deux types d’innovation stratégique. Le premier type
permet de modifier radicalement une seule composante de business model, ce type est appelé
selon I’auteure comme une stratégie perturbatrice. Le deuxieme type d’innovation stratégique
introduit une modification radicale sur les deux composantes de business model permettant de
changer radicalement le business model existant, ce type d’innovation est appelé comme

stratégie de rupture, la figure ci-dessous représente les deux formes d’innovation stratégique.
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Figure 13: Les types d’innovation stratégique
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Source : (Lehmann Ortega, L'innovation stratégique : caractérisation, typologie et accessibilité
aux entreprises existantes, 2006, p. 95).

Selon Lehmann Ortega, la stratégie perturbatrice est la modification radicale de la
proposition de valeur ou I’architecture de valeur, tandis que la stratégie de rupture est la

modification radicale des deux composantes du business model en méme temps.

L’auteure a justifié I’utilisation du terme « stratégie » par le fait que la modification de la
proposition de valeur et ’architecture de valeur répondent aux trois critéres : 1’allocation des
ressources significatives, I’engagement de 1’organisation a long terme et la nécessité a faire des
choix (Lehmann Ortega, L'innovation stratégique : caractérisation, typologie et accessibilité

aux entreprises existantes, 2006, p. 96).

Section 2 : La performance a I’exportation

La performance a été toujours considérée comme un sujet récurrent de nombreux
chercheurs et praticiens (Venkatraman, N & Ramanujam, V, 1986). Cette section a pour objectif
de mieux comprendre comment peut-on définir la performance a 1’exportation ? Et comment la

mesurer ?
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1. Définition de la performance a I’export

Le premier enregistrement du concept de la performance a I’exportation remonte a 1964
par Tookey (TOOKEY, 1964), qui a déterminé les facteurs clé de succés de I’activité de
I’exportation. Puis, un grand nombre de recherches portant sur les indicateurs de performance

a ’export et ses déterminants, ont vu le jour.

Selon (Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C, 1996), il n’existe pas une définition
universelle sur la performance a I’export. Cavusgil & Zou ont défini la performance a I’export
comme étant le niveau de réalisation des objectifs économiques et stratégiques de [’entreprise
a travers une stratégie marketing a [’exportation (Cavusgil, S & Zou, S, 1994). D’apres
(Shoham, 1998), la performance a I’export est le volume de vente de 1‘entreprise et sa rentabilité
sur le marché étranger. Lu & Beamish (2001) définissent la performance a 1’export comme un

vecteur permettant a ’entreprise d’augmenter sa productivité, sa performance financiere et sa

......

Compte tenu de ces définitions, nous pouvons conclure que la performance a I’export

est la comparaison des résultats obtenus a 1’export avec les objectifs fixés au préalable.
2. Les théories de la performance a I’export

Les recherches sur la performance a I’export sont axées principalement sur trois
théories : la théorie des ressources internes, la théorie de I’organisation industrielle et la théorie

de la contingence (ZOU, S, FANG, E, & ZHAO, S, 2003).

Premiérement, la théorie de ressources internes, qui considere que la performance a I’export est
liée a I’utilisation des ressources tangibles, intangibles et de leur combinaison (Barney, J,
Wright, M, & Ketchen, D, 2001). Deuxi¢émement, la théorie de 1’organisation industrielle, selon
laquelle la performance a I’export est liée a I’environnement de 1’entreprise (O’Cass, A &
Weerawardena, J, 2010). Et enfin, la théorie de la contingence, qui suppose que la performance

a I’export est liée a la structure organisationnelle et la stratégie a 1’export de ’entreprise

(Cavusgil, S & Zou, S, 1994).
3. Les dimensions de la performance a ’export
Marmuse identifie les dimensions suivantes de la performance ( Marmuse, C, 1997):

La performance stratégique, cette dimension correspond a I’approche de 1'intention stratégique

de (Hamel, G & Prahalad, C. K, 1993). La deuxiéme dimension est la performance
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concurrentielle qui se réfere aux modeéles d'analyse des systéemes concurrentiels ( Hax, A.C &
Majlouf, N.F, 1983) et le modeéle des cinq forces concurrentielles (Porter, M. E, 1980). La

troisieme dimension représente la performance socio-économique, elle correspond a la notion

de performance organisationnel (Kalika, 1995). La derniére dimension est la performance

¢conomique et financiére, elle détermine 1’aspect quantitatif de la performance.

De méme, Bocco a identifié trois dimensions :

la performance stratégique qui est mesurée par un systéme d’excellence caractérisé par
les facteurs suivants : la croissance des activités, une stratégie adéquate, une culture
d’entreprise dynamique, une forte motivation des membres de 1’organisation ou un
systéme de volonté visant le long terme, la capacité de I’organisation a créer de la valeur
pour ses clients, la qualité du management et du produit pour les clients, la maitrise de
I’environnement ;

La performance concurrentielle « matérialise le succés qui résulte non seulement des
seules actions de |’organisation, mais aussi de ses capacités a s’adapter, et méme a
s ’approprier les régles du jeu concurrentiel dans son secteur d’activités. Cette
performance repose sur la logique, selon laquelle I’atteinte d 'un résultat donné dépend
de la nature des systémes concurrentiels et surtout des modes de compétition et de
intensité de la lutte concurrentielle entre les forces en présence » (Bocco, 2010, p.
118) ;

la performance socio-économique, qui regroupe trois types de performance: la
performance organisationnelle qui est définie selon le modele et les moyens de
I’entreprise pour atteindre les objectifs, la performance sociale traduit les relations
sociales interne et externe de 1’entreprise, la performance économique et financiére qui
expose la pérennité de I’entreprise et la performance commerciale mesurée par la

satisfaction des clients de I’entreprise.

Selon (Venkatraman, N & Ramanujam, V, 1986), la performance organisationnelle est

reflétée par trois aspects : I’efficacité organisationnelle, la performance opérationnelle et la

performance financiere.

Les mesures de la performance a I’export
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Les chercheurs partagent la méme idée que la performance a 1’export est un concept

multidimensionnel, a cause de la multitude des modalités des mesures de performance a I’export

(Cavusgil, S & Zou, S, 1994, Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C, 1996).

Quinn & Rohrbaugh ont étudié la perception des chercheurs et des praticiens sur
I’évaluation de la performance. Ils ont dégagé trois modalités de mesures : choix interne ou
externe, le contrdle et la flexibilité et les objectifs selon les moyens et les objectifs. De méme
maniére (Hall, W.K) propose deux types d’approches pour évaluer la performance ( Quinn, R.E
& Rohrbaugh, J, 1983):

— L’approche par les buts (goal achievement) : la performance est liée au degré d’atteinte
des buts.
— L’approche qualifiée par les ressources (resource acquisition model) : la performance

est liée a la capacité d’acquisition des ressources.

Pour faire face au manque de consensus sur 1’évaluation de la performance, (Spriggs, 1994)
propose une démarche permettant de guider les chercheurs. Cette démarche comporte cing

phases :

11 s’agit d’abord de définir la performance par rapport aux objectifs de 1'étude. Puis, indiquer
les dimensions nécessaires pour 1’appréhender. Les deux étapes suivantes consistent a choisir
I'angle d'évaluation et les mesures adéquates du construit (quantitatives ou qualitatives ou les
deux a la fois), la troisiéme étape nécessite la constitution de 1’échelle de mesure et enfin étudier

la fiabilité et la validité du construit.

Plus de cinquante indicateurs d’évaluation de la performance a 1’export regroupés en
trois catégories ont été proposé par (Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C) : indicateurs
économiques et indicateurs stratégiques, ces deux derniers sont appelés aussi des indicateurs

objectifs ; et indicateurs génériques ou subjectifs.

La performance objective est axée sur la croissance du chiffre d’affaire a I’export, 1’intensité a
I’export et 1’évolution de nombre de pays-marché a I’export (Cavusgil, S & Zou, S, 1994,
Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C, 1996). Quant a la performance subjective, elle repose
sur la satisfaction du dirigeant vis a-vis 1’atteinte des objectifs a I’export, la satisfaction du client
étranger et la perception de profitabilité a I’exportation.

De méme, (Sousa, C & Martinez-Lopez, F., & Coelho, 2008) ont proposé gquatre

indicateurs de mesure de la performance objective a I’export :
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— La part du chiffre d’affaire total réalisé¢ sur les marchés étrangers, cette modalité de
mesure est fréquemment utilisée dans les études (Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C) ;
— La croissance du chiffre d’affaire a ’export, de nombreux chercheurs ont confirmé
I’efficacité de cet indicateur (Shoham, 1998) ;

— Le nombre de pays-marchés d’exportation, il représente la présence de 1’entreprise sur
plusieurs pays-marchés, plus le nombre de pays-marchés est important, plus 1’entreprise
capte de I’expérience et crée un réseau de partenaires étrangers (Katsikeas, C, Piercy, N, &
loannidis, C, 1996; Sousa, C & Martinez-Lépez, F., & Coelho, 2008) ;

— Le nombre de nouveaux pays-marchés d’exportation, il consiste a calculé les nouveaux

pays-marchés sur une période bien déterminée.

Quant aux indicateurs de performance subjectives, (Cavusgil, S & Zou, S, 1994) ont

proposé une série d’indicateurs de mesures de la performance subjective a I’export :

L’amélioration de I’image de marque de I’entreprise, I’amélioration de I’efficacité de
production, nouvelles compétences et développement de nouvelles technologies, amélioration

de la position concurrentielle de 1’entreprise a 1’ international.

Apres avoir expliqué le concept e la performance a I’export, ses définition et modalités
de mesures proposees par les chercheurs, nous allons maintenant, présenter les déterminants de

mesures de la performance a I’export en deux groupes : les déterminants internes et externes.

5. Les déterminants internes de mesures de la performance a I’export

Les déterminants internes de mesures de performance a 1’export les plus cités sont
groupés en trois groupes : les caractéristiques managerielles, les capacités de I’entreprise et la
stratégie marketing ( Zou, S & Stan, S, 1998; Sousa, C & Martinez-Lépez, F., & Coelho, 2008;
Nazar, M.S & Hassan M.N.S, 2009; Katsikeas, 2018).

5.1. Les caracteéristiques managerielles

Les caractéristiques managerielles sont celles liées au profil du dirigeant, plusieurs
chercheurs ont montré que le profil du dirigeant a un effet positif sur la performance a I’export
(Zou, S & Stan, S, 1998; Sousa, C & Martinez-Lopez, F., & Coelho, 2008). D’aprés les auteurs,
I’age du dirigeant, ses compétences linguistiques, son niveau d’instruction, ses expériences a
I’international et sa personnalité sont les principales caractéristiques managerielles contribuant

a la réussite des opérations d’exportation de 1’entreprise.
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Selon ( Zou, S & Stan, S, 1998), le dirigeant dotant d’un caractére proactif prend des
initiatives pour rechercher des opportunités et répond aux changements de 1’environnement, il
anticipe le besoin du client et les réactions des concurrents ; contrairement au dirigeant qui a un
caractére réactif, il suit les concurrents, il ne prend pas le risque et il n’a pas une orientation
entrepreneuriale. D’aprés (Sousa, C & Martinez-Lépez, F., & Coelho, 2008), les entreprises
ayant une orientation proactive, ont un taux d’exportation supérieur a celles qui adoptent une

vision réactive.

De méme, (Williams, J. E. M & Chaston, |, 2004) Montrent I’importance des compétences
linguistiques dans une entreprise exportatrice, elles permettent de minimiser les distances
percues psychiquement entre les marchés et réduire les conflits de contreculture et le risque de

malentendus.

D’aprés (Cavusgil, S & Zou, S, 1994), les compétences techniques et d’affaires du dirigeant
permettent de conquérir les marchés étrangers, la vision stratégique de I’entreprise est fortement

liée au profil du dirigeant.
5.2. Les capacités de I’entreprise

Les capacités humaines, financiéres, de production et capacités d’innovation permettent

d’évaluer la performance de I’entreprise a I’exportation.
5.2.1. Les capacités humaines

Les dirigeants d’entreprises compétents et ayant de 1’expérience d’exportation, sont
capables de réussir les opérations d’exportation rapidement et de conquérir plusieurs pays-
marchés. D’aprés (St-Pierre, 2003), participation du personnel dans la prise de décision et la
formation contenue permettent d’améliorer son degré de qualification et d’avoir de nouvelles

compétences.
5.2.2. Les capacités financieres

Selon (St-Pierre, 2003), I’activité d’exportation est plus couteuse et nécessite une
capacité financiére importante d’un point de vue de la production, cofts de transport, les cofits

d’assurance...etc.

5.2.3. Les capacités de production
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De nombreux chercheurs ont montré que la capacité de production et I’utilisation de la
technologie ont participent a la performance a 1’export. Selon (Cavusgil, S & Zou, S, 1994),
I’utilisation de la technologie permet d’améliorer la qualité¢ du produit, augmenter la capacité

de production et ameliorer la compétitivité prix.
5.2.4. les capacités d’innovation

De nombreux chercheurs se rejoignent sur le lien entre I’innovation et 1’exportation et
I’effet de I’innovation sur la performance des activités d’exportation (Kyléheiko, Kalevi, Ari
Jantunen, & Kaisu Puumalainen, 2011; Doloreux & David et Anthony Frigon , 2019). D’apres
ces auteurs I’intégration de 1’innovation permet de se démarquer par rapport aux concurrents et

de répondre aux exigences du client (Yan, Wang, Zhu, & Wu, 2012).

Les études montrent que certains types d’innovation influencent plus sur la performance
d’exportation que d’autres (Azar, Goudarz & Francesco Ciabuschi, 2017; Saridakis, Bochra
Idris, & Jared M. Hansen , 2019). L’innovation de produit selon les auteurs influence
positivement la performance a I’export, elle permet de se différencier des concurrents et
diversifier la gamme de produit en introduisant de nouveaux produits. Ainsi, 1’innovation
marketing permet de bien gérer I’interaction des forces internes et externes pour réaliser les
objectifs fixés par 1’entreprise en matiére d’exportation (Caldera, 2010; Azar, Goudarz &
Francesco Ciabuschi, 2017).

5.3. La stratégie marketing

Cavusgil & Katsikeas partagent la méme vision, selon ces auteurs, la stratégie marketing
est un déterminant de la performance des entreprises a I’export (Cavusgil, S & Zou, S, 1994;
Katsikeas, C, Piercy, N, & loannidis, C, 1996).

Cavusgil & Shoham se rejoint sur le fait qu’il existe un lien positif entre la stratégie du mix

marketing et la performance a I’exportation (Cavusgil, S & Zou, S, 1994; Shoham, 1998).

L’adaptation des quatre composantes du mix marketing (produit, prix, communication et
distribution) a I’environnement international permet de satisfaire voir méme fidéliser les clients

étrangers.
6. Déterminants externes de la performance a I’export

Les déterminants externes a ’exportation sont liés au marché national et au marché

international.
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6.1. Déterminants externes a I’exportation liés au marché national

11 existe trois catégories de déterminants externes a 1’exportation liés au marché national :
la saturation du marché national, les services d’accompagnement liés a 1’exportation et les

collaborations nationales et internationales.
6.1.1. La saturation du marché national

La saturation et la compétitivité du marché national poussent et forcent les entreprises a
chercher d’autres opportunités d’affaire sur les marchés internationaux (Eshghi, 1992). D’aprés

Leonidou, I’imitation est une source de motivation des entreprises a 1’exportation (Leonidou,

2004).
6.1.2. Les services d’accompagnement liés a I’exportation

Certaines recherches ont tenté d’examiner les services d’accompagnement a
I’exportation et la performance de I’entreprise a I’exportation, d’autres recherches ont mesuré
le lien entre les programmes fournis par les pouvoirs publics et la performance a 1’export, les
recherches montrent que les programmes d’accompagnement sont une source d’information
permettant la réussite des opérations d’exportation et pénétration de nouveaux pays-marches
(Faroque, R & Takahashi, Y, 2012). D’aprés Francis & Collins-Dodd, les programmes
d’accompagnement permettent « d’améliorer les capacités, ressources, stratégies et

compétitivité de [’entreprise » (AMOR, J & ATTOUCH, H, 2022, p. 376).

