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      Préface

      
         Derrière un titre qui pourrait sembler austère, se cache un ouvrage particulièrement riche et intéressant que je suis heureux
            de préfacer. Tout d’abord, son sujet est essentiel tant l’internationalisation et l’innovation sont deux impératifs au cœur
            des dynamiques des entreprises. Les mener de front est évidemment un challenge pour les grands groupes comme pour les start-up.
            Or, ce thème est souvent abordé de manière incantatoire ou schématique : l’innovation, arme des groupes occidentaux pour résister
            à la nouvelle compétition des émergents ; ou, au contraire, nouveau risque de délocalisation de main-d’œuvre qualifiée. En
            dépassant ces poncifs, les auteurs identifient les problèmes réels que doivent affronter des groupes internationaux qui cherchent
            à tirer parti de leur taille pour innover dans le monde entier.
         

         Si l’ethnocentrisme archaïque de l’entreprise occidentale cherchant à exporter partout ce qu’elle a conçu pour son voisinage
            immédiat est clairement dépassé, comment faire circuler et transposer rapidement des innovations conçues « offshore » ? Comment
            organiser la chaîne qui relie la recherche amont au développement des « plateformes » et à la mise au point finale des produits sur
            les marchés locaux ? Comment faire travailler ensemble des unités de R & D qui ne partagent pas la même langue et n’ont ni
            la même culture ni les mêmes traditions de conception ? Comment développer rapidement des connaissances pointues pour servir
            des marchés en hypercroissance, lorsque l’histoire lègue une concentration d’experts dans des pays à l’économie moins dynamique ?
            Autant de questions difficiles qu’analyse ce livre, et à propos desquelles il ouvre des pistes de solutions pertinentes.
         

         Autre intérêt de cet ouvrage, il aborde ces questions si complexes et actuelles par des analyses de cas concrets, à la fois
            approfondies dans leur traitement et variées dans les contextes qu’elles illustrent. L’analyse des cas étudiés chez Orange
            dans la région Afrique Moyen Orient et Asie, par exemple, ainsi que les cadres théoriques proposés éclairent la trajectoire
            d’internationalisation du groupe et aident à en comprendre la logique et le cap. La confrontation avec des secteurs aussi
            différents que l’automobile, le jeu vidéo, la pharmacie, la chimie ou… la pâtisserie de luxe montre à la fois la généralité
            de la problématique et ouvrent des perspectives nouvelles.
         

         Enfin, l’intérêt de ce livre réside aussi dans le caractère emblématique du type de collaborations que l’on souhaite établir
            mais dont on voit plus rarement les matérialisations concrètes. Collaboration entre l’entreprise et l’université puisque les
            cas présentés ici sont issus de travaux de master de recherche associant des étudiants, leurs professeurs et des professionnels
            à l’analyse de problèmes réels posés au sein d’entreprises. Collaboration entre école d’ingénieur et Business school. Puisque ce livre résulte d’un partenariat entre la chaire Management de l’innovation et globalisation Orange-HEC et la chaire
            multi-entreprises management de l’innovation de l’école Polytechnique. Collaboration enfin entre enseignement et recherche,
            puisqu’il démontre que les dispositifs pédagogiques fondés sur des projets approfondis, lorsqu’ils impliquent des enseignants
            chercheurs ayant une pratique d’expérimentation avec l’entreprise, apportent au monde professionnel des éclairages adaptés,
            réalistes et stimulants.
         

         Stéphane Richard 
PDG Orange
         

      

   
      

      Avant-propos

      
         Cet ouvrage sur l’internationalisation des processus d’innovation est le résultat d’un travail collectif entre étudiants, enseignants-chercheurs
            et professionnels d’entreprises dans le cadre du programme de Master Projet Innovation Conception (Master PIC dans la suite).
         

         Lancé en 2002 à l’École Polytechnique, ce Master de recherche est aujourd’hui cohabilité avec HEC, Mines ParisTech et Télécom
            ParisTech, en partenariat avec l’Université Paris Dauphine. Il accueille chaque année une trentaine d’étudiants de profils
            variés : des ingénieurs de l’X et d’autres écoles d’ingénieurs, des étudiants d’HEC et d’autres cursus sciences économiques
            et de gestion. Il s’est aussi largement ouvert à l’international, accueillant des élèves de pays variés comme l’Allemagne,
            le Brésil, la Chine, la Grande-Bretagne, le Japon, le Maroc, la Russie, la Tunisie, l’Ukraine ou le Vietnam.
         

         Cet enseignement partait de trois constats principaux.

         D’abord le constat de l’importance et même de l’urgence de préparer les étudiants à affronter des situations professionnelles
            caractérisées par une ardente obligation d’innovation, et ce quelles que soient la fonction et la spécialisation particulière
            occupées. Car d’une manière où d’une autre, le contexte d’innovation intensive, qui est aujourd’hui la marque du capitalisme
            moderne, implique de revisiter l’ensemble des pratiques des métiers de l’entreprise. Que l’on soit en recherche, dans des
            bureaux d’études, des fonctions marketing, achat ou dans des unités de production ou de vente, l’accélération du renouvellement
            des produits et l’introduction de ruptures fortes dans les lignées de produits comme de services impliquent de repenser en
            profondeur les pratiques professionnelles comme les relations entre acteurs.
         

