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Contexte de |la recherche

Avant de débuter la lecture de ce mémoire, il est essentiel que le lecteur puisse mieux
comprendre I'objet de recherche qui nous intéresse, soit I'industrie spatiale. Cette
industrie est tres particuliére et nécessite donc une breve présentation afin de mieux
saisir le contexte de la recherche. De plus, nous introduirons par la suite une mise en
contexte de [l'utilisation de I'Espace au Canada, mais surtout les défis auxquels
I'industrie doit faire face a I’heure actuelle au Canada. Tout d’abord, commencgons par

répondre a la question suivante.

QU’EST-CE QUE L'INDUSTRIE SPATIALE?

La plupart des gens ne font pas la différence entre secteur spatial et secteur
aéronautique, regroupant le tout sous le terme « aérospatial », méme s'il est vrai que
ces industries peuvent étre technologiquement et industriellement assez proches.
Toutefois, le présent mémoire ne s’intéresse qu’au secteur spatial, et non pas au
secteur aéronautique, et c’est pourquoi une définition de ce dernier s'impose ici. De
nombreux rapports internationaux portant sur la mesure des investissements dans le
spatial soulignent le fait que I’Espace est tres difficilement isolable dans les
classifications industrielles internationales (OCDE, 2012; Simmonds, Clark, Knee,
Stermsek, Horvath et Javorka, 2012; Hof, Koopmans, Lieshout et Wokke, 2012). En effet,
le secteur spatial étant mal défini, il n’a pas sa propre classification industrielle et les
données de ce secteur se retrouvent dans des catégories qui s’entremélent (OCDE,
2012); c’est pourquoi on retrouve souvent les statistiques du secteur spatial agrégées

avec celles de I'aéronautique.
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Le secteur spatial se compose de quatre branches au Canada (ASC, 2013) soit le
segment spatial, le segment terrestre, les applications et services et finalement la
recherche spatiale fondamentale. Le détail des activités des différents segments est
disponible a I'annexe |. Ce secteur est constitué a la fois d’entités publiques, privées et
universitaires dont les activités dépendent, au moins en partie, du développement et de

I’exploitation de systémes spatiaux et/ou de données spatiales (ASC, 2013).

Le secteur spatial canadien peut étre découpé entre différents domaines. Ainsi, ce

secteur est composé :

- Télécommunications par satellite (services de télécommunications de la voix et
des données, de radiodiffusion et de télévision)

- Systemes de navigation par satellites (positionnement et navigation par satellite)

- Satellites d’observation de la Terre (météorologie, surveillance et protection de
I’environnement, gestion des ressources naturelles et sécurité nationale)

- Exploration Spatiale (appuie aux vols habités et non habités dans I'Espace,
exploration et récupération d’objets, inspection et réparation de satellites,
véhicules planétaires, vision artificielle, systeme d’atterrissage... etc.)

- Sciences Spatiales (météorologie dans [|’Espace, astronomie et sciences

environnementales)

A des fins de simplification terminologique, le terme d’industrie ou de secteur spatial
correspondra a l'industrie spatiale telle que définie a l'instant alors que le terme
industrie ou secteur terrestre/non spatial correspondra a I’'ensemble des autres secteurs
n’utilisant aucun systeme ou donnée spatiale, I'industrie aéronautique étant incluse

dans cette catégorie.
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LE CANADA ET L'ESPACE

« Aujourd’hui, les applications et les services spatiaux sont largement tenus pour acquis. Pourtant,
presque tous les aspects de la vie moderne au Canada dépendent de I'espace : de l'impression des journaux du
matin aux transactions au distributeur d'essence, des émissions de télévision et des appareils mobiles aux
complexités de notre systéeme financier et au réseau d'électricité. L'espace est maintenant si intimement lié a
I'économie canadienne que sa contribution fondamentale a notre infrastructure nationale est souvent oubliée.
Or, on estime que les applications spatiales touchent la vie de chaque Canadien de 20 a 30 fois par jour. »