Selon (Koksal, 2009), les pouvoirs publics visent a travers 1’élaboration de programmes
d’accompagnement, a créer de la valeur et d’emplois, améliorer la balance commerciale,
soutenir les entreprises nationales et augmenter le nombre des entreprises exportatrices. De
méme, Cavusgil & Zou s’accordent sur le fait que les services d’accompagnement influencent

positivement I’activité d’exportation (Cavusgil, S & Zou, S, 1994; Zou, S & Stan, S, 1998).
6.1.3. Les collaborations nationales et internationales

Les recherches de (Sousa, C & Martinez-Lépez, F., & Coelho, 2008) montrent
I’influence positive de la stratégie coopérative de 1’entreprise et la performance de ces activités
d’exportation. Selon ces auteurs, les collaborations permettent d’acquérir de 1’expertise et de

nouvelles compétences.

D’apres (Boehe, 2013), le partenariat local et étranger permet de réussir les opérations
d’exportations, facilite la pénétration et I’acces a I’information sur les marchés étrangers.
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De méme, (Costa, Eric, Antonio Lucas Soares, & Jorge Pinho de Sousa, 2016) montrent

I’influence positive des collaborations nationales et internationales sur I’intensité d’exportation.

Pour (Freeman, S., & & Cavusgil, S, 2007), le partenariat local et étranger permet a I’entreprise

d’accéder aux marché étrangers rapidement.

Apres avoir defini les déterminants externes lies au marché national, nous présentons dans le

titre suivant, les déterminants externes liés au marché international.
6.2. déterminants externes a I’exportation liés au marché international

Les déterminants externes a I’exportation liés au marché international sont groupés en
quatre catégories : réglementations gouvernementales, conditions économico-financieres, la

distance psychologique et culturelle et la faible compétition dans les marchés étrangers.
6.2.1. reglementations gouvernementales

D’apres (Ross, 1989), les barrieres tarifaires et non tarifaires, les restrictions de change
et les réglements d’usage reflétent la politique d’exportation menée par le pouvoir public, selon
I’auteur, les barricres tarifaires et non tarifaires comparés par les conditions d’acces et loyauté

du consommateur, n’expliquent pas la performance a I’exportation.

Selon (Cavusgil, S & Zou, S, 1994), les restrictions de change et les réglementations

d’acces aux marchés internationaux influencent I’efficience de 1’entreprise.

De méme, (El Fadil, J & St-Pierre, J, 2011) insistent sur le fait que les lois et
reglementations menées par les pouvoirs publics permettent déstabiliser I’économie du pays et
d’influencer négativement la performance des entreprises exportatrices qui cherchent a réduire

la facture d’importation.
6.2.2. conditions économico-financiéres

Les recherches menées par (Gourlay, A & Seaton, J, 2004) montrent que la fluctuation
du taux de change a un effet positif sur la performance a 1’exportation. Cependant, la variation
du taux de change imprévisible dans certains pays, pourra impacter la compétitivité prix des

entreprises exportatrices (El Fadil, J & St-Pierre, J, 2011).

6.2.3. distance psychologique et culturelle
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Johanson & Vahlne définissent la distance psychologique et culturelle
comme : « facteurs bloquant les flux d’informations entrants et sortant du marché, y compris
les différences de langage, de formation, de pratiques managerielles, de culture et de
développement industriel » (Johanson & Vahlne, 1977). D’aprés ces auteurs, la distance
psychologique influence la prise de décision d’exportation aux marchés étrangers. Les
dirigeants d’entreprises qui ont des connaissances sur le marché international, peuvent réduire

le risque d’incertitude li¢ aux échanges internationaux.

De méme, les recherches menées par (Leonidou, 2004; Sousa, C & Martinez-Lopez, F.,
& Coelho, 2008) montrent I’influence positive des similitudes culturelles sur la performance a
I’exportation. D’aprés Leonidou, 1’utilisation des produits est différente d’un pays a un autre,

d’ou la nécessité d’adaptation des produits a la culture du pays.
6.2.4. faible compétition dans les marchés étrangers

Les recherches de (Cavusgil, S & Zou, S, 1994) montrent la relation entre les conditions
des marchés étrangers et la performance a 1’exportation, pour ces auteurs les conditions de
marché étranger sont synthétisées en trois éléments : la présence des compétiteurs étrangers,

la compétition de prix et la demande potentielle sur le marché.

De méme, (O’Cass, A & Weerawardena, J, 2010) supposent que la faible compétition
des marchés étrangers conduit a la performance a I’export, contrairement a la compétition

intense, elle représente un obstacle a 1I’exportation pour les entreprises.

Nous basons dans notre évaluation de la performance a 1’exportation sur la capacité
d’innovation de I’entreprise, en prenant en considération les éléments suivants : 1’efficacité des
activités de recherche et développement (maillon de I’architecture de valeur) , modification de
la proposition de valeur (changement de produit ou une de ses caractéristiques), la part de
nouveaux produits dans le chiffre d’affaire total et la part de nouveaux produits dans le chiffre

d’affaire a ’export.
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Section 3 : Synthese

Cette section consiste a clarifier les liens entre les différentes variables de notre
recherche et élaborer le modele de recherche en se basant sur la littérature présentee dans les
chapitres précedents.

1. Littérature sur les entreprises existantes

Certains auteurs s’intéressent a I’innovation stratégique au sein d’entreprises existantes,
car elle leur permet de générer de la croissance (Kurek, Les strtégies de rupture, 2000). Les
recherches de (Baden-Fuller & Charles, Strategic innovation, corporate entrepreneurship, and
matching outside-in to inside-out approaches to strategy research, 1995) sont les plus anciennes
et portent sur la capacité des entreprises matures impliqués sur des marchés sans croissance a

se renouveler par la mise en ceuvre des innovations stratégiques.

Markides s’intéresse dés 1998 a I’innovation stratégique dans des entreprises existantes,
avant de s’orienter en 2003 sur les solutions envisageables par les entreprises existantes aux
attaques d’innovateurs stratégiques. Il a étudié une catégorie particuliere d’innovation
stratégique qu’il appelle « disruptive innovation », qui consiste non seulement a étre différent
de la maniére de faire habituelle mais qui est également en conflit avec elle. Cette idée est méme
de celle de (Christensen, The innovator's dilemma, 1997), qui distingue les innovations

disruptives et les innovations de continuité.

Les auteurs (Leifer, R, O'connor, & Rice, M, Implementing radical innovation in mature
firms: The role of hubs, 2001) s’intéressent a ce qu’ils appellent ’innovation radicale, qu’ils
définissent comme la capacité de l'innovation a transformer des marchés existants ou a en
créer de nouveaux. Leurs objectif est d’aider les entreprises existantes a améliorer leur
performance. Une série de sept régles stratégiques impératives est proposée pour mettre en
ceuvre des innovations radicales dans ce type d’entreprises. L’idée clé est d’instituer ce que les
auteurs nomment des « hubs », c'est-a-dire une structure organisationnelle spécifique dans
laquelle sera mise a jour I’innovation radicale et de lui donner les moyens, tant humains que
matériels pour réussir. Les résultats de leur recherche ne répondent que partiellement a nos

questions, pour une raison majeure, ces travaux s’inscrivent plutdt dans le champ de
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I’innovation technologique. Alors, de nombreux auteurs (Hamel G. , Strategy as revolution,
1996; Kim Chan & Mauborgne Renée, 2015) insistent sur le fait que 1’innovation stratégique
n’est pas forcement liée a la technologie : c’est le point de vue que nous adopterons dans notre

thése.

D’autres recherches portent sur I’innovation stratégique dans les entreprises existantes (Le Roy,
F & Yami, S, 2004; Roy, 2005). Mais, ils se focalisent sur I’impact de 1’innovation stratégique

sur la dynamique concurrentielle.
2. Le lien entre le Business model et la performance

Selon (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011) : « Le Business model peut jouer un role central

pour expliquer la performance ».

Le business model permet a I’entreprise d’étre compétitive sur le marché (Casadesus, M.R
& Ricart, J.E, From Strategy To Business Models And Onto Tactics. Special Issue On Business
Models, 2004). 1l constitue une source d’avantages concurrentiel (Markides, « Disruptive
Innovation: In Need of Better Theory », 2006). Selon Afuah et Tucci, le business model permet
d’expliquer la performance et I’avantage concurrentiel a travers la meilleure combinaison des
ressources permettant de créer la valeur pour le consommateur et d’avoir un revenu rentable
(Afuah, A & Tucci C, 2003). Puis, (Afuah, 2004) a proposé une conceptualisation du business
model fondée sur un cadre stratégique dont les dimensions déterminent la maximation du profit

de ’entreprise.

De nombreuses études de cas ont prouvé que le business model est considéré comme facteur de
succes des entreprises (Mair, J & Schoen, O, 2007; Bader, S, MasumK, H, & Simiyu, A.S.).

(Zott, C. & Amit, R, 2007) Ont exploré I’effet du business model sur la performance.
Leurs études opérationnalisent, analysent et testent 1’influence du business model sur la
performance. lls ont situé le business model a I’intersection de la théorie de I’entrepreneuriat,
la théorie des colts de transaction et la stratégie. Ils ont montré que le business model impacte
la performance lorsqu’il est centré sur I’innovation. Cependant, les auteurs suggerent que les
résultats empiriques sont affectés par des problémes de mesure, du fait que les items du business
model ne sont pas adéquats pour tout 1’échantillon. Aussi, la limitation des données a empéché
la possibilité de mesurer la création de valeur et 1’évolution du business model. Ensuite, ils ont
¢tudié I’interaction du Business model avec la stratégie de I’entreprise, et I’impact de cette

combinaison sur la performance.

105



Chapitre 03 : L’innovation de business model

Selon ces auteurs, pour étre performante, 1’entreprise doit avoir un business model centré sur
I’innovation et 1’efficience. Cela consiste a créer la valeur en utilisant de nouvelles maniéres

pour conduire les échanges économiques pour les parties prenantes.

Les résultats montrés par (Williamson, O.E, 1994) montrent que le business model centré sur
I’innovation et la stratégie sont des construits distincts, ils sont plutét complémentaires que
substituables. Un deuxiéme résultat affirme I’hypothése selon laquelle les deux concepts
influencent directement la performance de I’entreprise. Un autre résultat promoteur assure que
plus le business model est centré sur 1’innovation et combiné avec la stratégie de différentiation

plus I’entreprise est performante.

Une autre étude celle de (BRETTEL.M, Steffen.S, & Flatten.T.C, 2012) a examiné la
relation entre le Business model et la performance en intégrant le marketing relationnel en tant
que variable modératrice. lls se sont appuyés sur le modéle de (Zott, C. & Amit, R, 2007). Le
modele montre que les entrepreneurs devraient se focaliser sur la relation avec leurs clients lors

de I’élaboration du business model.

Dans cette these, notre attention porte en grande partie sur la relation directe et indirecte
entre le Business model et la performance a 1I’exportation des entreprises existantes. Dans un
premier temps, nous analyserons le lien direct entre le Business model et I’innovation, dans un
deuxiéme temps et dans le but de bien expliquer la performance a 1’export, nous essayons
d’analyser I’effet de I’innovation de business model sur la performance a I’export. L’objectif
est donc de comprendre dans quels cas les innovations de business model ont un effet sur la

performance a I’exportation.

3. Lelien entre le Business model et ’innovation stratégique

Selon (Amit, R & C. Zott, 2000; Chesbrough, 2003), le business model apporte une
nouvelle valeur par rapport aux outils d’analyse classiques, il peut alors €tre utile a notre
recherche sur I’innovation stratégique. Selon (Chesbrough, 2003), le business model est a la

fois une unité et un outil d’analyse stratégique.

D’aprés (Normann, R & Ramirez, 1993) le business model permet de concevoir
I’entreprise comme une constellation de valeur qui combine la proposition de valeur et les

modes opératoires. Les auteurs pensent que le business model ne se situe pas au niveau
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corporate de I’entreprise, puisque ’entreprise diversifiée peut avoir des différents business
model. Ainsi, le business model peut englober plusieurs produits et plusieurs domaines

d’activités stratégiques selon le type d’activité de 1’entreprise.

Le business model est une combinaison de deux types de recherche, le premier porte sur
I’innovation et le second porte sur la stratégie (Schlegelmilch, B. B, Diamantopoulos, A, &
Kreuz, 2003).

Le business model est a la fois une nouvelle unité d’analyse dans le cadre de 1’innovation
stratégique et un nouvel outil d’analyse combinant les différentes approches développées en

stratégie.

Notre objectif est d’étudier I’effet d’une innovation de business model sur la performance
d’exportation des entreprises existantes. Pour cela, nous avons choisis d’étudier la modification
de la proposition de valeur sur la performance a I’exportation d’une part, et d’autre part, étudier

la modification de I’architecture de valeur sur la performance a I’exportation.
4. Le lien entre I’innovation de Business model et performance

Une analyse de 1’évaluation de cinq cent entreprises menée par (Hamel G. , Leading the
revolution, 2000) montre que seulement 29% des entreprises étudiées sont performantes, il
explique ce constat par la capacité de ces entreprises a inventer ou réinventer leurs business

model

De maniere similaire, (Mitchell Donald W & Bruckner Coles Carol, 2004; Chesbrough H.
, 2007; Johnson, M.W, Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008; Zott C, Amit R, & Massa L,

2011) confirment le lien entre I’innovation du business model et performance.

Une étude d’évaluation de cent entreprises sur une période de dix ans faite par (Mitchell
Donald W & Bruckner Coles Carol, 2004) montre que les entreprises qui ont connues un succes
sont celles qui ont des business model innovants. Johnson et al arrivent a la méme conclusion,
il constate que de nombreuses entreprises fondées apres 1984 entrent dans le classement
Fortune 500 a partir du 1997 grace a I’innovation dans leurs business model (Johnson, M.W,
Christensen, C.M, & Kagermann, H, 2008). Selon ces auteurs, les écarts de performances
boursiéres dans le secteur de distribution du transport aérien sont dus a leurs business model

innovant, ils considérent 1’innovation comme source de succes.
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D’apres le livre « Océan Bleu » de (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan
Bleu : Comment créer de nouveaux espaces stratégiques », 2005), les activités créant de
nouveaux espaces stratégiques impactent plus sur la performance. Pour ces auteurs, 1’océan
bleu suppose de créer un nouveau espace stratégique pour conquérir un nouveau marché et

mettre le business model en conformités avec les choix stratégiques de 1’entreprise.

Une autre étude menée par (Zott C, Amit R, & Massa L, 2011) analyse deux types de
business model des entreprises entrepreneuriales, le premier est centré sur I’innovation et le
second est centré sur I’efficience. Les résultats montrent que le business model a un effet sur la
performance des entreprises et une relation positive entre le business model centré sur

I’innovation et la performance.

5. Construction de modeéle de recherche

Pour construire notre modéle nous allons suivre deux étapes, la premiére étape est la
formulation de nos hypothéses de recherche, la seconde étape est la mise en lumiére du modele

de recherche.
5.1 Laformulation des hypothéses de recherche

D’aprés la revue de la littérature présentée dans les chapitres précédents, nous pourrons
maintenant formuler les hypothéses de notre recherche. Certaines hypothéses ont déja fait
I’objet de vérifications empiriques dans les recherches antérieures, pourtant, nous souhaitons

les re-tester.
5.2 Le Business model, stratégie et performance

D’aprées Miller, un business model basé sur I’innovation permet a 1’entreprise de créer de
la valeur. De maniére similaire, (Zott, C. & Amit, R, 2007) soulignent qu’un business model
centré sur I’innovation permet a I’entreprise de créer un avantage concurrentiel difficile a imiter.
Selon (Teece, 2010), un business model axé sur I’innovation est une source d’avantage

concurrentiel.

Selon (Lehmann-Ortega Laurence & Moingeon Bertrand, 2010), L’innovation
stratégique peut revétir deux formes : La premiere est la stratégie perturbatrice qui résulte de la

modification radicale d’une seule des composantes du business model. La seconde est la
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stratégie de rupture qui résulte de la modification radicale et concomitante des deux

composantes du business model.