         Ensuite, le constat d’un développement spectaculaire des apports théoriques utiles pour affronter ces situations. Le discours
            omniprésent sur l’innovation reste souvent au niveau de la formule toute faite et de l’incantation : il faut du dynamisme,
            écouter les clients, savoir prendre des risques, faire appel à la créativité, à la responsabilité et à l’engagement… Mais
            les professionnels et les chercheurs mesurent tous les jours combien ces exhortations ne suffisent pas à la construction et
            l’appropriation de pratiques individuelles et collectives d’innovation performantes. L’illusion volontariste du « soyez innovant »
            comme l’empirisme radical de « l’innovation, vous l’apprendrez sur le tas » mène, sur ce thème comme sur d’autres par le passé,
            à des échecs et désillusions individuelles, mais aussi à des retards importants des entreprises par rapport à celles qui savent
            tirer profit des avancées théoriques pour répondre aux mutations structurelles. Heureusement, nous disposons aujourd’hui de
            corpus consistants et pertinents pour aborder les questions clés de la pratique de l’innovation. Car les décennies précédentes
            ont été marquées par des avancées importantes dans différents domaines clés pour comprendre et agir dans les situations d’innovation :
            domaine de la stratégie d’entreprise et des logiques économiques qui fondent l’acte innovateur et en montrent la variété ;
            domaine des méthodologies d’exploration des besoins ou attentes vis-à-vis des produits et services ; domaine de l’organisation
            des projets et de l’entreprise innovante ; domaine des raisonnements mis en œuvre par les concepteurs et les créateurs ; domaine
            des outils et méthodes d’aide à l’ingénierie de nouveaux produits ou services. Des développements qui ont évidemment concerné
            le management, mais aussi le design et l’ingénierie, parmi d’autres.
         

         Enfin le constat qu’une pédagogie de l’innovation, si elle doit évidemment reposer sur la transmission de corpus de connaissances validés, doit poser
            la question de leur mobilisation dans des situations d’action réelle. De ce dernier constat a découlé l’architecture pédagogique
            du Master PIC : un projet réel proposé par une entreprise, en accord avec l’équipe pédagogique, que le ou les élèves vont mener
            pendant tout leur cursus, en alternance avec les enseignements théoriques. Encore faut-il organiser le lien entre ces apports
            théoriques et les problèmes pratiques posés par les situations concrètes. C’est là qu’intervient le dispositif de pilotage
            et de suivi des projets, basé sur un double tutorat : tutorat académique d’un côté, assuré par un enseignant-chercheur, visant
            à aider l’étudiant à développer ses capacités à analyser la situation et à mobiliser des savoirs théoriques dans l’action
            pour y trouver des réponses ajustées ; tutorat professionnel de l’autre, assuré par le porteur du sujet dans l’entreprise,
            pour appuyer les étudiants dans l’apprentissage des métiers qu’ils découvrent, les insérer dans l’organisation, porter politiquement
            et pratiquement les innovations méthodologiques qu’ils sont généralement amenés à proposer et expérimenter.
         

         Ce modèle pédagogique – que l’on retrouve sous une forme proche au niveau du doctorat dans les conventions Cifre – est particulièrement
            exigeant et coûteux et ne se justifierait probablement pas par sa seule fonction de formation. S’il n’a cessé de se développer
            depuis 13 ans, si des professionnels d’entreprise comme des chercheurs du Centre de Recherche en Gestion de l’École Polytechnique
            (CRG) s’y sont impliqués, c’est que ce dispositif remplit d’autres fonctions importantes, productrices « d’externalités positives »
            fortes à côté de sa fonction formatrice première. En créant des interactions sur des problématiques actuelles du management
            de l’innovation, les projets du Master PIC sont des opportunités de confrontation des théories du management et des pratiques des entreprises. Elles sont,
            pour les chercheurs, une opportunité de mettre à l’épreuve et de faire progresser leurs théories ; elles sont, pour les entreprises,
            une opportunité de mobiliser une communauté académique sur ses questions stratégiques. C’est finalement, appliqué au domaine
            de l’innovation managériale, un dispositif concret de traduction du « triangle de l’innovation »[1] associant création de connaissance, formation et valorisation dans le monde économique.
         

         Un premier ouvrage[2] a été publié en 2012. Avec ce second livre, cette stratégie associant formation, recherche et expérimentation de terrain
            démontre sa pérennité dans la valorisation des énergies et des intelligences mobilisées. Les éditeurs ont choisi de rassembler
            les productions des projets qui éclairent le thème de l’internationalisation des processus d’innovation. Cette thématique
            n’a cessé de se développer ces dernières années tant dans les milieux professionnels qu’académiques, et les sujets proposés
            pour les projets de master constituent un bon marqueur de leur actualité. Au-delà de l’intérêt que, nous l’espérons, cet ouvrage
            suscitera par son contenu, nous souhaitons qu’il suscite de l’intérêt pour cette stratégie de coopération entre le monde des entreprises, le monde de l’enseignement (que l’on réduit trop souvent aux enseignants en oubliant l’apport important des étudiants…) et le monde de
            la recherche.
         