Rapport final du Groupe de travail sur I’Espace, septembre 2012, p. 25

Pour un pays de la taille du Canada, I'Espace constitue un atout stratégique afin de
connecter ses citoyens et ses agglomérations, d’inclure ses collectivités isolées et de
surveiller le territoire du deuxieme plus grand pays au monde. Les activités spatiales
entrainent des retombées économiques, technologiques, sociétales et
environnementales importantes pour I'ensemble des Canadiens, ainsi que la formation
d’une main-d’ceuvre hautement qualifiée (BETA/CETAI, 1989 ; OCDE, 2011 et 2012; Hof,
Koopmans, Lieshout et Wokke, 2012; Simmonds et al.,, 2012). Un autre élément
important concernant I'Espace est le fait que ce secteur ameéne des solutions a de
nombreux enjeux de société dans des applications ou des secteurs dits « terrestres »?.
De plus, les activités spatiales permettent le développement de technologies de pointe
qui entrainent des transferts de technologie vers le reste de I'économie, appelés spin-
off. Cette volonté de pousser a l'externe des technologies spatiales vers d’autres
domaines d’application démontre une certaine interaction et ouverture aux acteurs
externes. Toutefois, il s’agit d’un processus de plus en plus rare et c’est d’ailleurs pour
cela que ce mémoire cherche a voir si des pratiques d’innovation ouverte pourraient

contribuer les spin-off du secteur spatial canadien.

1 On prendra pour acquis que le terme de secteur « terrestre » dans I'ensemble de ce mémoire
se réfere aux secteurs non spatial.
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Sa proximité du pole Nord fait du Canada un emplacement de choix pour les stations
terrestres de traitement de données spatiales puisque la majorité des satellites
d’observation de la Terre utilisent une orbite polaire qui leur fait survoler I’Arctique et
donc une partie du territoire canadien (Aerospace Review, 2012, p. 26). Le
réchauffement climatique entraine des changements de la région Arctique, qui
représente une grande partie du territoire canadien, et qui, malgré les défis
écologiques, offrent de grandes opportunités économiques par rapport a la mise a jour
de ressources minieres et énergétiques ainsi que de nouvelles routes commerciales au
nord du Canada. L'Espace joue un rOle prépondérant dans la gestion et 'accés aux
ressources naturelles du Nord, au décloisonnement numérique des populations du Nord
ainsi que dans la surveillance et la protection de la navigation et de l'intégrité du
territoire canadien (ArcticNet, 2013). De par les niches commerciales choisies par le
Canada et les collaborations de I’Agence Spatiale Canadienne (ASC), I'industrie spatiale
canadienne jouit d’'une excellente réputation a I"échelle mondiale et bénéficie d’'un
réseau commercial international tres développé grace a une industrie tournée vers

I’exportation.

Toutefois, méme si le marché spatial mondial présente des prévisions de tres forte
croissance pour les prochaines années, I'industrie spatiale canadienne doit aujourd’hui
faire face a différents défis que le rapport Emerson (Aerospace Review, 2012) résume
bien et dont les prochaines lignes s’inspirent largement. Tout d’abord, le réle et
I'objectif du programme spatial canadien sont mal définis par le gouvernement
(Aerospace Review, 2012). En effet, une mauvaise planification, des budgets instables et
une mauvaise définition des roles et liens entre ASC et ministéres — ces derniers étant
les principaux utilisateurs de I'Espace au Canada — n’encouragent pas une industrie ou
les activités sont tres co(teuses, risquées et complexes. Ce retard dans I’élaboration
d’un plan stratégique pour le programme spatial canadien a déja co(té une place au

Canada dans l'index de compétitivité des industries spatiales, vis-a-vis de I'Inde qui
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dépasse le Canada et prend ainsi la 5e place mondiale.? D’un point de vue privé méme si
les tendances mondiales montrent également une dépendance a linvestissement
public, I'industrie spatiale canadienne semble encore plus dépendante des contrats
publics d’agences spatiales, et offre une faible concurrence entre les entreprises
spatiales canadiennes, compte tenu de la petite taille du marché spatial canadien
(Aerospace Review, 2012). En réponse a cette constatation du rapport Emerson, une
nouvelle politique spatiale canadienne a été établie le 7 février 2014 afin de développer
un plan de développement stratégique a long terme des activités spatiales canadiennes.
Un développement sera fait sur la nouvelle politique spatiale canadienne lors de I'étude

de cas.