D’apreés la littérature, les effets positifs du Business model sur la performance ont pu étre
vérifiés (Williamson, O.E, 1994; Spriggs, 1994; Marmuse, C, 1997; Zott, C. & Amit, R, 2007;
Zott C, Amit R, & Massa L, 2011; BRETTEL.M, Steffen.S, & Flatten.T.C, 2012).

Nous pouvons donc étudier les hypothéses suivantes :
Hypothése 1 : Le renouvellement de la proposition de valeur influence positivement la

performance a 1’exportation.

Hypothese 2 : Le renouvellement de 1’architecture de valeur n’influence pas la performance a

I’exportation.

Hypotheése 3 : Le renouvellement du business model influence positivement la performance a

I’exportation.

6. Le modeéle conceptuel

Figure N°11 : Le modeéle conceptuel de la recherche
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Source : Auteur

Nous allons tout d’abords analyser les Business model des entreprises déja existantes
sur un marché. Ensuite, nous allons identifier les sources de 1’innovation stratégique. Puis, nous
essayerons d’évaluer le degré d’intensité de 1’innovation stratégique. Et enfin, nous évaluerons

I’effet de la modification du business model sur la performance a 1’exportation.

Conclusion du chapitre 03

La modélisation offerte par (Strategor, 1997) et I’analyse de I’innovation stratégique de
(Laurence & Schoettl, 2005) nous a permis de comprendre 1’innovation stratégique, d’identifier
ses sources degrés d’intensité, déterminer I’effet du concept de I’innovation stratégique sur le

business model et sur la performance. Et enfin, définir le modéle conceptuel de notre recherche.
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Chapitre 04 : La méthodologie de la recherche

Introduction du chapitre 04

Ce chapitre a pour but I’exposé du positionnement €pistémologique et la méthodologie

de recherche retenue.

Nous présenterons, dans un premier temps, le positionnement épistémologique et la
nature de la méthodologie de recherche a laquelle cette thése s’inscrit. Nous présenterons,
ensuite, le design geéneéral de la recherche. Enfin, nous allons détailler le protocole de collecte

et analyse des données.

Section 1 : Posture épistémologique et la méthodologie de recherche

D’aprés (Le Moigne J. , Quelques reperes pour I'histoire des sciences de gestion, 1988),
« il n'est de méthodologie argumentable que dans le cadre d'une épistémologie qui lui assure
un substrat sémantique et une référence éthique ». C’est pour cela, il est important d’expliciter
la posture épistémologique et la méthodologie de recherche choisie avant de présenter notre

modele de recherche.

1. La posture épistémologique

L’épistémologie est définie selon (Legendre, 1993) comme : « I'étude critique de la
connaissance, de ses fondements, de ses principes, de ses méthodes, de ses conclusions et des
conditions d'admissibilité de ses propositions ».

Selon Baumard, le positionnement épistémologique du chercheur en science de gestion
reflete la logique de production des connaissances adoptée. « C’est sans aucun doute dans la
période de thése que le jeune chercheur appréhende la dimension épistémologique de ses
travaux et est amené a faire des choix le conduisant progressivement a une position

épistemologique plus ou moins durable » (Baumard, 1997).

Selon (Chalmers, 1987), 1’épistémologie positiviste est basée sur un cheminement
hypothético-déductif et un recours au terrain pour collecter les données essentielles a la

confirmation ou I’affirmation des hypotheses de recherche.
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D’apres (Le Moigne J. , 1995), les hypotheses épistémologiques permettent de répondre
aux trois questions « Qu'est-ce que la connaissance?, comment est-elle constituée ou
engendrée? et comment appreécier sa valeur ou sa validité ».

Il existe trois grands paradigmes épistémologiques servant de cadre de référence en sciences de
gestion : positivisme, interprétativisme et constructivisme. Ils sont résumés dans le tableau ci-

dessous :

Tableau 7: les principales caractéristiques des positions épistémologiques

gs paradigmes

Les guestions

épistémologiques

Positivisme

Interprétativisme

Constructivisme

Quel est le statut
de

la connaissance ?

Hypothése ontologique
Il existe une essence
propre a I’objet de

connaissance

Hypothése
phénoménologique
L’essence de 1’objet ne peut
étre atteinte

(constructivisme modéré ou
interprétativisme) ou n’existe
pas

(constructivisme radical)

La nature de la

Indépendance du sujet et

Dépendance du sujet et de

« réalité » de I’objet I’objet
Hypothése déterministe | Hypothése intentionnaliste
Le monde est fait de Le monde est fait de
nécessités possibilités
- Comment la La découverte L’interprétation La construction

connaissance est-

elle engendrée ?

- Le chemin de la

Recherche formulée en
termes de « pour quelles

causes... »

Statut privilégié de

Recherche formulée en
termes de « pour quelles
motivations les

acteurs... »

Statut privilégié de la

Recherche
formulée en

termes de « pour
quelles finalités... »
Statut privilégié

de la construction
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connaissance I’explication compréhension

scientifique

Quelle est la | Vérifiabilité Idéographie Adéquation
valeur de la Confirmabilité Empathie (révélatrice de Enseignable
connaissance ? Réfutabilité I’expérience vécue par

Les critéres de les auteurs)

validité

Source : (Séville, M & Perret, V, 1999)
Face au contexte de notre recherche, la démarche positiviste semble la mieux appropriée,
car ce paradigme consiste a comprendre la réalité objective (business model) pour dégager les

relations qui contribuent a la performance.

2. Une recherche de nature exploratoire

L’exploration et le test sont les deux voies de construction de connaissances, qui
répondent a la question « comment je cherche » (Florence Allard-Poesi, et al., 2014).

Le test est la mise a I’épreuve de la réalité d’un objet théorique ou méthodologique, afin
de produire une explication par I’évaluation de la pertinence d’une hypothése, modéle ou d’une
théorie (Florence Allard-Poesi, et al., 2014, p. 78).

Quant a I’exploration, elle vise découvrir et approfondir une structure permettant

d’expliquer et comprendre une réalité. Donc, 1’objectif de notre recherche est exploratoire.

3. Une recherche qualitative
La méthode qualitative et la méthode quantitative sont les deux modalités d’acquisitions
des connaissances en sciences de sociales et sciences de gestion. Le choix de la méthode dépend

de I’objectif de la recherche, le tableau ci-dessous présente les types de recherche :

Tableau 8: les types de recherche

Finalité Questions typiques Meéthodes

Exploratoire : Qu’est-ce qui se passe dans | Qualitative
* Etude de nouveaux | ce programme ?

pheénomenes. Comment fonctionne cette

*  Préparation d’une autre organisation ?

recherche
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Explicative : Quels événements, Qualitative
* Explication des forces qui | comportements, croyances, ou
causent un phénomene etc résultent de ce Quantitative

phénomene ?

Descriptive : Quels sont les événements, | Qualitative

*  Documentation  d’un | stryctures, et processus ou

Phénomeéne constituant ce phénomene ? | Quantitative

Prédictive : Quel est le résultat d’un | Qualitative ou Quantitative
* Prédictions globales phénomene ?”

* Prédiction d’événements ou
comportements
Source: (Marshall, C & Rossman, G.B, 1995)

— La méthode qualitative

Selon (Mucchielli, 1996), la méthodologie de recherche qualitative est : « une stratégie
de recherche utilisant diverses techniques de recueil et d’analyse qualitatives dans le but

d’expliquer, en compréhension, un phénomene humain ou social » (Mucchielli, 1996, p. 129).

La recherche qualitative vise a étudier un phénomeéne humain qui n’est pas directement visible,

pour connaitre et comprendre son comment.

Pour (Charreire, S & Durieux, F, 1999), la méthodologie qualitative est plus adéquate
pour I’exploration. De méme, (Eisenhardt K. M., Building theories from case study research,
1989) souligne que les méthodes qualitatives sont particuliérement adaptées dans le cadre d’un
sujet émergent. Ainsi, dans son ouvrage, (Lhady Rispal, 2002) rappelle que I’approche
qualitative est adéquate a toute recherche ayant pour objet la compréhension d’un phénomene

et la génération d’un concept, modele ou méme une proposition théorique.
4. Le mode de raisonnement retenu

Toute recherche scientifique suit un mode de raisonnement bien précis : inductif, abductif

ou déductif.

Le premier mode de raisonnement est associé a un positionnement épistémologique
constructiviste, il part de I’observation de terrain pour créer une proposition théorique. Le
deuxieme mode de raisonnement est une combinaison de deux modes « inductif et déductif »,

il consiste a faire des allers-retours entre les observations du terrain et les connaissances
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théoriques. Le troisieme mode de raisonnement est utilisé par les partisans du courant
positivisme, il vise a tester une théorie en la confrontant au terrain. Le mode de raisonnement

retenu pour notre recherche est le raisonnement abductif.

Nous avons opté dans cette recherche pour une méthodologie qualitative d’une approche
exploratoire basée sur des entretiens. Ainsi, nous avons choisi de travailler sur la méthode de

cas multiple, ce que nous explicitons dans le titre suivant.
5. La méthode de cas multiple

La méthode de cas multiple c’est la plus adéquate a notre positionnement. D’aprés (Yin,
1994), « une étude de cas est une enquéte empirique qui examine le phénomeéne contemporain
au sein de son contexte réel lorsque les frontiéres entre phénomeéne et contexte ne sont pas
clairement évidentes et pour laquelle de multiples sources de données sont utilisées » (Yin,
1994, p. 23).

Certains auteurs comme lIgalens et Roussel pensent que la méthode de cas n’est pas adéquate a
I’approche exploratoire. Pour certains d’autres comme Yin, Heald et Avenier, la méthode de

cas convient a une approche exploratoire qu'une volonté de tester des hypothéses.
Les chercheurs optent pour la méthode de cas pour les raisons suivantes :

La premiére raison est la nouveauté du concept étudié. Selon (Eisenhardt K. M., Building
theories from case study research, 1989), la méthode de cas est utilisée lorsque la théorie
existante est faible. La deuxieéme raison est la complexité du phénomeéne a étudier, I’intérét du

cas est la possibilité d’explorer, comprendre et expliquer une réalité.

La littérature distingue deux grands types d’étude de cas : I’étude de cas simple et I’étude
de cas multiple (Stake, 1995). La premiere se limite sur une seule entreprise, tandis que la
deuxiéme vise a traiter plusieurs cas d’entreprises. Nous avons opté pour I’étude de cas
multiple, car il est difficile d’identifier tous les types de modification de business model dans

une seule entreprise. Nous présenterons dans la section suivante le design de notre recherche.

Section 2 : Le design général de la recherche

Cette section a pour objectif ’exposé du design général de notre recherche, a savoir,

I’identification et sélection des cas et les entretiens d’approfondissements.

La figure ci-dessous montre les étapes génerales de notre recherche :
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Figure 14: Le design général de la recherche

Revue de littérature

¢

Définition de la problématique et

formulation des hypothéses

’

Proposition de modele de recherche

k

Identification des cas et

Entretiens de reconnaissances

’

Sélection de cas et phase

d’approfondissement

¢

Analyse de données

¢

Synthése des résultats

Source : Auteur
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1. L’étape d’identification des cas

Nous expliquons dans cette partie comment nous avons identifié les entreprises, ainsi que

les critéres de sélection.

Le mode sélections des entreprises retenues est 1’échantillonnage non aléatoire par choix
raisonné qui repose sur le jugement du chercheur pour constituer un échantillon. Nous avons
eu recours, dans cette étape, a des informateurs-relais (encadrant, responsable d’ALGEX, des
contacts divers) pouvant nous aider a identifier des cas d’entreprises. Blanchet & Gotman ont
défini les informateurs-relais comme : « des personnes que 1’on sait intégrées au coeur de
réseaux sociaux ...et en mesure d’indiquer le nom et I’adresse des personnes concernées par

I’enquéte » (Blanchet, A & Gotman, A, 1992, p. 62)
2. La sélection des cas

Dans notre recherche, nous avons ouvert les cas retenus a tous les secteurs, nous avons
eu recours a la technique de boule de neige, ¢’est une technique de sélection par choix raisonné.
Elle consiste a choisir d’une manicre bien précise les cas a intégrer dans 1’échantillon, tout en

respectant les critéres de sélections fixés au départ.

L’objectif de sélection était d’identifier des cas d’entreprises correspondre a nos objectifs

d’étude, les critéres sont :

— Entreprise exportatrice ;
— Entreprise existante et non une start-up, c’est-a-dire ’entreprise n’est pas créée
spécifiqguement pour introduire une innovation stratégique ;

— innovation réussite.

L’objectif de notre recherche et d’analyser 1’activité d’exportation des entreprises retenues,
d’identifier les types d’innovations et voir leur impact sur la performance a I’export, nous ne

cherchons pas a comprendre le processus d’innovation en détail ou traiter des cas d’échec.

Apres la fixation des critéres de sélection et I’identification de cas d’entreprises retenues, nous
avons eu recours aux entretiens de reconnaissances avec les responsables impliqués dans les

entreprises choisies, nos informateurs-relais nous ont introduites aupreés des interlocuteurs dans
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I’entreprise, cela nous a permet de gagner du temps. La figure ci-dessous montre les différentes

¢tapes d’identification et de sélection des cas d’entreprises.

Figure 15: les étapes d’identifications et de sélection de cas

4 Informateurs-relais

~ =

10 Cas cités

~ = ~ -

8 Cas entretiens de
reconnaissance

~~ S~

3 Cas retenus : ADWAN-
Céablerie Algérienne-Kast

2 Cas sans suite

5 Cas rejetés

~ -

3 cas 1 Cas 1 Cas
Absence de SansIS || Sanssuite
convention

Source : Auteur
Les quatre informateurs-relais nous ont proposé dix entreprises qui respectent les critéres de
sélection. Deux entreprises ont refusé notre demande d’entretien a cause de problémes d’acces
au terrain. Huit cas ont accepté de faire des entretiens de reconnaissance, parmi ces cas, cing
entreprises ont éte rejetées, trois cas 1’ont été pour une raison d’absence d’une convention entre
I’entreprise et notre école, 1 cas ne répondait pas a nos critéres, et un cas sans suite. Enfin, trois

cas sont retenus (ADWAN, Kast et la céblerie algérienne du groupe GISB).
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3. La taille de I’échantillon

Selon (Eisenhardt K. M., 1989) : « bien qu’il n’y a pas de nombre idéal de cas, un nombre
de quatre a dix cas donne de bons résultats. Avec moins de quatre cas, il est souvent difficile
de géneérer une théorie complexe, sauf si le cas contient lui-méme plusieurs mini cas ». Nous
rappelons que notre objectif n’est pas la création de nouvelle connaissance ou théorie. Mais de
démystifier le concept de I’innovation et de montrer que I’innovation n’est forcément
technologique. Pour ce faire nous avons identifié trois cas d’entreprises. Nous précisons qu’il
est difficile de détecter le type d’innovation recherché des le début surtout en ce qui concerne
la modification de I’architecture de valeur a cause de son caractére moins flagrant « niveau
interne », contrairement a la modification de la proposition de valeur qui est tres claire.

4, L’approfondissement

Les entretiens semi directifs étaient la seule source de collecte de données dans notre
recherche, nous avons fait minimum deux entretiens dans la méme entreprise, pour limiter les

biais inhérents a I'utilisation de I’approche qualitative.

D’aprés (Grawitz, 1993), « l’enquéteur reste libre, quand a la fagon de poser les questions,
leurs libellé, leur ordre, il peut en ajouter, mais il est tenu de recueillir les informations exigées
par la recherche...la liberté de [’enquété et de I’enquéteur n’est pas totale, mais limitée par le
cadre de la recherche. L enquété peut répondre a sa guise, mais non parler de n’importe quoi.
L enquéteur le rameéne au sujet ». De méme, (Yin, 1994) souligne que les entretiens sont parmi

les sources de donneées les plus pertinentes dans les études de cas.