         Cet ouvrage résulte d’un travail auquel ont contribué des élèves au cours de leur année de formation en Master PIC et qui
            ont maintenant pris des fonctions variées en entreprise ou ont poursuivi en thèse (Olivier Aine, Julien Bellemare, Juliette
            Brun, Diana Carter, Sophie de Chazal, Théophile du Besset, Antony Eng, Claire Garo, Mathias Guerineau, Julie Hardouin, Astrid
            Laplanche, Clara Leonard, Loïc Manent, Mounia Mostefaoui, David Nowinsky, Jean Pierre Sleiman), des enseignants-chercheurs
            associés au Master PIC (Romain Beaume, Rémi Maniak, Thomas Paris), des responsables d’entreprise (Pierre Emmanuel Meyers et
            Marianne Julien (Air Liquide), Sebastien Chailley et Frederic Lecomte (Essilor), Virginie Vinson (Hugo et Victor), Guillaume
            Tardiveau (Orange), Thomas Orsini et Marc Pajon (Renault), Bruno Leroy (Sanofi), Sandrine Maigret et Agnes Tirat (Ubisoft),
            Patrick Sega et Pierre Emmanuel Strohl (Valeo)).
         

          

         Nos remerciements iront d’abord aux enseignants-chercheurs qui ont construit avec nous cette aventure pédagogique et de recherche ;
            au CRG Romain Beaume, Sylvain Lenfle, Rémi Maniak, Thomas Paris ; à nos partenaires historiques de l’École des Mines, Armand
            Hatchuel, Pascal Le Masson, Blanche Segrestin et Benoit Weil ; à notre partenaire universitaire, Albert David, responsable
            du Master MTI de Dauphine. Nous n’oublions pas tous ceux qui, dans les écoles, ont su faire preuve d’innovation et soutenir
            ce master d’un format original. Nous remercions à l’X la direction de la Graduate School en particulier, qui a appuyé le développement
            de cette initiative. Nous remercions également la direction de la Grande École à HEC et Telecom ParisTech qui ont fait preuve
            de créativité pour permettre la coopération entre écoles. Nous remercions enfin Laurence Gillier qui a joué un rôle clé dans
            la définition et l’administration du cursus, avec vigilance, ténacité et convivialité.
         

         Nous remercions aussi chaleureusement les entreprises partenaires qui se sont associées à la chaire Management de l’Innovation
            de l’École Polytechnique : Air Liquide, MBDA, Renault, Safran, Seb, Valeo. Sans elles, ce programme n’aurait pas pu se développer. Ce travail sur l’internationalisation des processus d’innovation
            a donné lieu à un partenariat entre la chaire Management de l’Innovation de l’X et la chaire Management de l’Innovation et
            Globalisation d’HEC, supporté par Orange. Au-delà de ces partenaires privilégiés, nos remerciements vont aussi à toutes les entreprises qui nous ont fait confiance
            en nous proposant des projets passionnants sur des thématiques à la fois stratégiques et très généralement confidentielles.
         

         Enfin nous remercions les étudiants qui ont partagé ces moments passionnants, exigeants et parfois difficiles. Ils nous ont
            apporté leur énergie, leur regard stimulant et sans complaisance, et des contributions importantes pour faire avancer les
            connaissances dans le domaine du management de l’innovation. Nous voyons avec plaisir que des collaborations nouvelles se
            nouent avec des « anciens » du Master PIC, sous la forme de nouveaux projets. Notre souhait est que ce type de collaboration
            se développe dans l’avenir.
         

          

          

         Sihem Ben Mahmoud-Jouini, 
Florence Charue-Duboc et Christophe Midler 
Novembre 2014
         

      

      
         [1]  Communauté européenne.
         

         [2]  Management de l’innovation de rupture, nouveaux enjeux et nouvelles pratiques, Les éditions de l’École Polytechnique, 2012.
         

      

   
      

      Introduction

      
         Globalisation et innovation intensive constituent deux caractéristiques majeures du contexte concurrentiel contemporain. Cependant,
            l’internationalisation de l’innovation n’est pas un phénomène nouveau : que l’on pense au vaccin contre la polyo de Sanofi,
            au Walkman de Sony ou aux ceintures de sécurité. Ces exemples soulignent que les firmes ont depuis longtemps développé des
            organisations et des méthodes pour faire face à ces défis. Aujourd’hui, les firmes multinationales (FMN) sont confrontées à des questions nouvelles qui sont à relier à la phase actuelle de la globalisation caractérisée
            par une très grande variété des marchés, la multilocalisation de la R & D et la place toujours croissante de l’innovation
            dans la concurrence entre firmes.
         

         D’un côté, le développement dans des marchés nouveaux en forte croissance implique de répondre aux spécificités de ces marchés :
            soit en identifiant parmi les offres de l’entreprise celles qui seraient particulièrement adaptées, soit en élaborant des
            offres spécifiques radicalement innovantes.
         

         De l’autre, l’augmentation de la capacité d’innovation locale avec la multiplication des centres de R & D conduit à des configurations
            organisationnelles extrêmement variées : répartition des activités entre ces centres, relations entre ces centres, les filiales
            locales et la R & D centrale. Comment alors tirer au mieux parti de ces ressources réparties globalement ?
         