Un autre défi auquel doit faire face I'industrie spatiale canadienne est la reglementation
internationale. Effectivement, les pays disposant d'un marché interne important pour
les actifs spatiaux protegent leur marché pour avantager leurs entreprises nationales, ce
gui nuit aux entreprises canadiennes dont les recettes dépendent grandement de
I'international. La reglementation ITAR pese sur les entreprises canadiennes et poussent
ces dernieres vers un important dilemme. En effet, cette reglementation américaine
légifere les collaborations avec la Chine dans le domaine spatial en obligeant les
entreprises canadiennes a choisir entre d’une part faire affaire avec les Etats-Unis, qui
sont le plus grand acteur mondial dans le domaine spatial ainsi que le premier client des
entreprises canadiennes avec 42,9% des exportations canadiennes en 20123, et d’autre
part faire affaire avec la Chine, dont le marché interne spatial est en pleine croissance.
La reglementation ITAR sera explicitée plus en profondeur dans la revue de la
littérature. Finalement, le dernier défi auquel devra faire face l'industrie spatiale
canadienne est sa dépendance aux nations ayant la capacité de lancer des fusées, ce qui

n‘est pas le cas du Canada. Ainsi, le développement d’une capacité canadienne de

2 CTV news, 10 septembre 2011

$ASC, 2013, p. 11
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lancement de satellites permettra au pays de diminuer les colts et les retards de

lancement, et donc d’acces a I'Espace pour les actifs spatiaux canadiens.
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Introduction et motivation de |la recherche

Pourquoi ce mémoire s’intéresse-t-il a I'innovation ouverte et I'Espace? Afin de mieux
comprendre le contexte de notre étude de cas sur le secteur spatial canadien, une
petite introduction sur I'importance des spin-off pour ce secteur s’impose. Ainsi cette
introduction permettra de mieux comprendre I'intérét que peut représenter la mise en

place d’un contexte d’innovation ouverte au sein de I’ASC.

Le secteur spatial présente la particularité d’étre fortement dépendant, voir tributaire
dans certains cas, de I'investissement public. Toutefois, on observe ces dernieres années
de fortes coupures budgétaires dans les gouvernements de nombreux pays
industrialisés. Les budgets dédiés aux agences spatiales ont souvent a patir de ces
diminutions puisque le secteur spatial est dépendant des contrats des agences spatiales
(Aerospace Review, 2012; Venturini, Verbano et Matsumoto, 2013). Une agence spatiale
doit donc continuer a répondre a sa mission avec des coupures ou du moins des
stagnations de budgets alors que les colits augmentent a cause de l'inflation, mais
également des colts fixes occasionnés par I'entretien de l'infrastructure spatiale déja en
place (The Space Foundation, 2014). Le développement d’un contexte d’innovation
ouverte et les collaborations qu’un tel environnement requiert pourraient permettre a
une agence spatiale publique de répondre a sa mission d’une meilleure facon, et a des
colts moindres. Le manque de concurrence et d’efficacité dans I'octroi des contrats
gouvernementaux et la rareté des ressources au sein des agences spatiales modernes
soulignent les bénéfices que pourraient apporter des pratiques d’innovation ouverte au
sein d’'une agence spatiale (Calendrelli, 2013). De plus, l'innovation ouverte pourrait
apporter de nombreux bénéfices a une industrie comme le spatial et c’est ce qui motive
principalement notre recherche sur le réle que peut jouer I'innovation ouverte au sein
d’une agence spatiale moderne. Afin de mieux comprendre ce qu’est I'innovation
ouverte, le prochain chapitre présente une revue de la littérature sur ce concept. Ony

présentera son origine, son fonctionnement, les différentes stratégies d’innovation
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ouverte, mais également les limites inhérentes au concept d’innovation ouverte. Par la
suite, notre étude de cas multiple s’intéressera aux avantages et inconvénients de la
mise en place de pratiques d’innovation ouverte au sein des agences spatiales
américaines et européennes. Cette comparaison de pratiques de différentes agences
internationales justifie le fait que ce mémoire ait été produit par un étudiant du
département d’Affaires Internationales. De nos études de cas multiples, nous tenterons
de mettre a jour un modele théorique de mise en place de pratiques d’innovation
ouverte au sein d’'une agence spatiale moderne. Finalement, nous utiliserons le modele

mis a jour afin de I'appliquer au cas de I’ASC.
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Revue de la littérature