Tableau 9 : les sources de données dans les études de cas

Niveau de pertinence pour I’étude de cas
Documents Fort
Archives Fort
Entretiens Tres fort
Observation directe Fort
Observation participante Fort
Artefacts physiques Faible
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Source : (Yin, 1994)
4.1. Les limites des entretiens

Plusieurs auteurs insistent sur le fait de multiplier les sources de données car les personnes
interrogées peuvent fournir des données biaisées. C’est pour cela, nous avons mené des
entretiens avec plusieurs cadres de la méme entreprise (cadre export, marketing, ressources
humaines, production, bureau d’étude), les différentes personnes interrogées étaient d’accord
sur le processus d’innovation stratégique en général. Le but était d’interroger des personnes
impliquées dans le processus d’innovation stratégique, c’est la premiére personne interrogée
qui, au cours de I’entretien, nous orientait vers une autre personne impliquée dans le projet

d’innovation. Nous avons multiplié les acteurs « personne interrogée » jusqu’a saturation.

La multiplication des entretiens pour la méme entreprise nous a permet de bien comprendre le

projet d’innovation et vérifier que les données collectées vont dans le méme sens.

Nous avons souhaité d’interroger les clients des entreprises sur leur perception de la nouvelle

valeur créée mais il n’était pas possible car les clients sont étrangers.
4.2. Le guide d’entretien

Le guide d’entretien a été établi comprenant une série de thémes liée a la problématique de
la recherche, la revue de littérature et le modele de recherche. Des légéres modifications ont été
réalisées aprés les premiers entretiens, nous n’avons pas mentionné le terme innovation
stratégique dans le guide d’entretien, pour la simple raison que les responsables assimilent ce
terme a une innovation technologique et parfois méme ils confondent 1’innovation avec
I’invention. Nous avons donc préféré dire que nous travaillons sur le développement des

entreprises et son impact sur 1’activité d’exportation.

Nous avons porté une attention trés particuliére aux mots utilisées lors de la formulation des
questions pour favoriser la spontanéité, nous avons aussi suivi 1’ordre logique des questions et
des questions ouvertes pour favoriser 1I’expression personnelle et limiter le biais du a notre

présence.

Dans le cas d’entretien de reconnaissance, nous avons demandé aux responsables de nous
décrire I’activité de I’entreprise et expliquer le développement au cours des dernieres années.
Cependant, rappelons a nouveau que nous avons évité d’utiliser le terme innovation stratégique

méme pour ce type d’entretien.
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Quant a I’entretien d’approfondissement, il porte sur six themes majeurs :

— La situation de ’entreprise avant le projet d’innovation stratégique

— La modification de la proposition de valeur

— La modification de I’architecture de valeur

— L’équation du profit

— La réaction des concurrents

— L’effet du projet d’innovation stratégique sur 1’activité d’exportation et la performance

a ’export (analyse sur une période de 2 a 3 ans selon le cas).

Nous avons traité dans le guide d’entretien, tous les points que nous avons jugé pertinents par

rapport a la problématique et le modéle de la recherche.
4.3. La conduite des entretiens

Lors de I’entretient d’approfondissement, nous posions la premicre question ouverte a la
personne interrogée et la laissait s’exprimer d’une maniére libre, afin de limiter le biais de notre
présence, notre intervention est cernée juste au cas ou I’interrogé n’a pas abordé tous les points.
La durée moyenne de I’entretien de reconnaissance et entre quinze a trente minutes ¢a dépend
la disponibilité de la personne interrogée, quant a 1’entretien d’approfondissement la durée

moyenne est d’une heure a plusieurs reprises.

Le méme protocole est appliqué sur les entretiens avec les autres responsables de la méme
entreprise, sans montrer ce que nous savions déja, cela nous permet d’assurer la fiabilité des

données collectées.

Tableau 10: les caractéristiques des entretiens

Les entreprises | Le nombre des |La fonction, niveau & la durée | L’age

«3» répondants « 11 » | d’entretien

ADWAN 3 - Responsable RH (doctorat)/ 45min | 35-45ans
- Responsable export (magister) / 1h
- Responsable marketing (licence)/

30 min
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KAST 4 - Responsable export (doctorat) / | 32-48 ans
1:10 min (2 fois)

- 2 Responsables production
(ingénieurs) / 50min (2 fois)

- Responsable RH (master) 40min

LA CABLERIE | 4 - Responsable export (doctorat)/1h | 36-51 ans
ALGERIENNE - Responsable import (Licence)/
30min

- Responsable d’étude (ingénieur)
45min

- Responsable RH (master)/ 45min

Section 3 : Protocole de Collecte, traitement et analyse de données
Dans cette section, nous allons détailler le protocole de collecte, traitement et analyse des

données. Nous abordons d’abord 1’étape de collecte des données.

1. Protocole de collecte des données

D’aprés (Baumard, P, Donada, C, Ibert, J, & Xuereb, J.-M, 1999), la production des
données permet de rassembler un matériel empirique sur lequel, le chercheur fonde sa
recherche. De méme, Igalens & Roussel soulignent que les données n’existent pas
indépendamment du chercheur. 1l est important de montrer comment nous avons mené notre
¢tude empirique, car la validité d’une recherche qualitative est liée aux conditions de

déroulement de 1’étape de production «collecte » des données.

Nous avons mené des entretiens de reconnaissances et d’approfondissement avec 11
responsables au total pour les trois entreprises retenues, nous avons opté, au cours des
entretiens, pour la prise de notes car nous n’étions pas autorisés pour faire un enregistrement.
Les entretiens se sont déroulés sur le lieu de travail. Les données collectées ont été ensuite

traitées.

2. Traitement & analyse des données

Dans la phase de traitement des données, nous avons opté pour 1’analyse de contenu sur
les 11 entretiens. Ce type d’interprétation des discours est souvent utilisé dans les recherches
qualitatives. Selon (Gavard-Perret, Gotteland, D, Haon, C, & Jolibert, A, 2012), « [’analyse de

contenu permet de classer les propos des répondants en un nombre de catégories limités ».
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2.1. Le principe de I’analyse de contenu thématique

D’apres (Blanchet, A & Gotman, A, 1992), I’analyse de contenu consiste a simplifier un
texte afin de I’interpréter. Nous avons opté pour 1’analyse thématique, parce qu’elle permet la
comparaison des reponses entre différents entretiens. Selon (Bardin, 2001), I’analyse
thématique est une technique d’analyse de contenu « utilisant des procédures systématiques et
objectives des descriptions du contenu, des messages...permettant [’inférence de
connaissances ». De méme, (Blanchet, A & Gotman, A, 1992) ajoutent que 1’analyse
thématique du contenu consiste a défaire la singularité du discours en découpant

transversalement tout le corpus.
2.2. Présentation des grilles d’analyses

(Blanchet, A & Gotman, A, 1992) expliquent la différence entre la grille d’analyse et le
guide d’entretien. Selon ces auteurs, la grille d’analyse permet la production des résultats, tandis

que le guide d’entretien consiste a produire des données.

La premicre étape d’¢laboration d’une grille d’analyse est la prise de connaissance du corpus
(Blanchet, A & Gotman, A, 1992), il s’agit d’une lecture des entretiens de chaque cas (Bardin,
2001). Ensuite, la deuxiéme étape vise a lire les entretiens d’une maniére vigilante et répétée
afin de recenser les thémes liés a la recherche, a partir des concepts mobilisés, de leur contexte
sur le terrain et du sens donné par les acteurs a leurs actes (Lehmann Ortega, L'innovation
stratégique : caractérisation, typologie et accessibilité aux entreprises existantes, 2006). Ces

themes constituent donc la grille d’analyse pour tous les entretiens.

La grille d’analyse permet aussi de reprendre d’une maniere chronologique les étapes de
I’innovation stratégique. Nous avons opté pour une présentation des données exploitable pour
notre recherche afin d’aboutir une recherche qualitative valable (Huberman, M. A & Miles,
M. B, 2003).

Selon (Huberman, M. A & Miles, M. B, 2003), I’utilisation des tableaux, graphes ou matrices
permet d’organiser 1’information et assurer une rigueur suffisante a I’analyse, notamment dans

le cas de réalisation d’une étude de cas multiple.
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3. L’analyse inter-cas

L’analyse inter-cas vise en premier a procéder a la triangulation, puis a I’identification de

la forme de I’innovation stratégique (perturbation ou de rupture).

3.1. La triangulation

Nous avons suivi dans notre recherche, la démarche proposee par (Huberman, M. A &
Miles, M. B, 2003), nous avons présenté dans une matrice le résumé issu des entretiens avec
les responsables de chaque entreprise. La lecture horizontale nous permet de comparer et

confirmer les réponses des répondus.

L’analyse nous permet aussi de générer une colonne de synthese, I’ensemble de colonnes de

chaque cas constitue la matrice inter-cas.
3.2. La qualification des cas

Notre objectif est d’analyser les business model des entreprises retenues afin de les
qualifier, si c’est une innovation stratégique et quelle forme d’innovation (perturbation ou
rupture). En se basant sur les définitions de I’innovation stratégique présentées dans le chapitre
de I’innovation, nous pouvons qualifier une innovation stratégique a condition de montrer une
nouveauté dans le business model, identifier les sources de I’innovation stratégique, évaluer la
modification de la proposition de valeur et de 1’architecture de valeur si elle est radicale ou
perturbatrice et enfin évaluer I’équation de profit et déduire si elle est profitable pour le cas
étudié.

3.2.1. L’analyse de la nouveauté du business model

Analyser la nouveauté du business model revient a analyser 1’innovation dans ses trois
composantes : la proposition de valeur, 1’architecture de valeur et 1’équation de profit. Un
business model peut étre innovant pour I’entreprise mais peut-étre déja existant dans un marche,
nous avons donc analysé I’innovation de la proposition de valeur par rapport au point de vue

du client a partir des données internes des cas étudiés.
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3.2.2. L’identification des sources

Nous avons utilisé les sources de I’innovation stratégiques identifiées par les auteurs (voir

chapitre 03) et les comparer avec les cas étudies.
3.2.3. L’évaluation du degré de modification

Comme nous I’avons vu dans la premiére section de troisiéme chapitre, 1’innovation
stratégique peut résulter de la modification de la proposition de valeur ou de 1’architecture de

valeur ou les deux composantes a la fois.

Nous présentons maintenant les méthodes utilisées pour évaluer la modification au niveau

de ces deux composantes du business model.
e Evaluation de la modification de la proposition de valeur pour le client

Nous avons évalué la modification de la proposition de valeur en prenant en considération
I’avis du client, nous avons utilis¢ dans cette analyse la courbe de valeur 1’outil d’analyse
proposé par (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de
nouveaux espaces stratégiques », 2005). D’apres ces auteurs, la courbe de valeur : « représente
sous une forme schématique la performance relative de |’entreprise par rapport a tous les
critéres autour desquels la concurrence se joue dans son secteur » (Kim Chan & Mauborgne
Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de nouveaux espaces stratégiques », 2005, p.
33). Elle se construit en se mettant a la place du client ou en la construisant avec lui, en

I’interrogeant sur ses critéres de décision.

Cet outil nous parait adapter comme méthode d’évaluation de la modification de la proposition
de valeur, il permet d’évaluer sur un méme graphe I’ancienne et la nouvelle offre de I’entreprise.
Nous pouvons déterminer si la proposition de valeur est modifiée, lorsque les criteres choisis
par le client sont fortement augmentés, diminués, créés ou méme supprimés, comme la montre
la figure N°12 des quatre actions permettant d’aboutir a une nouvelle courbe de valeur
présentées par (Kim Chan & Mauborgne Renée, « Stratégie Océan Bleu : Comment créer de

nouveaux espaces stratégiques », 2005, p. 36).

e Evaluation de la modification de I’architecture de valeur
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Pour évaluer la modification de I’architecture de valeur, nous avons analysé I’architecture
de valeur de chaque cas et cherché les sources d’innovation stratégique identifiées par les

auteurs (voir section 01 chapitre 03) a I’aide des entretiens fait avec les responsables interrogés.

3.2.4. L’analyse de I’équation de profit

L’innovation stratégique est definie par (Lehmann Ortega, L'innovation stratégique :
caractérisation, typologie et accessibilité aux entreprises existantes, 2006) comme une
introduction réussie d’un business model nouveau, la réussite est fortement liée a la génération
de profit, ¢’est-a-dire une équation de profit positive et donc un business model profitable pour
I’entreprise. L’équation de profit est composée de chiffre d’affaire, la structure de cofits et

capitaux engagees.

Nous cherchons a travers 1’évaluation de I’équation de profit a déterminer la part de la
valeur captée par I’entreprise apres la modification de I’architecture de valeur. Pour cela, nous
nous allons analyser 1’évolution de chiffre d’affaire (quantités et des prix), ainsi que les codts

et les capitaux engageés.

Le tableau ci-dessous représente une synthése d’évaluation de la modification de 1’équation de

profit :

Tableau 11: synthese d’évaluation de la modification de I’équation de profit

Evolution du chiffre d’affaire Impact de la modification de | Evolution de
I’architecture de valeur profit

Prix quantité | Chiffre Codts unitaires | Capitaux La marge | le profit

facture d’affaire engagés en %

WY E A, S P AL S A S R T N AR W P

Ces évolutions sont évaluées sur la période d’exportation de nouveaux produits (trois ans apres
la premiére opération d’exportation). Nous nous contentons, pour des raisons de confidentialité,
décrire 1’équation de profit en utilisant des informations financiéres qualitatives et nous allons

utiliser les symboles suivants :
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— «=ysignifie qu’il n’y a aucune évolution ;
— « »signifie une augmentation ;

— «>a» signifie une diminution.

4. La mesure de la performance subjective et objective a ’export

Nous cherchons a mesurer la performance subjective et objective a I’export aprés la
réalisation d’un projet d’innovation. Pour ce faire, nous allons utiliser des indicateurs de
mesures de performance objective a I’export (le nombre de nouveaux pays-marches, la
croissance du CA a I’export et I’intensité a 1’exportation), et des indicateurs de mesures de
performance subjective (nouvelles compétences et développement de nouvelles technologies,
amélioration de la position concurrentielle de I’entreprise a ’international). Et pour voir si
I’innovation a contribué a la performance a I’export, nous allons mesurer la part de nouveaux

produits dans le chiffre d’affaire a I’export.

Conclusion du chapitre 04

Nous avons présenté, dans ce chapitre, la méthodologie de notre étude, nous avons opté
pour une étude qualitative de nature exploratoire pour trois entreprises, nous avons expliqué
comment nous avons choisi les cas. Nous avons précisé comment nous avons mené des
entretiens d’approfondissements pour tous les cas choisis. Ensuite, nous avons décrit comment

nous avons traité et analyser les données collectées lors d’entretien.
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Section 1 : Présentation et analyse des cas

Section 2 ; Discussion des résultats
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Chapitre 05 : la partie empirique

Introduction du chapitre 05

Nous allons présenter dans ce chapitre, les cas choisis, 1’analyse du business model de
chaque cas en utilisant les outils présentés dans le chapitre précédant, la situation des entreprises
a I’export apres la réalisation de 1’innovation. Et en dernier, nous allons présenter une synthése

sur I’innovation stratégique pour 1’ensemble des cas.