         Enfin, la place croissante des services dans des offres qui intègrent de plus en plus produit et service met au premier plan
            la spécificité du développement de services innovants à l’échelle internationale.
         

         Comprendre et satisfaire les besoins locaux spécifiques implique des démarches d’exploration et de conception nouvelles, bien différentes des processus
            de R & D traditionnels, centrés sur les problématiques des pays d’implantation historique des firmes.
         

         Tirer parti des ressources d’innovation locales impliquent de nouveaux processus pour pouvoir mobiliser ces ressources au-delà des écosystèmes locaux
            dans lesquelles elles sont plongées. Dès lors, pour être compétitive dans cette économie de connaissances globalisées, les
            FMN contemporaines doivent pouvoir mettre à profit ces connaissances distribuées : les détecter, les capter et les mobiliser
            devenant ainsi des firmes métanationales. En effet, un des principaux avantages compétitifs de la firme métanationale (Doz, Santos et Williamson, 2001)
            réside dans sa capacité, d’une part, à tirer parti des environnements locaux de ses entités, de leurs ressources spécifiques
            et de la spécificité des marchés ; et d’autre part, à rendre accessible à l’ensemble de l’entreprise ces compétences et innovations
            développées localement.
         

         Faire fonctionner au concret ce double encastrement des entités dans leur écosystème local et dans la firme globale (Meyer, Mudambi et Narula, 2011) soulève
            de nombreuses questions sur les processus de développement et de déploiement des innovations dans la FMN. Comment développer et repérer l’innovation dans une firme dont les sources d’innovation deviennent de plus en plus variées et dispersées ? Comment déployer des offres conçues au niveau global
            ou local sur les différents marchés de la FMN ? Quels rôles attribuer aux filiales dans ce déploiement des innovations ? Faut-il
            développer des offres spécifiques pour chaque marché ? Comment accélérer et favoriser l’appropriation des innovations en dehors
            de leur contexte d’émergence ? Quel est le nouveau rôle des services centraux dans ces processus en réseau ?
         

         Cela a aussi des implications fortes sur l’implantation et le management de la R & D globalisée. Comment piloter ces ressources
            distribuées ? Comment animer ce réseau de R & D ? Quels liens entre les centres de R & D entre eux et avec les entités opérationnelles ?
            Comment profiter de la diversité des écosystèmes et des ressources accessibles ?
         

         Ce sont ces questions que nous traitons dans cet ouvrage à partir de l’accompagnement de FMN françaises qui y sont confrontées
            et en analysant les réponses élaborées. Ainsi les cas d’Air Liquide, Essilor, Orange, Hugo & Victor, Renault, Sanofi, Ubisoft, ou Valeo permettent de couvrir une large variété de secteurs tous concernés par la globalisation mais selon des modalités différentes :
            l’automobile, l’agroalimentaire, la chimie, le jeu vidéo, la pâtisserie de luxe, la pharmacie, les télécommunications, etc.
         

         Ce livre est organisé en trois parties. La première se centre sur l’analyse des processus de déploiement des innovations dans
            la FMN. L’avantage compétitif de la firme globale en matière d’innovation dépend en effet largement de sa capacité à déployer
            rapidement et efficacement les innovations. La seconde partie s’intéresse à la capacité de la firme globale à comprendre et
            répondre de manière adéquate aux besoins des marchés locaux, ce que ne permettaient précisément pas les multinationales dans
            leur mode traditionnel d’exportation des innovations initialement conçues pour leur marché historique. Enfin dans la troisième
            partie, nous étudions la question du management des organisations R & D réparties à l’international.
         

         
            Partie I : Les processus de déploiement des innovations dans une firme multinationale

            L’objectif des FMN en matière de management de l’innovation est de commercialiser dans différents contextes locaux, des innovations
               qui satisfont ces marchés et génèrent de la croissance.
            

            Une approche globale consistant à développer l’innovation au centre et à la diffuser dans les différentes filiales ne convient
               pas pour tous les secteurs industriels. D’une part, ce modèle de « projecteur global » (Doz et al. 2001) tire peu profit des capacités d’innovation des filiales opérationnelles qui, tout en n’ayant a priori pas vocation
               à développer des innovations, ont des connaissances fines de leur marché et de leur écosystème. Ainsi, certaines filiales
               développent des innovations qui répondent à des besoins spécifiques et qui sont également de nature à intéresser d’autres
               filiales. D’autre part, ce modèle ne répond pas à la question de l’adaptation des offres au contexte local qui est souvent
               incontournable.
            

            Réciproquement, une approche purement locale de développement d’innovations à chaque fois spécifique, selon un modèle de firme
               multidomestiques (Doz et al. 2001) conduit à une multiplication des coûts sans profiter du potentiel d’intégration et de synergie d’une firme globale.
            

            À travers les situations analysées dans les entreprises Air Liquide, Essilor, Orange et Sanofi, nous traiterons dans cette
               partie de la notion de déploiement des innovations au sein de la FMN, que nous définissons comme l’enchaînement des mises sur le marché d’une innovation par
               des filiales situées dans des contextes locaux différenciés, et nécessitant à chaque fois une adaptation voire une reconception
               de l’innovation d’origine. Nous aborderons également la spécificité des offres intégrées produit-service.
            