La premiere partie de cette revue de littérature introduira de fagon concise la littérature
sur les modeles d’innovation fermée et le changement de paradigme que 'on peut
observer a I'heure actuelle. L'acces facilité a I'information a tres faible colt et une
population de plus en plus éduquée permettent de nouvelles pratiques dites ouvertes
afin de profiter de ces sources d’innovations externes aux frontiéres de 'organisation
(Chesbrough, 2003a). La présente revue de la littérature introduit I'évolution des
modeles d’innovation, le processus et les pratiques d’innovation ouverte ainsi que les
limites et enjeux reliés a I'innovation ouverte. Des paralléles avec l'industrie spatiale,
notamment canadienne, seront faits tout au long de la revue de la littérature afin de
mieux saisir les spécificités et les enjeux de ce secteur industriel pour mieux introduire

I’étude de cas sur les pratiques d’innovation ouverte au sein d’une agence spatiale.

L’INNOVATION : VERS UNE OUVERTURE DES PROCESSUS

L’émergence du modele d’innovation ouverte

Puisque ce mémoire de maitrise a pour thématique centrale l'innovation, il faut
commencer par expliquer I'émergence du modele d’innovation ouverte en présentant
brievement I’évolution des différents modeéles d’innovation dans la littérature.

L'innovation est un concept ayant connu un franc succes dans le milieu académique
depuis Schumpeter (1911). Si I'innovation ouverte est aujourd’hui présentée comme un
modele de réussite, voire méme une révolution par certains auteurs ou praticiens, le
concept en soi est un héritier de I'ensemble des modeles d’innovation lui ayant

précédés. En effet, bon nombre de composantes du modele d’innovation ouverte ne
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sont pas révolutionnaires et existaient déja par le passé dans les modeles d’innovation,
notamment ceux avancés par Nelson et Winter (1982) ainsi que par Kline et Rosenberg
(1986). Ainsi, le monde n’a pas basculé du jour au lendemain d’un modele totalement
fermé a un modele ouvert. Pour bien comprendre le modele d’innovation ouverte, il est
donc essentiel de faire un bref retour a la littérature qui a permis le développement de
ce concept, c’est-a-dire aux différents modeles d’innovation développés dans la
littérature, afin de mieux comprendre quels sont les éléments nouveaux dans ce
modele.

L'innovation est un sujet auquel de nombreux chercheurs se sont intéressés, et la
littérature sur le sujet est donc extrémement riche et abondante. Ainsi, depuis les écrits
de Schumpeter en 1911 sur le modele d’innovation linéaire fermé, différents processus
d’innovation ont été développés. Puisque ce mémoire s’intéresse a I'innovation ouverte,
nous ne développerons pas ici la littérature sur les modeles d’innovation ayant précédé
le concept qui nous intéresse. Le tableau 1, inspiré des travaux de Guinet (2011)
récapitule les principaux modeles d’innovation et leurs contributions majeures a la

littérature.

Schumpeter

Linéaire fermé

(1911, 1913)

Cristallisation des cing blocs du modele linéaire qui s’enchainent:
recherche fondamentale, recherche appliquée, développement,
production, diffusion.

Extrants mesurables a chaque étape: publications, brevets,
nouveaux procédés, nouveaux produits, accés a de nouveaux
marchés.

Notion de « technology push » : du laboratoire de R&D jusqu’au
marché.