Section 1 : Présentation et analyse des cas
Présentation du cas ADWAN

SPA ADWAN Chemicals company est une société a capitaux Saoudiens de droits
Algériens implantée a la zone indaustrielle N°2 & 3 Fornaka Mostaganem, spécialisée dans la
production et commercialisation de sable et ses dérives (sable industriel siliceux traité- Farine
de silice- Silicate de sodium- Soude caustique) et du Chlore et ses dérivés (Chlore CI2,
Hypochlorite de sodium NaOCI, Acide Chlorhydriqgue HCL, Chlorure ferrique FeCl3).
ADWAN est le principal fournisseur des plus importantes entreprises en Algérie et a 1’étranger
actives dans différents domaines (domaine céramique, production de verre, traitement des
surfaces, chimie du batiment, domaine fonderie, traitements des eaux et le domaine pétrolier),
grace a ses capacités de production installées. La société exporte ses produits aux pays de golfe,
les pays arabe de voisinage, quelques pays du sud-est asiatique, 1’Asie centrale, le sous-

continent indien, 1’ Afrique et I’Europe.
1. Genese et développement du projet

Lors d’un entretien avec le responsable export M.H, ce dernier a expliqué le probléeme de
la société a I’export : « ...notre produit est de bonne qualité, il est le méme que celui du
concurrent, mais le probléeme réside dans la fixation du prix, on n’arrive pas a fixer un prix
proche a celui du concurrent, a cause des frais de transport excessifs, ... certaines compagnies

maritimes refusent transborder nos produits vers certains pays... ».
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M.H ajoute : « ...l’environnement Algérien est différent de celui de I’Arabie Saoudite, ... nos
clients étrangers sont toujours intéressés, mais nous rencontrons des difficultés a exporter nos
produits, surtout les procédures de [’export, elles sont trop compliquées, le coiit d’assurance
élevé rend le prix non compétitif..., la politique d’exportation mise par le gouvernement
algérien ne répond pas a nos attentes telle que les facilitations financieres. L ’emballage local

des produits chimiques est de mauvaise qualité, nous somme obligé de l'importé a un prix élevé

».

Le prix a I’export était trop élevé par rapport aux concurrents a cause du coit de transport, le
cout d’assurance et le coit d’emballage. Pour résoudre ce probleme, la société a fait appel aux

experts afin de trouver des solutions.

Finalement, la société a déplacé une de ses usines vers une zone plus proche a la source de la
matiere premiere, grace a cette décision, la société a pu supprimer 1’étape de logistique de la
matiére premiére et arriver a maitriser ses colts, comme 1’exprime M.A responsable
marketing : «... maintenant notre stratégie repose sur la domination par les colts. Nous avons
pu éliminer les colts logistiques et fusionné [’approvisionnement et contréle qualité en une
seule étape..., nous utilisons maintenant une technologie de pointe, nous sommes les seuls sur
le marché tunisiens utilisant cette technologie, ...nous avons le dernier appareil de controle
qualité, ¢ est un investissement immense mais il nous a permet de gagner de temps, maintenant

["opération de contréle qualité se fait en quatre heure au lieu trois jours... ».

Apres le déplacement de I’usine et 1’achat de 1’appareil de controle qualité, 1’opération
d’approvisionnement et contrdle qualité se fait en méme temps et ¢a prend 4 heures seulement
par rapport au contréle qualité traditionnel qui dure 3 jours. Les colts logistiques sont éliminés

carrément.

M.A ajoute : « note objectif était d’avoir une meilleure position sur le marché étranger,
nous avons pris des décisions importantes, ...l'installation de derniere technologie nous a
permet d’avoir une meilleure qualité de produit par rapport a [’ancienne. Nous pouvons
maintenant adapter notre produits selon les exigences de nos clients, ... maintenant notre client
est un élément indispensable dans le processus de production, le nouveau produit est le résultat
des effort du service R&D et service marketing, nous les avons créée pour améliorer nos

produits...».
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L’idée était I’intégration de la stratégie de domination par les colts et I’amélioration de
la qualité du produit a travers I’utilisation de la technologie de pointe, la création de nouveaux
services en interne et le recrutement de nouveaux responsables, ainsi que I’intégration du client
dans le processus de production. Cela a permet a la société d’améliorer sa position

concurrentielle a I’étranger et proposer un prix concurrentielle.

Le responsable ressources humaines M.M note : « nous avons recruté des personnes
expérimentés qui ont réussi a trouver des solutions a nos probléemes ;... nous avons créé deux
services, le service export et le service R&D, c’est grdce au service R&D que la société est
certifiée 1SO 9001 et REACH, nous avons des clients exigent les plus hauts niveaux de qualité,
de cohérence et de fiabilité de [’approvisionnement comme Unilever, Hankel, P&G. Nous

travaillons toujours sur le développement de nos produits ».

Aux questions de la performance a I’export, le responsable export M.H répond : « par rapport
aux Objectifs fixés, je suis satisfait des résultats obtenus, les ventes a [’export ont augmente,
nous avons pu vendre nos produits dans un nouveau pays, ...maintenant notre produit est moins
cher et les clients sont satisfaits... ; les responsables marketing ont effectué une étude détaillé

sur les marché étrangers, avant, on était mal installés... ».
2. ldentifications des sources

L’innovation stratégique introduite par ADWAN repose sur plusieurs sources

principales :

Réduire le prix et augmenter la qualité du produit d’une part, et d’autre part, revoir la structure
de cofits, le montant des capitaux engagés et remettre en cause les ressources existantes. Il s’agit

bien donc d’une modification de la proposition de valeur et de I’architecture de valeur.
3. Evaluation de la proposition de valeur

La modification de la proposition de valeur est incrémentale dans le sens ou le produit est
le méme pour le client, la société ADWAN a modifié un produit deja existant, elle a amélioré

sa qualité, le délai de fabrication, le prix et I’adaptation du produit aux exigences du client.

L’analyse de la courbe de valeur de la nouvelle offre de la sociét¢ ADWAN par rapport a

I’ancienne est présentée dans la figure ci-dessous :
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Figure 16: La courbe de valeur de la société ADWAN

La courbe de valeur de la société ADWAN
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attractivité de prix qualité technique rapidité de réalisation  adaptation aux besoins
du client

e ancienne offre

e nouvelle ofrre
caractéristique du produit " dirivés du sable de silice industriel" au point de vue du client

Source : données internes de la société.

Les attributs (I’attractivité de prix, la qualité technique, la rapidité de réalisation et
’adaptation aux besoins du client) sont choisis a partir d’un sondage effectué sur un échantillon
de clients étrangers, le responsable export a demandé aux clients d’évaluer les attributs en

termes d’importance (de 1 « moins important » a 5 « assez important »).

L’analyse de la nouvelle offre par rapport a ’ancienne permet d’identifier que cette offre

modifie la valeur pour le client, car plusieurs critéres ont été renforcés.

Le tableau ci-dessous présente les éléments justifiant la modification de la valeur pour le client :
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Critére modification | justification
o « ...nous avons délocalisé notre usine et grace a ca
Attractivité du ) ) ) )
_ Augmentation | maintenant notre produit est moins cher... nous avons pu
prix . .
satisfaire nos clients »M.H.
« ...linstallation de derniere technologie nous a permet
Qualite ) d’avoir une meilleure qualité de produit par rapport a
) Augmentation
technique [’ancienne... nos produits maintenant sont trois fois
meilleurs... »M.A.
«...nous avons maintenant le dernier appareil de
contrdle qualité, il coute cher mais il nous a permet de
Rapidité de ) gagner de temps, maintenant [’opération de controle
o Augmentation o ] ) o
réalisation qualité se fait en quatre heure au lieu trois jours
.. »M.A.
. « ...nous pouvons maintenant adapter notre produits
Adaptation aux
) ) selon les exigences de nos clients, ... maintenant notre
besoins du Augmentation | o o
i client est un élément indispensable dans le processus de
client
production... »M.A.

Figure 17: les éléments justifiant la modification de la valeur pour le client

Source : fait par nos soins.

4. Evaluation de la modification de I’architecture de valeur
Revoir la structure de colts et le montant des capitaux engagés, remettre en cause les
ressources existantes sont les sources de modification de ’architecture de valeur de la société

ADWAN.
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Au niveau de I’architecture de valeur, ADWAN a fusionné I’étape d’approvisionnement et
I’étape de controle qualité en une seule étape (I’opération se fait en 4 heures au lieu de trois
jours). Cela est dli aux capitaux investis dans la technologie de pointe. Ensuite, le déplacement
de I’usine vers la source de la mati¢re premiére (235 KM) a permet a la société d’éliminer les
colts logistiques (gain de 3 heures et 20 minutes). Aprés cette modification, la société ADWAN
a pu maitriser ses co(ts, réduire le délai de réalisation du produit et renforcer la qualité du
produit existant.

Au niveau structurel, la société a créé un service export et un service R&D, elle a recruté
un responsable export et un autre marketing, ce dernier s’occupe du marketing a I’export et
I’étude des marchés étrangers. ADWAN a remet en cause les compétences existantes. Avant,
I’export était la tiche du responsable commerciale, aprés la création du service export et service
R&S, la société a développé trois compétences : la connaissance des marchés étrangers
(concurrence, comprendre les besoins des clients, la politique et les réglementations des pays
étrangers), maitrise des procédures d’export, analyse et développement des produits existants,

cette derniere a notamment été développée grace au service export.

Ces modifications ont engendré des changements non négligeables au niveau de
I’architecture de valeur. Cela a apporté de nouvelles compétences a la société permettant

renforcer sa position sur les marchés étrangers. La société a pu réaliser son objectif a I’export.

Nous représentons maintenant les €tapes de I’architecture de valeur de la sociét¢ ADWAN

avant et aprés I’intégration de la stratégie de domination par les codts :

e Avant

Préparation de
matiere premiére

—» Controle qualité |+ Logistique Traitement —» Transformation

\ 3jours/
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Apres « fabrication délocalisée a une autre wilaya »

Préparation de matiére premiere &

Traitement

y

contrdle qualité « 4 heures»

Transformation

« Nouvelle technologie »

Suppression de 1’étape « logistique »

X

wtégration du client dans le processus de production J

Y

Le tableau ci-dessous présente les éléments justifiant la modification de 1’architecture de

valeur :

Tableau 12: Les éléments justifiants la modification de ’architecture de valeur de la

société ADWAN

Caractéristique

Niveau de modification

justification

Suppression d’un ou

plusieurs maillons

Suppression de 1’étape de

traitement et de logistique

« ...Nous avons pu éliminer

les couits logistiques... »M.A

Modification de 1’ordre des

maillons

de

d’approvisionnement et de

fusion I’étape

contréle qualité

«...Nous avons pu éliminer

les colts logistiques et
Sfusionné... »M.A
[’approvisionnement et

contréle qualité en une seule

étape...

Modification de plusieurs

maillons

Non

Source : fait par nos soins.

5. Evaluation de I’équation de profit
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La modification de I’architecture de valeur a permet a la société ADWAN de modifier ses
prix a ’export. Elle ne capte donc pas une valeur de 1’utilité percue par le client, mais la
nouvelle offre lui permet d’augmenter la demande sur le marché étranger, voir méme le nombre
des marchés-pays ; si elle avait gardé I’ancienne offre, elle aurait perdre sa part de marché a

I’export en raison des difficultés a s’aligner sur les prix des concurrents.

Il'y a une augmentation des capitaux engagés liés a la nouvelle offre, I’entreprise a investi
dans une nouvelle usine équipée de la technologie de pointe. En revanche, cette augmentation
est largement compensée par I’accroissement du chiffre d’affaire, 1’équation de profit est positif
et donc profitable pour I’entreprise. Le tableau ci-dessous présente la modification de 1’équation

de profit :

Tableau 13 : Evaluation de I’équation de profit de la société ADWAN

Evolution du chiffre | Impact de la modification | Impact sur le profit
d’affaire de Parchitecture de valeur
Prix quantité | Chiffre | Codt unitaire | Capitaux La marge en | le profit
facture d’affaire engagés %

4 /v v e v Yl Yl

Source : fait par nos soins.

6. La performance a ’export

Pour évaluer I’impact de I’innovation stratégique sur la performance objective (le nombre
de nouveaux pays-marchés et la croissance du CA a I’export) et subjective (nouvelles
compétences et déeveloppement de nouvelles technologies, amélioration de la position
concurrentielle de I’entreprise a I’international) a 1’exportation, une mesure subjective a été
retenue afin de demander aux responsables d’évaluer I’activité de recherche et développement

de I’entreprise sur une échelle a cinq points allant de « tres faible » jusqu’a « trés fort ». De
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méme pour la croissance du CA a I’export, le développement de nouvelles compétences et

technologies, I’amélioration de la position compétitive de I’entreprise, nouveaux pays-marches.

La societé ADWAN exporte depuis 2014, dans plus de neuf pays. Cela a permet aux
responsables export de la société d’avoir un savoir-faire. D’apres le responsable export M.H,
nous avons maintenant un savoir-faire, nous avons pu améliorer les avantages marketing a
[’export, c’est une compétence clés pour la sociéte. L’expérience a I’export et le recrutement
du personnel spécialisé ont permet a ADWAN de développer certaines compétences telles que
les procédures douanieres, la connaissance des marchés étrangers, comprendre ses clients et
adaptation des produits selon leurs exigences. La maitrise des coits a permet a la société d’étre

compétitive en matiere de prix.

En termes de croissance, pendant la période de développement du produit, la société a
connu une croissance de CA a I’export supérieure a 15%, une augmentation de nombre de pays-
marchés (un nouveau pays-marché) et une augmentation des ventes du produit nouveau.
Aujourd’hui, le CA a I’export représente 40% du CA total de la société, et 45% de la production

est destinée aux marché étrangers, le nouveau produit représente 60% dans le CA a I’export.

Cependant, il existe trois obstacles majeurs qui empéchent la société d’étre plus performante a
I’exportation : les colits excessifs de transport et d’assurance, le manque d’incitation du

gouvernement et les réglementations domestiques défavorable.

Conclusion
La nouvelle offre de la société ADWAN a contribué au renforcement de la position

concurrentielle a I’export, a travers la modification incrémentale de la proposition de valeur et
la modification radicale de I’architecture de valeur, il s’agit par conséquent d’une stratégie

perturbatrice par modification de 1’architecture de valeur.

Le nouveau business model centré sur I’innovation de procédé a contribué a la performance de
la société ADWAN sur trois axes : colts, qualité et délai. Cette nouveauté a modifié le business
model existant a I’export tout en restant sur le méme marché. La modification a permet a la

société d’étre plus compétitive en matiere de prix et de qualité du produit a I’export et par
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conséquent une amelioration de la position concurrentielle, augmentation de la part du marché

actuel et augmentation du nombre de nouveaux pays-marchés.

Enfin, nous pouvons conclure que I’innovation introduite a modifi¢ d’'une maniére incrémentale
le business model de la société ADWAN, cette modification a contribué a la performance a

I’export.
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Présentation du groupe GISB « Groupe Industriel Sidi Bendehiba »

Le groupe industriel GISB opére dans le domaine de 1’énergie depuis 2009. 11 est

composé de plusieurs entreprises :

e La Cablerie Algérienne : La Cablerie Algérienne, est une marque du Groupe Industriel
Sidi Bendehiba « GISB » spécialisee dans la fabrication et la commercialisation des fils
et des cébles électriques BT/MT/HT/THT, OPGW, Caébles spéciaux ; ainsi que des
accessoires de cable. Elle offre des solutions complétes a certaines des industries les plus
exigeantes, telles que D’industrie ferroviaire, I’infrastructure, le pétrole, le gaz, et
I’industrie miniére ;

e GISB énergie : est une unité de fabrication de transformateurs électriques. Son savoir-
faire lui permet d’usiner une grande variété d’appareils : transformateur de distribution,
transformateur de type sec, transformateur monophasé, transformateur avec cabine et
transformateur de type spéciale. Avec le plus important investissement en Algérie et au
Maghreb ;

e Kast « Maghreb lampe » : est une unité spécialisée dans 1’éclairage LED public et

domestique.

1 La Céablerie Algérienne

1.1 Genese et développement du projet
D’aprés le chef de produit Mme.H, en 2008 1’activité industrielle de la Cablerie

Algérienne était basée principalement sur le montage du matériel électrique importé du marché
européen, le taux d’intégration était trés faible « 20% ». Aujourd’hui, grace a sa stratégie de
recherche et développement, la filiale a pu renforcer sa position au niveau national et
international. Elle propose des fils et cables de basse, moyenne et haute tension, avec un taux
d’intégration de plus de 80% et qui sont tous conformes aux normes internationales. Les fils et

cables fabriqués sont adaptes aux exigences des clients étrangers.

1.1.1 Les innovations réalisées par ’entreprise

¢ Innovation de produit
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— BATIFIL, FLATCAB, ABC CABLE, CAFLEX, CONDOCTOR, FLATCAB, LV
CABLE, MV & HV CABLE.
e Innovation projet

— élargissement de la gamme

— énergie renouvelable : batterie solaire, onduleur de pompe solaire, panneaux solaires
monocristallin.