            Le premier chapitre analyse les facteurs critiques d’un déploiement massif et rapide des innovations au sein d’Air Liquide, un cas typique de firme multinationale comptant un grand nombre de filiales sur l’ensemble du globe. À partir
               de l’analyse de cinq déploiements d‘innovations au sein d’une division du groupe, nous mettons en évidence quatre facteurs
               critiques au processus de déploiement qui constituent une réponse au dilemme auquel sont confrontées les filiales des FMN,
               entre adaptation locale au contexte local et intégration globale au sein de la firme. Ces facteurs sont (i) l’existence d’un champion du déploiement de l’innovation qui pilote son développement et sa première commercialisation, consolide les compétences
               au fur et à mesure des commercialisations et personnifie l’innovation, (ii) l’établissement de relations de co-développement avec des partenaires équipementiers locaux, (iii) la constitution d’un réseau fédérant les experts locaux ayant été impliqués dans la mise en œuvre de l’innovation pour leur filiale et son animation
               par le champion du déploiement transversalement aux filiales, et (iv) le profil de la première filiale dans laquelle est commercialisée
               l’innovation et sa capacité à mobiliser des ressources et expertises suffisantes pour mettre au point l’innovation et l’adapter
               aux premiers clients. Au-delà du cas d’Air Liquide, le chapitre est représentatif des problématiques d’internationalisation
               de l’innovation dans un contexte d’activité Business to Business et dans un modèle de FMN avec une forte autonomie des filiales.
            

            Le chapitre 2 quant à lui prend la perspective du management d’un portefeuille global d’innovations, au sein d’une entreprise
               en croissance rapide à l’international. Il étudie le cas d’Orange, et plus particulièrement la stratégie de développement ambitieuse que le groupe mène dans la région Afrique et Moyen Orient. Un cas typique de FMN bénéficiant d’un ancrage fort dans son pays d’origine où se concentrent ses principales
               capacités d’innovation, et qui souhaite se développer rapidement dans des pays émergents à forte croissance. Comment alors
               organiser les processus d’innovations pour mettre en œuvre rapidement une stratégie de croissance par l’innovation ? Quels rôles respectifs jouent les services centraux et les filiales locales dans
               ces développements ?
            

            Ce chapitre met en évidence l’importance d’une segmentation du portefeuille d’innovations en trois types qui diffèrent quant à l’ampleur géographique de leur cible marché : innovations
               globales, régionales et locales. À chaque type correspond un mode de développement et de déploiement spécifique, pour lesquels
               les acteurs centraux et locaux jouent des rôles différents. Le mode de pilotage de ces innovations différenciées doit aussi
               être adaptatif : il s’agit d’ajuster l’échelle du déploiement aux réactions des marchés et ainsi être prêt à transformer des innovations conçues initialement pour être de portée
               locale ou régionale en innovation ayant un déploiement régional voir global.
            

            Le renforcement des filiales, leur autonomisation et une nouvelle répartition des rôles entre les filiales et le centre sont
               aujourd’hui considérées comme des facteurs clés de la performance des FMN en matière d’innovation. Mais toutes les filiales
               ne peuvent pas jouer le même rôle dans ces processus, qui varie selon leurs capacités d’innovations propres et leur environnement
               externe. Dès lors, comment piloter l’innovation dans une FMN à travers un portefeuille de filiales caractérisé par une grande diversité, à la fois géographique mais aussi de marché, de culture et
               d’environnement socio-technologique ?
            

            À partir du cas d’Air Liquide, le chapitre 3 traite ces questions et caractérise des catégories de filiales qui jouent des rôles différents
               dans les commercialisations successives des innovations et dont les enchaînements aboutissent à différentes trajectoires de déploiement international des innovations. Cette typologie est importante pour organiser la complémentarité
               des rôles au sein du réseau de l’entreprise et mobiliser les différentes filiales sur des objectifs pertinents en terme de
               contribution à l’efficacité du management de l’innovation au niveau global.
            

            Au-delà du cas d’Air Liquide, les enseignements du chapitre 3 peuvent s’appliquer à toute FMN qui se développe dans des zones
               géographiques représentant des potentiels de croissance et d’innovation très différenciés correspondant à des profils de filiales
               et d’écosystèmes très contrastés. Le chapitre 4 notamment montre une utilisation de cette typologie dans le secteur de la
               santé.
            

            Le chapitre 4 poursuit l’analyse des processus de déploiement international de l’innovation sur le cas spécifique des solutions
               de eSanté dans le groupe pharmaceutique Sanofi. Il permet ainsi d’étudier spécifiquement le cas des offres solutions qui combinent des produits matériels et des services impliquant de ce fait un réseau d’acteurs différents pour chaque écosystème local. De plus, la pharmacie se caractérise par des réglementations structurantes et spécifiques à chaque marché.
               Comment une entreprise peut-elle déployer à l’échelle internationale des services associés à des produits qui dépendent des
               caractéristiques spécifiques des populations concernées comme des contraintes réglementaires et administratives propres à
               chaque pays ? Quelles sont les conditions de nature à favoriser le déploiement de telles offres ?
            