Distinction entre invention et innovation qui crée une transition
risquée entre les deux. Les pouvoirs publics doivent investir a ce

moment-la.
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Schmookler

Linéaire fermé

(1966)

Notion de market-pull: besoins du marché poussent la R&D a
développer un produit qui répond aux besoins des consommateurs.
Complémentarité du pull et du push : importance fondamentale de

ces deux sources pour stimuler I'innovation d’une firme

Nelson, Winter et

Schuette

Nelson et Winter

Interactif fermé

(1976/82)

L'organisation fonctionne de fagon stable avec ses routines
organisationnelles tant qu’elle ne connait pas de crise.

Dans un état satisfaisant, la firme conserve ses habitudes et ses
pratiques.

La rationalité limitée impose des interactions entre les différents
départements d’'une méme organisation. Les pouvoirs publics
doivent donc soutenir la mise en réseau des acteurs a l'intérieur

d’ensembles industriels.

Kline et Rosenberg

Chain-linked

(fermé)

(1986)

Besoin de décloisonnement du modele linéaire par des retours en
arriere, des essais et erreurs.

Importance des feedback loops: interactions cycliques et
bidirectionnelles avec partenaires (clients, fournisseurs)

La recherche vient en support du design. Ainsi, la science est vue
comme un ultime recours, car elle est coliteuse.

Le coeur du processus d’innovation est le design qui se fait soit par
invention, soit par design analytique (recombinaison).

Le marché entoure le processus d’innovation, il se place en amont

et en aval.

Le besoin d’ouverture des modeéles d’innovation a été identifié trés t6t, notamment
I'importance de l'innovation provenant de I'extérieur des frontiéres de la firme (von
Hippel, 1978). Malgré cette identification précoce, il faut attendre le début des années
90 et la révolution numérique pour une érosion des modeles fermés au profit d’'une
ouverture du processus (Brynjolfsson et Mc Afee, 2012). En effet, I'accés accru a
I'information a profondément bouleversé |‘organisation des entreprises et les
interactions avec les acteurs externes aux frontieres de la firme. Cette révolution

digitale offre aux usagers un acces infini aux connaissances ainsi qu’a de nombreuses
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ressources technologiques. Ce changement permet aux usagers de produire eux-mémes
des innovations afin de mieux répondre a leurs besoins, ce dont la firme doit tirer
avantage (von Hippel, 2005). Le co(t de I'innovation a donc également diminué de pair
avec l'augmentation de l'acces a l'information et a la connaissance est devenue
accessible a tous, ce qui contribue drastiguement a la réduction des barrieres a

I'innovation (Guilfoos, 1989).

Ce bref constat met a jour une érosion des modeéles d’innovation fermée (Chesbrough,
2003b) ce qui ne signifie pas que toutes entreprises et toutes industries devraient faire
de l'innovation ouverte. La revue de la littérature qui suit tendra a souligner que
I’entreprise innovante doit trouver un juste équilibre dans son processus d’innovation, a
savoir quelles activités gagnent a l'ouverture et quelles autres doivent demeurer

fermées.

L’innovation ouverte et |'écosysteme de la firme innovante

Le terme d’innovation ouverte a été introduit pour la premiére fois par Chesbrough en
2003. Méme si le contenu du concept existait en grande partie auparavant, il est le
premier a mettre un nom sur cette nouvelle approche de I'innovation collaborative. Le
postulat principal de ce concept est que I'entreprise se doit de profiter de toutes les
sources potentielles d’innovation, qu’elles soient internes ou externes a |'entreprise
(Chesbrough, Vanhaverbeke et West, 2006). Que ce soit par des collaborations ou des
partenariats avec des acteurs externes a I'entreprise ou par l'inclusion des utilisateurs
au sein du processus d’innovation par le biais de plateforme, I'innovation ouverte
permet de modifier la fagcon dont une organisation crée et capte de la valeur
(Vanhaverbeke, 2013). Ce type de stratégie d’innovation permet donc a I'entreprise
innovante de profiter de son écosysteme en incluant usagers, fournisseurs, acteurs de la