1.1.2 Processus d’innovation de I’entreprise

Veille, analyse et Développe Planification Conception Production Marketing
étude ment & Tests
& control

e Veille, analyse et étude : c’est I’étape cruciale pour I’entreprise, le chef d’étude et
le responsable marketing analysent le marché (les produits disponibles sur le marché
national et international, les prix, les nouvelles technologies utilisées, ainsi que les
besoins des clients étrangers) afin de développer de nouveaux concepts ;

e Développement : le bureau d’étude en collaboration avec le service production
¢tudie la faisabilité technique et valide 1’adéquation du nouveau concept aux besoins
des clients ;

e Planification : cette étape consiste a identifier les besoins de 1’entreprise ;

e Conception et tests : en collaboration avec le laboratoire de 1’entreprise, le chef de
produit prépare un prototype et il ’envoie au client étranger pour la confirmation de
la commande ;

e Production & contrdle : cette étape consiste a lancer la fabrication du nouveau
produit, puis le laboratoire contréle si la qualité du produit fabriqué est conforme
aux exigences du marché, a la demande du client et aux Iégislations ;

e Marketing : suivi du produit, mesure de satisfaction des clients étrangers, analyse
des réactions des concurrents, service apres-vente, communications.

2 ldentifications des sources

Notre analyse porte sur les nouveaux cables fabriqués par la Cablerie Algérienne,

I’innovation stratégique introduite par 1’entreprise repose sur plusieurs sources principales :
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Fabrication de nouveaux produits avec un taux d’intégration de 80%, réduction des prix, revoir
la structure de codts, augmentation du montant des capitaux engagés et remettre en cause les
ressources existantes. Il s’agit bien donc d’une modification de la proposition de valeur et de

I’architecture de valeur.
3. Evaluation de la proposition de valeur

La modification de la proposition de valeur est radicale dans le sens ou le produit est
nouveau pour le client et méme pour I’entreprise. Elle a proposé de nouveaux fils et cables
adaptés aux exigences de ses clients étrangers. Le taux d’intégration a permet a 1’entreprise de

proposer un prix compétitif a I’international.

L’analyse de la courbe de valeur de la nouvelle offre de la Cablerie Algérienne par rapport a

I’ancienne est présentée dans la figure ci-dessous :
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Figure 18: La courbe de valeur de la Cablerie Algérienne

La courbe de valeur de la Cablerie Algérienne

Niveau relatif

nouveauté du produit adaptation aus besoins attractivité prix qualité technique délai de livraison
des clients "taille et
couleur du cable"
= ancienne offre "cable importé"

== pnouvelle offre"cable fabriqué par la Cablerie

Algérienne" PR i " . :
& caractéristique du produit "Cable" au point de vue du client

Source : données internes de la Cablerie Algérienne.

L’analyse de la nouvelle offre par rapport a ’ancienne permet d’identifier que cette offre

modifie de maniére radicale la valeur pour le client, car plusieurs criteres ont été renforcés.

Le tableau ci-dessous présente les éléments justifiant la modification de la valeur pour le client :

Tableau 14: Les éléments justifiant la modification de la valeur pour le client

Les éléments de la proposition de valeur Modification
Nouveaux produits Oui
Réduction des codts pour les clients Oui
Adaptation des produits aux exigences des clients Oui
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Identification de nouveaux clients Non

Création de nouveaux segments de clients Non

Source : fait par nos soins.
4. Evaluation de la modification de I’architecture de valeur

Revoir le processus de production, la structure des colts et le montant des capitaux
engagés, remettre en cause les ressources existantes sont les sources de modification de

I’architecture de valeur de la Cablerie Algérienne.

Au niveau de I’architecture de valeur, la Cablerie Algérienne a créé de nouveaux ateliers de
production et de nouveaux services « avant y avait que 1’atelier de montage et emballage » avec
I’installation des machines automatiques et un four électrique et gaz qui représente une
ressource stratégique pour I’entreprise. En parallele, ’entreprise a lancé une campagne de
recrutement et formation de nouveaux recrutés. Et pour faire communiquer les produits de
I’entreprise, la Cablerie Algérienne a met en place un ensemble d’actions commerciales : un
site web afin de présenter et vendre ses produits, des différents supports publicitaires (affiches,
dépliants, revues, articles journaliers), participations au salons nationaux et internationaux,

service apres-vente en Algérie et au Mali, le mécénat sur le marché national.

La fabrication de certaines composantes de produits qui étaient auparavant importés, a permet

a ’entreprise de maitriser ses colts et renforcer la qualité de ses produits.

Le tableau ci-dessous présente les éléments justifiant la modification de 1’architecture de

valeur :

Tableau 15: Les éléments justifiants la modification de I’architecture de valeur de la
Céablerie Algérienne

Les éléments de I’architecture de valeur Modification

Ressources Oui
— ressources physiques : usines, outils

de production ;

145



Chapitre 05 : Etude de cas : analyse et discussion

— ressources technologiques : dépenses

en recherche et développement.

— ressources financiéres

Suppression d’un ou plusieurs maillons

Non

Creation d’un ou plusieurs maillons

Oui : création de nouveaux maillons

Modification de 1’ordre des maillons

Non

Source : fait par nos soins.

5. Evaluation de I’équation de profit

La modification de la proposition de valeur et I’architecture de valeur ont permet a

I’entreprise de proposer de nouveaux produits de meilleure qualité a I’export. La nouvelle offre

lui permet d’augmenter la demande sur le marché étranger et avoir de nouveaux marché-pays

(Sénégal, Mali, Libye).

Il y a une augmentation des capitaux engagés liés a la nouvelle offre, 1’entreprise a investi dans

de nouvelles ressources et activités (usines, matériels et équipements, matiéres premieres,

dépenses en recherches et développements, recrutement et formation). En revanche, cette

augmentation est largement compensée par I’augmentation du chiffre d’affaire due a une forte

augmentation de quantités vendues, le prix au globale reste le méme, mais il se compose

difféeremment. La diminution des est due a I’augmentation du taux d’intégration de 20% a 80%.

Le tableau ci-dessous présente la modification de 1’équation de profit :

Tableau 16: Evaluation de I’équation de profit de la Cablerie Algérienne

Evolution du chiffre | Impact de la modification de | Evolution de profit
d’affaire P’architecture de valeur

Prix quantité | Chiffre | Codts unitaires | Capitaux engagés | La marge | le profit
facturé d’affaire en %

= ~ v e v Val Wl

Source : fait par nos soins.
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6. La performance a I’export

Pour évaluer I’impact de I’innovation stratégique sur la performance objective (le
nombre de nouveaux pays-marchés et la croissance du CA a I’export) et subjective (nouvelles
compétences et développement de nouvelles technologies, amélioration de la position
concurrentielle de 1’entreprise a I’international) a 1’exportation, une mesure subjective a été
retenue afin de demander aux responsables d’évaluer 1’activité de recherche et développement
de I’entreprise sur une échelle a cinq points allant de « trés faible » jusqu’a « trés fort ». De
méme pour la croissance du CA a I’export, le développement de nouvelles compétences et

technologies, I’amélioration de la position compétitive de I’entreprise, nouveaux pays-marches.

La Cablerie Algérienne exporte depuis plus de huit ans, dans plus de quatre pays, cela a permet
de développer certaines compétences tels que la connaissance des marchés et la maitrise de
I’opération d’exportation. Le nombre de nouveaux produits et projets est le résultat des activités
de recherches et développement qui est considérées comme une activité clé¢ pour I’entreprise
d’apres les responsables interrogés. C’est grace au développement de nouveaux projets que

I’entreprise a pu améliorer sa notoriété a I’étranger.

Depuis le lancement de nouveaux produits, 1’entreprise a enregistré une croissance de CA a
I’export, aujourd’hui, plus de 55% de CA total est réalisé a I’étranger ce qui justifie la réussite

des produits nouveaux et I’importance de I’activité d’exportation pour I’entreprise.

Selon les responsables interrogeés, le développement de certains nouveaux produits a permet a
I’entreprise d’avoir trois nouveaux pays-marchés (Mali, Libye, Sénégal) et de renforcer sa
position compétitive a I’international grace a la maitrise des colits due a ’augmentation de taux
d’intégration de 20% a 80% et I’amélioration continue de la qualité des produits exportes. Les
nouveaux produits sont tous conformes aux normes nationales et internationales (la norme de
la commission électrotechnique international « CEIl », la norme électrique « NE », la norme
d’Union Technique de I’Electricité «UTE », la norme British Standards Institution et la norme

de Comité européen de normalisation.

En terme d’exportation, 65% de la production de produits nouveaux est destinée a
I’exportation. La part de nouveaux produits dans le CA a I’export pour les nouveaux pays-

marchés (Mali, Libye, Sénégal) est 100%.
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Conclusion

La nouvelle offre de la Cablerie Algérienne a contribué au renforcement de la position
concurrentielle a I’export, a travers la modification radicale de la proposition de valeur et la de
I’architecture de valeur, il s’agit par conséquent d’une stratégie radicale par modification de la

proposition de valeur et de 1’architecture de valeur.

Le nouveau business model centré sur I’innovation de produit et de procédé a contribué a la
performance a 1’exportation de la Cablerie Algérienne. Cette nouveauté a modifié le business
model existant a I’export. La modification a permet a la société d’étre plus compétitive en
maticre de prix et de qualité du produit a I’export et par conséquent une amélioration de la
position concurrentielle, augmentation de la part du marché actuel, croissance du CA a I’export,
augmentation du nombre de nouveaux pays-marchés et accés a un nouveau marché (1’énergie

solaire) .

Enfin, nous pouvons conclure que I’innovation radicale du business model de la Cablerie

Algérienne a permet une performance a 1’export.

Présentation de la Kast « Maghreb lampe »
1. Genese et développement du projet

Kast est une unité spécialisée dans 1’éclairage public et domestique. Lancée en 2018, Kast
a mis [’accent sur I’innovation et la personnalisation selon les exigences du marché. Elle s’est
spécialisée dans la technologie d’aujourd’hui, I’éclairage LED. Grace a ses produits d’éclairage
pionniers, Kast soutiens la compagne « Save-Energy » ; son infrastructure est équipée de
machines technologiques de pointe, a savoir SMT, CNC, moulage par injection, presse
hydraulique, presse a casser. Les produits d’éclairage LED public sont équipé de la technologie

TrueSight qui a été développée afin d’améliorer la sécurité routiere.
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L’abordabilité est considérée comme un facteur clé, I’entreprise réduit les cotits dans la mesure
du possible afin de répercuter les économies sur ses clients.
1.1. Les innovations réalisées par I’entreprise
e Innovation de produit
— Eclairage public: LUCENT, NEJM, APEX (le seul sur le marché national),
SUNLIGHT ;
— Eclairage LED public. GREENLIGHT, BOOST, CLOCHE, PROLED,
PROELITE;
— Eclairage LED domestique : AMPOULE, CANDLE, FLAMME, SPOT, DALLE.
e Innovation par projet
e Développement d’autres produits d’éclairage LED public rechargeables (énergie
solaire).

1.2. Processus d’innovation de ’entreprise

Marketing Développe Planification Conception Production Marketing
ment & Tests

e Lemarketing en amant : cette étape consiste a identifier les besoins des clients,
analyser le marché (produit/ prix/ technologie) ;

o Développement : en collaboration avec le laboratoire, le chef de produit et chef
d’étude analysent les informations collectées et valident I’idée a réaliser en
prenant en considération les capacités de 1’entreprise ;

e Planification : le chef de produit identifie les besoins nécessaires a la réalisation
du projet ;

e Conception & test : en collaboration avec 1’équipe R&D et laboratoire, le chef
de produit s’occupe de I’aspect visuel, tout en respectant les normes ;

e Production : lancement de la fabrication ;

e Marketing en aval : suivi de produit, analyse de la réaction des concurrents,
communication, mesure de la satisfaction des clients.

2. Identifications des sources
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L’innovation stratégique introduite par Kast repose sur plusieurs sources principales :

Fabrication de nouveaux produits avec un taux d’intégration de 70%, réduction des prix,
augmentation du montant des capitaux engagés et remettre en cause les ressources existantes.

I1 s’agit bien donc d’une modification de la proposition de valeur et de I’architecture de valeur.

3. Evaluation de la proposition de valeur

La modification de la proposition de valeur est radicale dans le sens ou le produit est
nouveau pour le client et méme pour I’entreprise. Kast a proposé de nouveaux produits
d’éclairage LED public et domestique adaptés aux besoins de ses clients, avec 1’utilisation des
machines de dernieres technologies considérées comme ressource stratégique. L’augmentation
du taux d’intégration a permet a I’entreprise de proposer un prix compétitif a 1’échelle national

et international.
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Figure 19: La courbe de valeur de la Kast

La courbe de valeur de la Kast

Niveau relatif

nouveauté du adaptation aus attractivité prix qualité capacité délai de
produit besoins des technique d'évolution du livraison

= ancienne offre clients produit

== nouvelle offre

caractéristique du produit au point de vue du client

Source : données internes de la Kast.

Tableau 17: Les éléments justifiant la modification de la valeur pour le client

Les éléments de la proposition de valeur Modification
Nouveaux produits Oui
Réduction des codts pour les clients Oui

Adaptation des produits aux exigences des clients Oui

Identification de nouveaux clients Non

Création de nouveaux segments de clients Non

Source : fait par nos soins.

4, Evaluation de la modification de I’architecture de valeur
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Proposer de nouveaux produits et projets, revoir la structure de codts et le montant des capitaux
engageés, remettre en cause les ressources et activités existantes sont les sources de modification

de I’architecture de valeur de I’entreprise Kast.

Au niveau de I’architecture de valeur, Kast a créé un processus de production avec I’installation
des machines de dernieres technologies Cela est dl aux capitaux investis dans la technologie

de pointe.

Au niveau structurel, Kast a crée un service étude, R&D, marketing, export er laboratoire,

elle a recruté deux responsables export, une équipe marketing et deux responsable d’étude.

L’entreprise a développé quatre compétences : 1’étude de marché a 1’export, maitrise des
procédures d’export, développement de nouveaux produits, homologation étrangere et

certification CE.
Nous représentons maintenant le processus de production de Kast avant et aprés 1’innovation :

4.1. Le processus de production de I’entreprise avant et apreés ’innovation

e Avant

Avant, I’usine avait une ligne de production manuelle avec un seul atelier

Montage & » Commercialisation

Emballage

e Apres
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Apres, I’entreprise a créé trois nouveaux ateliers de production plus le service marketing

Atelier 1 : Atelier 2 : Atelier 3 : Atelier 4 : Montage
Injection Usinage Peinture & Emballage
< !

3 nouveauaeli/ers de production

Controle gualité tout au long du processus de production

»

Marketing

»

Tableau 18: Les éléments justifiants la modification de I’architecture de valeur de la

Kast
Les éléments de ’architecture de valeur Modification
Ressources Oui

ressources physiques : usines, outils

de production ;

ressources technologiques : dépenses
en recherche et développement.

ressources financiéres

Suppression d’un ou plusieurs maillons

Non

Modification d’un ou plusieurs maillons

Oui : création de nouveaux maillons

Modification de 1’ordre des maillons

Oui

Source : fait par nos soins.

5. Evaluation de I’équation de profit

La modification de la proposition de valeur et I’architecture de valeur ont permet a la

Kast d’étre compétitive a I’export. Le nouveau business model lui permet d’augmenter le

nombre de marché-pays et améliorer sa position concurrentielle. Il y a une augmentation des

capitaux engagés liés a la nouvelle offre, I’entreprise a investi deux nouvelles usines équipée
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de la derniére technologie et dans le développement de nouveaux produits et projets. Le tableau

ci-dessous présente la modification de 1’équation de profit :

Tableau 19: Evaluation de I’équation de profit de la Kast

Evolution du chiffre | Impact de la modification de | Evolution de profit
d’affaire P’architecture de valeur
Prix quantité | Chiffre | Codts unitaires | Capitaux engagés | La marge | le profit
facture d’affaire en %

. v v o - % /

Source : fait par nos soins.