            Les deux premières composantes mises en évidence rejoignent les conclusions du premier chapitre mais dans un contexte très
               différent : le choix de la première filiale qui commercialise l’innovation et les partenaires associés au déploiement de la
               solution. Deux autres composantes sont soulignées : les caractéristiques propres à la solution développée et son architecture. Ces caractéristiques peuvent servir à privilégier les innovations les mieux positionnées et à piloter les phases
               amont des développements. L’architecture de la solution distingue un « noyau dur » et une « périphérie malléable ». La clarté
               de la distinction entre cœur et périphérie conditionne la rapidité du déploiement. Une périphérie étroite permet de cibler
               très précisément les services et filiales qui peuvent être intéressés par la solution et de limiter le travail d’adaptation.
               Au contraire, une périphérie large peut correspondre à des solutions génériques pertinentes pour différents marchés, cependant
               il s’agit de « demi-solution » et un investissement important reste à faire pour achever l’offre.
            

            Au-delà du cas de Sanofi, ce chapitre nous éclaire sur des situations dans lesquelles la commercialisation des produits et
               services est régie par des réglementations locales et donc différentes pour chaque pays et implique des partenaires diversifiés
               dans un écosystème, impactant de ce fait fortement le déploiement à grande échelle de ces offres ainsi que leur coût de développement.
            

            Au-delà du déploiement des innovations produit, service ou solution, l’enjeu pour une FMN est aussi que les innovations procédé
               et les bonnes pratiques diffusent le plus largement et le plus rapidement possible malgré l’éloignement physique et culturel
               des différentes entités. Comment entretenir des dynamiques d’apprentissage transverses aux différentes localisations ? Comment animer ces communautés professionnelles distribuées ?
               Les outils informatiques peuvent être un support mais à quelles conditions sont-ils effectivement utilisés de manière collaborative
               en interne à l’entreprise ?
            

            À partir du cas d’Essilor, dont l’activité est répartie dans plus d’une centaine de pays et sites de production, le chapitre 5 met en lumière
               la démarche adoptée pour développer une plateforme de partage de bonnes pratiques et constituer une véritable communauté en ligne. Il souligne trois facteurs clé : (i) le choix d’un outil qui a permis une réponse aux demandes des premiers
               utilisateurs de nature à les fidéliser, (ii) la concomitance et l’interdépendance entre le développement de la communauté
               et la mise au point de l’outil et (iii) l’intéressement des différentes parties prenantes et la gestion de leur motivation.
            

            Au-delà de cette entreprise dont la croissance et l’ampleur de l’internationalisation sont particulièrement fortes, ce chapitre
               peut concerner des entreprises ayant des expertises distribuées, à travers leurs sites de production, de R & D, ou leurs filiales
               et qui cherchent des modalités de nature à animer ces réseaux d’experts et à favoriser les échanges réguliers malgré les distances
               géographiques, dans un contexte de foisonnement des sites communautaires.
            

         

         
            Partie II : Enjeux et modes de l’adaptation locale
            

            L’un des principaux enjeux du management de l’innovation dans les FMN est d’adapter les innovations au contexte local. Lorsqu’on
               évoque l’adaptation locale on pense souvent à une adaptation tardive, limitée et superficielle qui accompagne la commercialisation.
               Cependant une telle approche ne permet pas toujours de proposer une offre de nature à satisfaire des marchés aux besoins profondément
               différents de ceux initialement visés, comme par exemple les marchés émergents en comparaison des marchés développés. On présentera dans cette partie deux types de démarches développées
               en réponse à ce défi. Dans la première, l’adaptation au contexte local conduit à une innovation en rupture et nous insisterons
               sur les modalités organisationnelles qu’elle suppose. Dans la seconde, l’innovation est conçue en prévoyant des possibilités
               d’adaptation importantes et en construisant ces composantes complémentaires en parallèle de l’innovation cœur.
            

            Le chapitre 6 analyse, à travers l’exemple du groupe Valeo, comment des unités d’innovation situées en Europe, peuvent explorer
               des innovations de rupture destinées aux marchés émergents. Pendant longtemps, les constructeurs automobiles et leurs fournisseurs
               ont commercialisé des produits pour le Brésil, la Russie, l’Inde ou la Chine (BRIC) en adaptant des véhicules destinés aux pays développés pour les vendre aux foyers les plus aisés de ces marchés. L’évolution
               de la classe moyenne dans les pays émergents représente un enjeu important pour ces entreprises à la recherche de nouveaux
               relais de croissance face à la saturation des marchés historiques. Elles cherchent donc à élargir leur offre à destination des BRIC en développant des innovations de rupture
               en matière de coût, notamment. Cette orientation pose alors des questions nouvelles : comment développer des innovations spécifiques
               pour les BRIC à partir de l’Europe, où se concentre l’essentiel des ressources de recherche ? Quelle démarche pour comprendre
               les besoins locaux ? Comment adapter la structure de coût ? Comment être compétitif face aux acteurs originaires des pays émergents
               parfois 70 % moins chers ?
            

            Ce chapitre présente quelques éléments de réponses à ces questions à travers le cas de l’exploration d’une innovation de rupture spécifique pour le Brésil menée au sein d’une équipe de recherche avancée située
               en France.
            

            Le déploiement international d’une innovation de rupture nécessite de comprendre finement l’environnement dans lequel l’innovation
               va être introduite et dans lequel les clients vont se l’approprier et l’utiliser.
            