chaine de valeur, organisations gouvernementales ou citoyens dans le processus
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d’innovation de la firme afin de profiter d’expertises et de connaissances dont ne jouit
pas la firme. Une entreprise ne doit donc pas vivre en situation d’« autarcie
d’innovation », mais au contraire essayer de profiter au mieux des opportunités que lui
offre son écosysteme d’acteurs. Il faut deés lors faire une différence qu’implique la
notion d’écosysteme entre le contexte d’innovation fermée et le contexte d’innovation
ouverte que I'on cherche a étudier. Dans le cas du modele fermé, une organisation peut
avoir des échanges avec I'extérieur a travers des relations systémiques comme des
contrats, des licences ou des ventes de brevets. Dans un tel contexte, I'organisation
interagit avec |'extérieur de ses frontieres dans le cadre d’un systeme et non d’un
écosystéme. La notion d’écosystéme est une partie essentielle de la nouveauté de
I'innovation ouverte, ou I’organisation s’inscrit dans un nouveau cadre de référence. Il y
a malheureusement peu de littérature sur la différence entre les notions de systeme et
d’écosystéme, mais c’est essentiel puisque cela permet de faire la différence entre les
contextes d’innovation fermée et ouverte. L'un des éléments trés importants marquant
cette différence est la capacité de régénération de I'écosysteme qui permet de créer des
externalités positives plus importantes que celles créées par un systéme, notamment a

travers la création et le transfert de connaissances.*

La these de Le Pellec-Dairon (2013) porte sur la valorisation des projets d’innovation de
certains programmes spatiaux et I'importance de I'écosystéme entourant le projet. Sa
réflexion sur le réle et I'impact de I'écosystéeme sur la firme innovante a fortement
soulevé notre intérét vis-a-vis de notre propre recherche ; la partie qui suit s’en inspire

grandement.

Le concept d’écosysteme d’affaires a connu un essor fulgurant dans la littérature des
firmes innovantes, notamment dans les dernieres décennies (Adner, 2012). Nous ne
serons pas exhaustifs sur la littérature des écosystemes d’affaires, il s’agit ici d’en

brosser un tableau rapide pour mieux saisir I'importance du contexte d’innovation

4 Ce paragraphe provient d’une discussion avec mon directeur de recherche Patrick Cohendet. Je
n’ai malheureusement pas pu trouver une littérature conséquente sur le sujet.
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ouverte. Si c’est Freeman (1984) qui le premier a émis I’hypothése que le réseau d’une
entreprise, a travers l'analyse de ses partis prenants et des interactions qu’elle
entretient avec eux, était primordial pour la firme, ce n’est pas lui qui lui donna le nom
d’écosysteme. Le terme d’écosystéme d’affaires apparait pour la premiére fois dans un
article de Moore (1993) qui s’inspire de I’écologie pour représenter les acteurs en
interaction avec leur environnement. Par la suite, lansiti et Levien (2004) élargissent le
concept en placant la firme innovante dans une dimension dynamique olu «un projet a
besoin, comme dans la nature, d’un écosystéme favorable pour se déployer » (Le Pellec-
Dairon, 2013, p. 121). Le concept de coopétition prend ici tout son sens et est au coeur
de la notion d’écosysteme d’affaires (Walley, 2007). Mélant les termes coopération et
compétition, la coopétition est une stratégie d’affaire d’entreprise visant a collaborer
avec certains concurrents dans le but de créer de la valeur pour tous les partenaires.
Dans cet esprit, des firmes concurrentes peuvent également devenir partenaires sur
certains projets communs, tant que la firme ne met pas en danger son avantage
concurrentiel. Il faut donc que I'expertise requise par chacun des partenaires d’un projet
ne soit pas en concurrence directe pour que cela fonctionne et qu’il n'y ait pas de
problemes majeurs de propriété intellectuelle (Pl) (Walley, 2007). Il est important de
souligner ici que la stratégie de coopétition est une pratique inhérente a l'industrie
spatiale, oU les colts d’investissement et les besoins techniques des projets sont tres
importants. Ainsi, le maitre d’ceuvre d’un projet spatial ayant remporté un contrat va
utiliser une stratégie de coopétition afin d’étre capable de répondre correctement a un

contrat d’agence en allant sous-traiter une partie de son projet a un de ses concurrents.