6. La performance a I’export

Pour évaluer I'impact de I’innovation stratégique sur la performance objective (le
nombre de nouveaux pays-marchés et la croissance du CA a I’export) et subjective (nouvelles
compétences et développement de nouvelles technologies, amélioration de la position

concurrentielle de I’entreprise a I’international) a 1’exportation, une mesure subjective a été
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retenue afin de demander aux responsables d’évaluer 1’activité de recherche et développement
de I’entreprise sur une échelle a cing points allant de « trés faible » jusqu’a « trés fort ». De
méme pour la croissance du CA a I’export, le développement de nouvelles compétences et

technologies, I’amélioration de la position compétitive de I’entreprise, nouveaux pays-marcheés.

La Kast exporte depuis plus de trois ans, dans quatre pays, les responsables de la Cablerie
Algérienne ont formé et accompagné 1’équipe d’export de la Kast durant les deux premicres
années. Cela a permet aux responsables export de la Kast d’éviter des erreurs en matieres
d’exportation des produits, procédures douaniéres, études de marché étranger, fixation de prix
et communication a I’étranger. Durant les deux premicres années, Kast a pu améliorer sa
position compétitive et augmenter la notoriété de ses produits exportés grace aux efforts de
R&D.

A partir de la troisiéme année d’exportation, la Kast a enregistré une croissance de CA a
I’export, les responsables ont expliqué cette croissance par la vente du nouveau produit
« APEX » le produit vedette de ’entreprise a 1’export. Le CA a I’export représente 60% du CA
total de la Kast. L entreprise se focalise sur I’activité d’exportation parce que cette derniere est
plus rentable, son objectif est d’étre le principal fournisseur d’éclairage public et domestique

au sud d’Afrique.

Selon les responsables interrogés, le développement de la nouvelle gamme de produits
d’éclairage LED public a permet a I’entreprise d’avoir un nouveau pays-marché (Tunisie) et de
renforcer sa position compétitive a I’international grace a la maitrise des cotts et I’amélioration
continue de la qualité des produits exportés, ainsi une augmentation des ventes dans les pays-
marchés initiaux. Les nouveaux produits sont tous conformes aux normes, 70% de la production
de produits nouveaux est destinée a 1I’exportation. La part de nouveaux produits dans le CA a
I’export est 100%.

Conclusion

La nouvelle offre de la Kast a contribué au renforcement de la position concurrentielle

a I’export, a travers la modification radicale de la proposition de valeur et de 1’architecture de
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valeur, il s’agit par conséquent d’une stratégie de rupture par modification totale du business

model.

Le nouveau business model centré sur I’innovation de produit (modification d’un produit
existant) et de procéde a contribué a la performance de la Kast a 1’export. Cette nouveauté a
modifié le business model existant a 1’export tout en restant sur le méme marché. La
modification a permet a la société d’étre plus compétitive en maticre de prix et de qualité du
produit a I’export et par conséquent une amélioration de la position concurrentielle,
augmentation de la part du marché actuel, croissance du CA a I’export et une augmentation du

nombre de nouveaux pays-marchés.

Enfin, nous pouvons conclure que 1’innovation introduite a modifié d’une manicre totale le

business model de la Kast et que cette modification a contribué a la performance a 1’export.
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Section 2 : Discussion des résultats

Dans cette partie, nous allons présenter une synthése des cas etudiés sous forme de

tableaux, chacun est dédié a une composante du business model a part.

1. Synthese des sources de la proposition de valeur pour les cas retenus

Tableau 20: Identification des sources de la proposition de valeur

Source Détail Entreprise
S’interroger sur les Identifier de nouveaux clients
clients Resegmenter les clients existants /
Identifier des clients mal satisfaits
Créer de nouveaux S’interroger sur les performances des ADWAN
produits ou services produits existants
Creéer un effet de levier a partir des /
compétences existantes
Comprendre le business model des clients /
Creéer de nouveaux produits ou services Kast

La Cablerie Algérienne

Renforcer, diminuer,
créer ou supprimer de
nouvelles
caractéristiques de

I’ offre

Réduire les codts pour le client

ADWNA
La Céblerie Algérienne
Kast

Renforcer les caractéristiques de 1’offre

ADWNA
La Cablerie Algérienne
Kast

Source : fait par nos soins.

2. Synthése des sources de I’architecture de valeur pour les cas retenus

Tableau N°21 : Identification des sources de I’architecture de valeur

Sources

Entreprise
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Remettre en cause les ressources existantes

et compétences existantes

ADWNA
La Céblerie Algérienne
Kast

Créer une nouvelle structure de codt, de

process

ADWNA
La Cablerie Algérienne
Kast

Redéfinir les interfaces entre les différentes

activités de la chaine de valeur

Structurer ou déstructurer le secteur

d’activité

Créer, supprimer ou modifier I’ordre des

maillons de la chaine de valeur

ADWNA
La Cablerie Algérienne
Kast

Source : fait par nos soins.

3. Synthése de modification de la proposition de valeur et de I’architecture de

valeur

Tableau 22 : détail de modification de la proposition de valeur et de ’architecture de

valeur

La nouveauté du | Modification de la proposition de

Modification de I’architecture de valeur

business model valeur
de I’entreprise Attractivité Autres Création ou Modification du | Autres
du prix suppression | I’ordre des
de maillons maillons
ADWAN : — Qualité technique | Oui: Oui :
S’interroger sur - — Rapidité de la suppression Fusionner
les performances réalisation de I’étape I’approvisionne
du produit logistique ment et le
existant contr6le qualité
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— Adaptation aux

exigences du client

La Cablerie —  Nouveauté du Oui : Non Nouvelle
Algeérienne =/ produit Création de usine,
Le prix se —  Adaptation aux | houveaux nouveaux
compose exigences du maillons équipements
différemment client (approvisionn de
—  Attractivité prix | ements, production,
—  Qualité conception, dépenses en
technique production, R&D
Controle,
marketing)
La Kast el — Attractivittdu | Oui : Non Nouvelle
prix Approvisionn usine,
— Nouveauté du ement ; nouveaux
produit Atelier équipements
— Qualité injection, de
technique atelier production,
—  Adaptation aux | Usinage, dépenses en
exigencesdu | atelier R&D
client peinture,
—  Capacité marketing,

d’évolution du
produit
— Délai de

livraison

Source : fait par nos soins.
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4. Synthese de la modification de I’équation du profit

Tableau 23 : détail de la modification de I’équation du profit

Evolution du chiffre d’affaire | Impact de 1’évolution de | Evolution du profit
I’architecture d valeur
Prix Quantite | CA Codts Capitaux | Marge en % | Profit
facture unitaires engagés
ADWAN o P P 4 P 4 -
La Cablerie | =/~ / & . & & &
Algérienne
La Kast o P P 4 - 4 -

Source : fait par nos soins.

5. La situation des entreprises a I’export apres le projet d’innovation

Tableau 24 : La situation des entreprises a I’export aprés le projet d’innovation

Entreprise | Evolution du | Le nombre de L’intensité a La part de nouveaux
chiffre nouveaux pays- | I’export produits dans le CA a
d’affaire a marches I’export
I’export

ADWAN e P 2~ (40%) 2~ (60%)
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La Cablerie |~ - ~ (55%) 2~ (100%) dans les
Algérienne nouveaux pays-marchés
Kast P ~ ~ (60%) ~  (100%)

Source : fait par nos

6. La matrice intra-cas de la societé ADWAN (extrait)

Tableau 25 : La matrice intra-cas de la société ADWAN (extrait)

Theme Responsable export | Responsable Responsable RH Synthése
marketing
Description La société ADWAN SPA ADWAN est une
de lactivité Chemicals, c’est une sociéeté a capitaux
de société de droits Saoudiens de droits
I’entreprise algériens a capitaux Algériens, spécialisée
saoudiens, créé en 2004, | dans la production et
spécialisée dans la commercialisation de
production et sable et ses dérivés et
commercialisation des du Chlore et ses
produits chimiques dérivés.
inorganiques. Avec un
capital social de 3.9
milliard DA et un codt
d’investissement de 70
M$.
Situation de | Situation difficile, La période 2014- Situation difficile :

I’entreprise

avant

nous avons été
confrontés a plusieurs

problémes, la

2017 était difficile,
la concurrence était

forte surtout en

Probleme d’adaptation
sur le marché étranger

dua:
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I’innovation

stratégique

politique
d’exportation mise
par le gouvernement
algérien ne répond

pas a nos attentes.

terme de prix, ... on
n’arrive pas a fixer
un prix abordable a
cause des codts de
transport et

bl
d’assurance.

Difficulté a s’aligner
sur les prix des
concurrents, colts
excessif d’assurance et
de transport,
Reglementation

domestique défavorable

La Notre objectif était la | [’installation de Notre CEO a pris la Renforcement de
modification | minimisation derniére technologie | bonne décision quand il | plusieurs
de la maximum des codts, nous a permet a investi dans la nouvelle | caractéristiques : prix
proposition nous avons fait d’avoir une usine, ¢ était le meilleur | moins cher, qualité
de valeur plusieurs scénarios, le | meilleure qualité des | choix, la technologie meilleure, adaptation
meilleur était la produit ... nos utilisée est a vocation des produits aux
délocalisation de produits maintenant | unique mais nous a besoins des clients
notre usine, ...la sont trois fois permet de gagner en
nouvelle cette fois meilleurs, terme de qualité
était équipée de la nous pouvons
derniere technologie | maintenant adapter
nos produits selon
les exigences de nos
clients, ... maintenant
notre client est un
élément
indispensable dans
le processus de
production
La nous avons delocalisé Creation et
modification | notre usine et grace a modification des
de ¢a maintenant notre maillons de la chaine de

[’architecture

de valeur

produit est moins

valeur
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cher... nous avons pu

satisfaire nos clients

Source : fait par nos soins.

7. Lamatrice intra-cas de la Cablerie Algérienne (extrait)

Tableau 26 : La matrice intra-cas de la Cablerie Algérienne (extrait)

Théme Responsable | Responsable Chef d’étude Responsable RH Synthese
export import
Description Nos produits Notre principale La Cablerie Algeérienne,
de P’activité | sont les cables activité est la est une marque du
de de base fabrication et la Groupe Industriel Sidi
I’entreprise moyenne et commercialisation | Bendehiba « GISB »
haute tension des cables et spécialisée dans la
ainsi que des accessoires de fabrication et la
accessoires de cébles conformes commercialisation des
cables qui sont aux normes fils et des cébles
destinés internationales électriques
principalement BT/MT/HT/THT,
aux marchés OPGW, Cables
étrangers. speciaux ; ainsi que des
accessoires de céble.
Situation de | On était plus Avant, nous ne | Lataille, la la difficulté d’adapter le
I’entreprise dans pouvions pas couleur et produit aux exigences
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avant
I’innovation

stratégique

Uindustrie,
notre activité
était le
montage des
produits

importés, puis

adapter nos
produits par
rapport aux
besoins des
clients parce

que les produits

matiere des
cables sont les
principaux
criteres de
décision

d’achat, la

des clients étrangers
due a ’importation des

produits finis.

on les importés étaient | chose qu’on ne

exportait vers | finis. peut pas la

les marchés modifier avant

étrangers avec parce qu’on

un profit tres importait des

faible... produits finis.

Notre

probléme était

I’incapacité de

s aligner a la

concurrence
La On a essayé de | Notre objectif Taux d’intégration est
modification | proposer un était de de 80%, adaptation du
de la cable qui fabriquer la produit aux exigences
proposition satisfait le composante des clients étrangers,
de valeur client...le cable | principale, les nouveaux projets

est a 80%
made in
Algéria,
...notre but est
d’adapter nos
produits par
rapport aux

exigences des

autre on peut les
importer, ce qui
est le cas
aujourd’hui...on
a pu diminuer la
liste des
composantes

jusqu’a 80%
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marchés
étrangers, le
marché local

n’est pas notre

priorité

La on a investi Nouvelles usines

modification | dans des équipées de nouveaux

de nouvelles materiels, recrutement

I’architecture | usines des ingénieurs

de valeur équipées de la expérimentés et
derniére d’autres nouveaux
technologie, diplémés, formation du
recrutement de personnel, nouvelle
nouveaux structure d’exportation.
ingénieurs

expérimentés
et d’autres
nouveaux
diplémés, on a
créée aussi une
structure
dédiée a
[’exportation
...les nouvelles
composantes
sont conformes
aux normes

internationales

Source : fait par nos soins.
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8. La matrice intra-cas de la Kast (extrait)

Tableau 27 : La matrice intra-cas de la Kast (extrait)

Théme

Responsable

export

Responsable

production 1

Responsable

production 2

Responsable RH

Synthése

Description
de Pactivité
de

I’entreprise

Notre entreprise est
spécialisée dans
[’éclairage public
et domestique
depuis 2018, elle a
mis [’accent sur
l’innovation et la
personnalisation
selon les exigences
du marché. Elle
s’est spécialisée
dans [’éclairage
LED... Les
produits
d’éclairage LED
public sont équipé
de la technologie
TrueSight qui a été

Kast est une unité
spécialisée dans
I’éclairage public et
domestique. Lancée en
2018, Kast a mis
I’accent sur
I’innovation et la
personnalisation selon
les exigences du
marché. Elle s’est
spécialisée dans la
technologie
d’aujourd’hui,

I’éclairage LED.
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développée afin
d’améliorer la

sécurité routiére

Situation de
I’entreprise
avant

I’innovation

stratégique

La Kast est le
réesultat de la
recherche et
développement de
la Céblerie
Algérienne, son
objectif est d étre
parmi les meilleurs
exportateurs de
I’éclairage LED a
[’étranger.

Avant, notre
activité principale
était le montage et
[’emballage, mais
maintenant on a
toute une chaine de

production.

L’activité de
I’entreprise avant les
projets d’innovation
était cernée sur le

montage et I’emballage

La
modification
de la
proposition

de valeur

on a pu proposer
de nouveaux
produits
d’éclairage
public et
domestique
LED...on
développe
continuellement

nos produits afin

L’innovation et
la
personnalisation
des produits
sont notre clé a
[’étranger, la
recherche et
développement
est une activité

principale.

Nouveaux produits et
projets, attractivité des
prix, adaptation des
produits aux exigences

des clients étrangers.
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de satisfaire nos

clients étrangers.

La On a créée trois Création de nouveaux
modification nouveaux ateliers ateliers de production.
de de production

I’architecture

de valeur

Source : fait par nos soins.

Conclusion du chapitre 05

Ce chapitre a présenté la dimension empirique de notre recherche. Elle s’est déroulée
autour de quatre phases : la sélection des cas, le traitement des cas par analyse thématique de
contenu, et en dernier, la mesure de la performance a I’export. Aprés avoir présenté les cas
retenus, nous avons essay¢ d’identifier les sources d’innovation stratégiques et leur effet sur la

proposition de valeur et I’architecture de valeur, en déduisant si 1’équation de profit est positive.

Enfin, nous avons analysé la situation de chaque entreprise a 1’export apres le projet

d’innovation, pour voir si I’innovation a contribu¢ a la performance a 1’export.
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Conclusion générale

I a conclusion générale de notre recherche doctorale présente une synthese des
réponses apportées aux questions de recherche. Ensuite, elle aborde les différentes
contributions théoriques, méthodologiques, pratiques et managériales. Enfin, elle pose les

limites et les perspectives de recherche.

1. Synthese des réponses aux questions de recherche

L’objectif de notre recherche, de nature exploratoire, était d’analyser I’activité
d’exportation des entreprises retenues, d’identifier les types d’innovations et voir leur impact
sur la performance a 1I’export, nous ne cherchions pas a comprendre le processus d’innovation
en détail ou traiter des cas d’échec. Ainsi de montrer que I’innovation stratégique n’est pas

uniquement liée a la technologique et ne conduit pas forcement a une rupture.
Notre question principale était la suivante :

Comment ’innovation de business model contribue-t-elle a la performance des

entreprises a I’exportation ?
Nous I’avons décliné en trois hypothéses :

Hypothese 1: Le renouvellement de la proposition de valeur influence positivement la

performance a I’exportation.