            Le chapitre 7 éclaire cette problématique sur le cas du véhicule électrique. Cette innovation produit ne peut concurrencer efficacement le dominant design de la voiture thermique sans l’existence d’un « système d’électromobilité » qui permette une utilisation pratique et économique
               sur un territoire donné. Le véhicule électrique apparaît alors comme le cœur d’une offre qui doit être achevée avec des composantes
               complémentaires qui vont conférer toute sa valeur à ce nouveau type de mobilité. Ainsi l’adoption de cette innovation est
               fortement dépendante des politiques urbaines en matière de recharge, de modes de transports publics, de règles de circulation
               et de stationnement, de systèmes d’incitation mis en œuvre dans le cadre de politiques urbaines environnementales. Il montre, sur l’exemple de la stratégie ambitieuse de Renault en matière de véhicule électrique, comment on peut construire une méthodologie d’analyse du contexte « hyperlocal »
               de l’innovation, et comment cette méthode peut aider à stimuler un apprentissage comparatif et accéléré entre les différents contextes.
            

            Alors que la question du déploiement international de l’innovation est souvent associée à des FMN de taille importante, le
               chapitre 8 analyse le cas d’une entreprise tout récemment créée qui a construit sa croissance sur son internationalisation.
               Quelles sont les conditions d’une internationalisation rapide pour une start-up avec une petite équipe et peu de moyens ?
            

            L’entreprise Hugo & Victor constitue un exemple original par son secteur, la pâtisserie de luxe, pour lequel les enjeux et la nature de l’adaptation locale sont spécifiques. La structure de l’offre, l’organisation
               logistique et de production qui permet d’associer un cœur d’offre qui fonde l’identité de l’entreprise et des possibilités
               d’adaptation locale si importante en matière de métiers de bouche et le modèle d’affaire adopté dès le projet de création
               de la firme sont analysés.
            

         

         
            Partie III : Développement et animation de forces de R & D mondialement réparties

            La présence d’entités de R & D dans des sites différents constitue un avantage compétitif fort puisqu’il permet de tirer profit
               d’écosystèmes diversifiés. Mais il pose aussi des questions spécifiques au management des FMN : comment développer chacune
               de ces entités et fidéliser les personnels ? Comment animer ce réseau de manière à bénéficier de ces ressources réparties
               à l’échelle globale pour l’ensemble de la firme ? Comment les intégrer dans les processus de développement des innovations ?
               L’objet de cette troisième partie est d’analyser ces questions.
            

            Le chapitre 9 aborde la question de la créativité et de son ancrage géographique à l’échelle internationale, à travers le cas des studios de développement de jeux
               vidéo de l’entreprise Ubisoft. L’industrie du jeu vidéo a un marché unifié, avec très peu de spécificités locales. Pourtant les forces de R & D sont réparties dans différents
               studios à travers le monde afin de bénéficier des contextes de créativité différents et spécifiques aux environnements dans
               lesquels ils sont situés et qui génèrent des viviers de talents. Dans ce secteur où la créativité des individus est décisive,
               l’enjeu de l’internationalisation est le management des talents et l’insertion dans des écosystèmes créatifs locaux. Le chapitre
               analyse les initiatives mises en place par le Strategic Innovation Lab de Ubisoft, une entreprise très internationalisée, ayant des équipes réparties dans le monde. Le but étant d’animer ce réseau
               de créatifs et de répondre à la mobilité accrue des développeurs et game designers entretenue par le renouvellement régulier de la cartographie des entreprises réputées innovantes et créatives en matière
               de jeux.
            

            Le chapitre 10 analyse la question du management des structures de R & D multipolaires qui résultent à la fois d’acquisitions et de création d’entités nouvelles. Il met en lumière différents
               types de spécialisation et de complémentarités qui permettent de piloter les dynamiques de développement de chacune et d’organiser
               la répartition des activités entre elles. Il étudie le cas du groupe Orange, qui a multiplié ses implantations R & D à travers le monde depuis le début des années 2000 et comprend aujourd’hui
               plusieurs laboratoires situées en Europe, Asie, Afrique et Moyen Orient. L’analyse de ces centres nous a conduits à proposer une typologie sur la base des critères suivants : la capacité
               productive, les liens avec le reste de l’entreprise et avec l’écosystème local. Les centres experts, powerhouse ou lowcost jouent ainsi des rôles différenciés dans les processus d’innovation de la firme. Un management de ces centres à l’échelle
               globale passe d’une part par la mise en place de mécanismes de pilotage de ces centres et d’autre part par des dispositifs
               d’intégration dans la firme. L’analyse montre également la nécessité d’avoir un acteur interne qui facilite la mise en réseau
               de ces équipes internationales avec celles situées dans les centres de R & D historiques et la direction de l’innovation corporate pour mieux exploiter ces opportunités.
            

            Le chapitre 11 analyse la constitution de forces de R & D dans un contexte d’hypercroissance, à travers l’exemple du marché
               automobile chinois et plus particulièrement du cas de l’équipementier Valeo sur ce marché. En effet, la vitesse de croissance de ce marché confronte les entreprises du secteur à piloter un développement
               accéléré de leurs capacités d’ingénierie locale, en support de la croissance de leurs unités de production, elles-mêmes implantées
               localement. La gestion d’une telle dynamique pose des problèmes nombreux et difficiles : (i) il faut recruter en masse dans
               un contexte de main-d’œuvre mal connu, et où l’entreprise ne dispose pas d’une notoriété forte du fait de son implantation
               récente ; (ii) il faut former rapidement des personnels de cultures différentes, alors que les experts sont essentiellement basés en Europe ; (iii)
               il faut fidéliser les collaborateurs sur lesquels l’entreprise a investi, alors que le contexte de croissance accélérée de
               l’économie crée une guerre des talents…
            

            Ce chapitre recense les difficultés rencontrées comme les réponses mises en œuvre. Pour l’entreprise, pourtant multinationale
               depuis longtemps, ce contexte suppose une rupture dans son mode de management, de recrutement comme de formation de personnel
               d’ingénierie à l’étranger.
            

            Dans de nombreux secteurs, l’internationalisation de l’ingénierie a rapidement suivi l’internationalisation de la production
               et constitué une première étape de globalisation de la R & D. L’internationalisation des activités plus amont de recherche
               et ingénierie avancée (R & AE) vient après, et vise moins à réduire les coûts qu’à tirer parti des spécificités locales pour
               développer la créativité et les coopérations technologiques avec des acteurs locaux. Si l’intérêt de ces équipes de R & AE
               à l’international semble aujourd’hui faire consensus, des questions restent ouvertes sur les modalités de construction de
               ces unités et leur interaction avec les activités réalisées à la maison mère et que le chapitre 12 aborde.
            

            En effet, l’analyse d’une unité de R & AE de Renault en Corée du Sud et de son articulation avec l’activité de R & AE en central a permis d’identifier différentes sources de blocage
               dans l’instauration de cette coopération, et de proposer des actions pour les dépasser. L’analyse montre ainsi le rôle crucial
               des projets d’innovation partagés entre le central et le local.
            

            *

            *   *

            Le monde des entreprises est, en permanence, travaillé par des courants de transformation hétérogènes, dont l’articulation
               dans une situation de gestion singulière est problématique. C’est ici l’ardente obligation de développer ses capacités d’innovations
               d’une part, et de s’adapter à un contexte compétitif de plus en plus mondialisé de l’autre. Le management de l’innovation
               à l’échelle globale soulève ainsi de nombreux défis que nous avons rappelés en introduction. Ils sont nouveaux, compte tenu
               de l’intensification du rythme de l’innovation dans les firmes, de l’apparition de nouveaux concurrents pour les firmes occidentales
               venant de marchés émergents, et de la multiplication des sources d’innovations et des lieux des connaissances pertinentes
               pour innover. Comme le soulignent Doz et Wilson (2012), ces défis sont d’autant plus importants que ces connaissances sont
               complexes et diversifiées.
            

            Une logique classique en gestion est de découper cette réalité confuse pour se spécialiser sur une problématique qu’on a choisi
               de délimiter. Une autre est de partir des questionnements empiriques des entreprises à un moment donné de leur histoire. Dans
               cette approche, qui est, on l’aura compris, celle que nous poursuivons dans cet ouvrage, la question de l’intégration des
               différentes problématiques y apparaît alors comme un phénomène premier à comprendre et expliquer.
            

            Les deux approches sont évidemment complémentaires et doivent se nourrir l’une l’autre. Les théories sur le management de
               l’innovation, comme celles sur le management des firmes multinationales, sont des ressources indispensables pour comprendre
               les situations spécifiques où se pose le problème de leur articulation. Réciproquement, c’est l’analyse des situations empiriques
               qui contribue à l’évolution et au renouvellement des domaines thématiques de la discipline. Les ouvrages de management de
               l’innovation des années 1990 parlent peu de l’internationalisation, tandis que le domaine ancien de l’analyse des multinationales
               s’intéressait peu à la compréhension des processus d’innovation.
            

            Une seconde caractéristique de cet ouvrage est de considérer que face à des questions similaires qui se posent aux entreprises,
               les réponses doivent s’adapter aux spécificités de l’activité et de l’histoire de celles-ci. Ainsi les cas analysés permettent
               d’éclairer des entreprises ayant une activité de B to B et d’autres de B to C, des entreprises dont les investissements industriels
               sont lourds et génèrent des irréversibilités dans les processus de développement et d’autres dans le secteur du numérique
               qui peuvent envisager des upgrade continus, des entreprises ayant des dynamiques de croissance forte et d’autres confrontées à un déplacement profond des marchés
               porteurs, des secteurs dans lesquels l’offre est globale et d’autres dans lesquels il y a une forte disparité selon les géographies,
               des entreprises dans lesquelles la R & D est historiquement répartie à travers le monde et d’autres où elle est longtemps
               restée concentrée, des entreprises dont l’autonomie des filiales est forte et d’autres gardant des fonctionnements centralisés
               notamment en matière d’innovation.
            

            On ne trouvera pas un one best way rassurant mais des approches différenciées pour faire face aux défis actuels, à partir desquelles chaque entreprise peut
               composer les réponses adaptées à sa situation particulière.
            

            C’est en ce sens que nous espérons que cet ouvrage pourra être à la fois une ressource utile pour les praticiens des entreprises,
               les étudiants et les collègues académiques du champ de la gestion.
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