Hypothése 2 : Le renouvellement de I’architecture de valeur n’influence pas la performance a

I’exportation.

Hypothése 3 : Le renouvellement du business model influence positivement la performance a

I’exportation.

Notre recherche nous a permis de bien comprendre le business model des entreprises retenues,
d’identifier les différentes sources d’innovation et analyser leur impact sur le business model

en générale et ’activité d’exportation en particulier. Ainsi, ce travail nous a permis de répondre
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a notre problématique et d’expliquer les différents niveaux d’innovation de business model et

leur impact sur la performance a I’exportation.

Nous pouvons définir I’innovation de business model ou I’innovation stratégique comme une
modification partielle ou totale d’un business model visant la création de valeur pour faire
face a la concurrence, sachant que cette modification n’est pas forcement technologique
et ne conduit pas forcement a une rupture. Selon les études de cas fait, la modification
partielle du business model est plus facile par rapport a la modification totale.

Afin de répondre a notre problématique, nous avons suivi un protocole de recherche pour
identifier les sources d’innovation dans les deux composantes du business model de chaque
entreprise, ainsi qu’évaluer leur impact sur la performance a 1’export. Nous avons évalué la
modification de la proposition de valeur en prenant en considération 1’avis du client, nous avons
utilisé dans cette analyse la courbe de valeur 1’outil d’analyse proposé par (Kim Chan &
Mauborgne Renée, 2005), pour voir les attributs déja modifies (nouveaux attributs, attributs
renforcés, attributs atténués, attributs supprimés). Quant a 1’architecture de valeur nous avons
analysé et cherché les sources d’innovation stratégique identifiées par les auteurs (voir section

01 chapitre 03) a I’aide des entretiens fait avec les responsables interrogés.

Au final, I’innovation stratégique par modification d’une seule composante (proposition de
valeur ou I’architecture de valeur) est accessible pour toutes les entreprises retenues et contribue
a la performance a I’export soit par 1’augmentation de nouveaux pays-marches soit par

I’augmentation du CA a I’export du méme marché, soit les deux a la fois.

A travers I’analyse des cas retenus nous pouvons affirmer la premiére et troisiéme hypothése et
infirmer la deuxieme hypothese, le renouvellement du business model soit de maniére partielle

ou totale impacte positivement la performance a 1’exportation des entreprises étudiées.

2. Les contributions de la recherche

Les contributions de notre recherche s’organisent autour de trois axes : théoriques,

méthodologiques et pratiques.
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2.1. Les contributions théoriques

Notre recherche a permis d’approfondir le concept de business model et de synthétiser les
principales études, ainsi que de demystifier la notion de I’innovation stratégique et de présenter

les principaux travaux.

Une des principales contributions de notre travail doctoral est I’originalit¢ de son

positionnement théorique en combinant deux dimensions entrepreneurial et concurrentiel.

Notre recherche a permis aussi d’évaluer le business model selon I’innovation, nous avons
remarqué a travers notre recherche que la modification totale du business model est plus
difficile et que la modification partielle contribue a la création de valeur pour le client, ce qui

permet a I’entreprise d’étre plus performante a 1’exportation.

2.2. Les contributions méthodologiques

D’un point de vue méthodologique, notre travail présente deux contributions :

Premiérement, le mode de sélection des entreprises n’est pas aléatoire, nous avons limité notre

choix d’entreprises sur des critéres bien précis :

e entreprise exportatrice ;

e entreprise existante et non une start-up, c’est-a-dire ’entreprise n’est pas créée
spécifiquement pour introduire une innovation stratégique, ou le recours a la
technologie est faible ;

e Entreprise existante et non une start-up, c’est-a-dire 1’entreprise n’est pas créée

spécifiqguement pour introduire une innovation stratégique.

Deuxiemement, 1’identification des cas d’entreprises repose sur la technique de 1a boule de
neige, c’est-a-dire la premicre entreprise retenue peut nous recommander d’autres cas

d’entreprises tout en vérifiant les criteres fixés au préalable.

2.3. Les contributions pratiques
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Du point de vue managérial, notre recherche consiste principalement a démystifier le
concept de I’innovation stratégique surtout pour les responsables interrogés et de leur permettre

de comprendre ses implications dans tous les niveaux.

3. Les limites de la recherche

Notre travail recoit des limites essentiellement sur le plan méthodologique :

Selon (Drucker-Godard, Ehlinger, & Grenier, 1999), la validite et la fiabilité dans les recherches

qualitatives ne peuvent pas étre testées comme les recherches quantitatives.

3.1. La validité de la recherche

D’aprés (Huberman & Miles, 2003), en recherche qualitative, il n’existe pas des régles
ou des algorithmes permettant la validité¢ des conclusions. Il n’est pas évidant de donner une
réponse sdre a la question de validité des résultats de notre recherche, d’ou la nécessité de

s’interroger sur les limites de notre recherche.

3.1.1. Les limites d’ordre général liées aux recherches qualitatives

Selon (Yin, 1994), les recherches qualitatives sont caractérisées par le manque de rigueur,
d’objectivité et de précision. Afin de résoudre ce probléme, nous avons pris en considération

les criteres de validité définis par (Wacheux, 1996) :

Le premier critére est I’acceptation interne, qui consiste a valider les explications apportées par
les personnes interrogées (Wacheux, 1996), (Huberman & Miles, 2003, p. 18) ajoutent qu’il
n’existe pas un moyen issu de sciences dures permettant 1’analyse de discours. Pour notre
travail, les entretiens avec les responsables d’entreprises représentent a 80% la source des
données, cette derniére implique certains biais liés a la subjectivité des interrogés, mais le fait
de faire le méme entretien avec plusieurs responsables nous a permet de vérifier la validité des

réponses collectees.
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Le deuxiéme critére est la saturation, c’est le cas ou les données supplémentaires collectées
n’apportent aucun intérét pour la recherche, dans notre cas, les entretiens fait avec différents
responsable de la méme entreprise nous a conduit a confirmer les résultats obtenus et d’avoir
suffisamment d’informations puisque les réponses collectés étaient invariants pour tous les

entretiens, et ¢’est le cas pour toutes les entreprises retenues.

Le troisieme critere est le critere de complétude : il signifie que les explications apportées par
le chercheur ne contiennent pas des contradictions (Glaser, B & Strauss, A, 1967).

3.1.2. Les limites liées a notre recherche

Notre recherche présente une limite majeure, la limite concerne le critére de la validité
externe (Drucker-Godard, Ehlinger, & Grenier, 1999). D’aprés (Yin, 1994), la recherche
qualitative dépend essentiellement de la procédure de généralisation analytique, (Drucker-
Godard, Ehlinger, & Grenier, 1999) ajoutent que la procédure de généralisation analytique

repose sur la procédure de la recherche elle-méme.
Wacheux et Yin ont recommandé deux criteres essentiels :

Le premier critére concerne la méthode de choisir le terrain d’étude : dans notre recherche, nous
avons choisi des entreprises variées, ce choix présente une limite majeure, car notre échantillon
n’est pas issu d’un mode d’échantillonnage scientifique. Le nombre de cas est trois, il nous

parait suffisant pour répondre a notre problématique.

Le deuxiéme critére est le mode d’analyse des données : nous avons eu recours a la matrice
d’analyse des données avec une explication détaillée ; et pour améliorer la validité interne, nous

avons détaillée chaque étape du projet d’innovation de chaque cas d’entreprise.

Enfin, il s’agit de répondre a deux questions essentielles : la généralisation et la transférabilité

des résultats obtenus :

Il n’est pas d’évident de généraliser les résultats sur d’autres entreprises partageant les méme
caractéristiques que notre échantillon parce que notre recherche, étant exploratoire, la

généralisation n’est pas notre objectif. Quant a la transférabilité des resultats vers un terrain
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différent, c’est par connaissance de son étude, que le chercheur appréciera la possibilité de

généralisation des résultats a d’autre contexte (Drucker-Godard, Ehlinger, & Grenier, 1999).

3.2. La fiabilité de la recherche

Selon (Drucker-Godard, Ehlinger, & Grenier, 1999), la fiabilité est la possibilité de refaire
une recherche par un autre chercheur, ce qui est notre cas, nous avons essaye de refaire la
problématique proposée par (Lehmann Ortega, L'innovation stratégique : caractérisation,
typologie et accessibilité aux entreprises existantes, 2006) sur I’innovation stratégique et voir
son impact sur les entreprises exportatrices algériennes. (Huberman & Miles, 2003) Précisent
que la fiabilité de la recherche qualitative signifie ’honnéteté du chercheur a décrire en détail
tous le processus de son travail scientifique, ils ajoutent: « la révision permanente
d’instruments place les recherches qualitatives aux antipodes de la recherche qualitative, ou
la stabilité de I’instrument est indispensable a une mesure fiable. En recherche qualitative, la
validité et la fiabilité de ['instrument repose largement sur les compétences du chercheur »
(Huberman & Miles, 2003, p. 81). La fiabilité de la recherche qualitative repose essentiellement
sur I’exploitation des données brutes collectées a partir des entretiens et des documents internes

et externes.

4. Les perspectives de la recherche

Notre travail doctoral comporte quelques limites mais ouvre également deux voies de

recherche pour I’avenir.

e FEtude de processus de I’innovation

Une recherche portant sur les trois étapes de processus d’innovation (le stimulus, la

génération d’idées et la mise en ceuvre) en analysant les niveaux de difficultés d’acces,
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permettrai de comprendre en détail I’innovation de business model et de compléter notre

recherche.

e Le rble de I’environnement

L’environnement joue un rdéle important dans le développement des entreprises
exportatrices, son intégration comme variable modératrice constitue un prolongement a notre

recherche.
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Annexe 1

Guide d’entretien

Je méne une recherche sur la performance des entreprises, et en particulier, sur
I’innovation du Business model, dans le cadre de la préparation d’un Doctorat. Je cherche a
illustrer des développements théoriques par des exemples d’entreprise. IIs m’ont suggéré de
vous rencontrer car le Business model de votre entreprise pourrait me permettre d'étayer de

maniére concréte ma recherche.

Theme 1 : Description de I’activité de ’entreprise

— Quelles sont les activités de votre entreprise ?

Théme 2 : Contexte de I’entreprise avant ’innovation stratégique

— Quel était le contexte dans lequel se trouvait 1’entreprise avant ce projet ?
e Phase de croissance

e Situation financiére

e Arrivée de nouveaux dirigeants

e Contexte concurrentiel

Théme 3 : Phase de génération d’idées

— Comment est née I’idée de ce projet ?

® Processus de naissance de 1’idée : processus organise «groupe de projet »/ idée
apportée par un tiers ...

e Source d’idée : client, marché, benchmark ...

— Pouvez-vous me décrire le projet initial « idée » ?

— Avez-vous intégrer le client ou autres acteurs dans le processus de naissance de
I’idée ?

— Avez-vous rencontré des problémes au moment de validation d’idée ?

— D’aprés vous quels sont les facteurs qui ont contribué a la réussite de cette étape ?

Theme 4 : Phase de lancement du projet
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— Comment le projet a-t-il é&té communiqué a la direction ?

— Quel était la réaction du décideur ? Accord ou refus et pour quelle raison ?
— Avez-vous testé le projet ? Et par quel moyen ?

— Dans quelles conditions le projet a été lancé ?

— Avez-vous rencontré des problemes a ce stade ?

— Le projet a-t-il été amélioré par la suite ?

Théme 5 : Modification de la proposition de valeur pour le client

— Quel était la réaction du client ? I’évolution des ventes ?
— Est-ce que certains I’ont-ils testé avant les autres ?
— Comment cette offre se comparait-elle a la précédente ?
e modification de I’offre par rapport a I’ancienne ou par rapport aux offres des
concurrents ?
— Comment cette offre se comparait-elle a des substituts ?
— comment eévaluez-vous le caractére unique du produit ? sa qualité ? son rapport
qualité/prix ? sa nouveauté ? (évaluation sur échelle de 0 a 5)
— comment évaluez-vous le prix, promotion et la distribution a I’export (échelle de 0 a 5)
e services associés ? meilleur prix de vente ? vente a crédit ? publicité a 1’étranger ?
délai de livraison ? réseau de partenaires a 1’étranger ? réseau de distribution a
I’étranger ?

Théme 6 : Modification de I’architecture de valeur

— Quelles ont été les conséquences du projet sur I’organisation de votre entreprise ?
e la chaine de valeur interne- la chaine de valeur externe
e Réorganisation, recrutement, nouvelles activités, ...

— Ce projet a-t-il nécessité des investissements spécifiques ? financier, humain...

— Sur une échelle allant de 0 « a la marge » jusqu’a 5 « profondément » comment
évaluez-vous I’efficacité des activités de R&D ?

Théme 7 : Equation de profit

— Quelle est I’origine du profit du business model ?
e Evolution du chiffre d’affaires
e Evolution de la structure de co(ts
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Théme 8 : Réaction des concurrents

— Comment vos concurrents ont-ils réagi ? Ignorance ou imitation, délai de réaction ?

Théme 8 : Situation actuelle de I’entreprise

— Quelles ont été les conséquences du projet sur votre entreprise ?
e |asituation financiére, Croissance du CA a I’export
® [’¢volution des ventes a 1’export

e part de marché a I’export
e [’évolution de de nombre de pays-marché d’exportation

Théme 9 : Performance subjective a I’export

— perception des dirigeants de ses succes a 1’export
— la performance des dirigeants a I’export
— les objectifs fixés au départ ont-ils été atteints ou depassés
— Dentreprise s’est-elle mieux comportée que ses concurrents
— sur une échelle allant de 0 &4 5 (0 « trés faible » ; 5 « tres fort ») évaluez-vous les
objectifs a I’export suivants :
e la croissance du CA a I’export
e [’augmentation de la rentabilité de I’entreprise
e le développement de nouvelles compétences et/ou de nouvelles technologies
e [’augmentation de la notoriété de I’entreprise et de ses produits a 1’étranger
e [’amélioration de la position compétitive de I’entreprise
e laréduction des risques d’exploitation
e une meilleure organisation de la production
e nouveaux pays-marchés
— sur une échelle allant de 0 a 5 (0 « trés faible » ; 5 « trés fort ») évaluez-vous vos
connaissances en matiere de marchés et procédures d’exportation :
e lasituation économique et politique des pays-marchés ou ciblés
e les coutumes d’affaires dans les pays étrangers
e 1’évolution des pays-marchés ou ciblés
e [D’intensité concurrentielle
e les droits, les reglementations et les normes en vigueur
e les réseaux de distribution
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Résumé
Aujourd’hui, I’innovation de business model est considérée comme enjeu majeur pour

les entreprises en geénéral et les entreprises exportatrices en particulier, elle contribue a la
création de nouvelles valeurs pour le client et la capture de valeur pour I’entreprise afin de
développer un avantage concurrentiel et réaliser des performances a I’international. Pour ce
faire D’entreprise s’appuie sur le renouvellement de son business model, a travers la
modification de la proposition de valeur et (ou) I’architecture de valeur de maniére totale ou
partielle. Nous cherchons a travers ce travail d’analyser le business model des trois entreprises
exportatrices retenues et d’identifier les sources d’innovation susceptibles de développer des
performances a I’international. Ainsi de démystifier la notion de I’innovation stratégique pour

les responsables d’entreprises.

Mots clés : innovation stratégique, renouvellement de business model, business model,

performance a I’exportation, création de valeur, capture de valeur.

Abstract

Today, business model innovation is seen as a major challenge for companies in general,
and exporting companies in particular. It contributes to the creation of new values for the
customer and the capture of value for the company, in order to develop a competitive advantage
and achieve international performance. To achieve this, the company relies on the renewal of
its business model, through the modification of its value proposition and/or value architecture,
in whole or in part. Our aim in this study is to analyze the business models of three selected
exporting companies, and to identify the sources of innovation likely to boost their international
performance. In this way, we aim to demystify the notion of strategic innovation for company

managers.

Keywords: strategic innovation, business model renewal, business model, export performance,

value creation, value capture.
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