Une organisation doit donc profiter de son écosysteme d’affaires pour soutenir sa
stratégie d’innovation et I'importance des acteurs externes de I’écosysteme doit donc se
refléter dans le modele d’affaires de la firme (Chanal, V. Akselsen, S., Blanco, S., Caron-
Fasan M.L., Cartoux, B. et al., 2011). L’organisation évolue ainsi dans un environnement
complexe caractérisé par des micro-interactions avec différents agents (utilisateurs
finaux, brokers, gatekeepers, universités, centres de recherche, fournisseurs,

compétiteurs... etc.), mais également avec la législation, les politiques ou encore les
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infrastructures disponibles. Nous ne rentrerons pas dans les détails de I'ensemble des
éléments pouvant étre contenu dans I'’écosystéme d’une firme, mais la figure 1 permet

de voir un apergu de ce qu’il peut renfermer.

Metworking
Capabilities

Public _ dlag, Policies

Figure 1: L'écosysteme d'une firme innovante (Sources: Council of Canadian Academies, 2013, p. XV)

La littérature met a jour trois différents types d’écosystéeme en fonction du réle des
acteurs (lansiti et Levien, 2004; Gawer 2009; Le Pellec-Dairon, 2013) : les écosystéemes
de type plateforme industrielle, les écosystémes a clé de vo(te® et les écosystémes
communautaires. Puisque notre revue de la littérature ne peut pas étre exhaustive sur
les écosystemes, nous ne parlerons que de I'écosystéeme a clé de vo(te qui est en lien
avec le cas de l'industrie spatiale. Dans ce type d’écosystéme, il existe un noyau
restreint d’organisations dont les interactions et les échanges sont beaucoup plus

intenses qu’avec le reste de I'écosysteme. La particularité de ce noyau stratégique est

> Ce terme fait référence au concept de keystone ecosystem en anglais.
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gue la performance des entités le composant progresse lorsque les performances des
acteurs de I’écosysteme progressent aussi. Ainsi, afin de créer et capter de la valeur les
organisations composant le noyau doivent collaborer et faire progresser la compétitivité

des acteurs de I'écosysteme.

Il faut retenir de cette trés courte introduction au concept d’écosysteme d’affaires
I'importance des acteurs et parties prenantes composant I’environnement de la firme et
donc de la richesse que peuvent représenter les sources d’innovations externes aux
frontieres de la firme. Cette importance fondamentale de I'écosysteme d’affaires est
totalement en lien avec la notion d’innovation ouverte, puisque ce type de stratégie
d’innovation permet a I'organisation de tirer profit de son écosysteme d’affaire pour
innover et créer de la valeur. Pour une meilleure et plus profonde compréhension des
concepts de coopétition et d’écosysteme d’affaires, le lecteur peut se tourner
respectivement vers Walley (2007)° et vers Gawer (2009)”.

En ce qui a trait a la définition du concept d’innovation ouverte, le présent mémoire
utilisera comme définition celle développée par I'International Space University (I1SU)

dans leur rapport sur I'innovation ouverte et I'espace (ISU, 2014) :

« L'innovation ouverte est le processus permettant la gestion stratégique du partage
d’idées et de ressources entre différentes entités afin de cocréer de la valeur ».

(Traduction libre, ISU, 2014, p. 11).

& Walley (2007) synthétise bien la notion de coopétition.

7 Gawer (2009) présente une typologie des différents écosystémes existants.
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Processus et mécanisme

L’élément principal bouleversant le changement de paradigme d’innovation est la vision
de I'organisation et la localisation de I'innovation. Si I'innovation fermée se focalisait sur
le processus interne de I'entreprise pour amener au marché de nouvelles idées, la firme
pouvait interagir avec I'extérieur de ses frontiéres mais elle le faisait dans le cadre d’un
systéme — voir section précédente pour plus de détails. La notion d’innovation ouverte
change cette derniére perspective en soulignant que I'organisation évolue et interagit
avec au sein d’un écosystéme ou des entités évoluent (individus, communautés,
organisations ... etc.) et créent de la valeur ajoutée. Cette valeur ajoutée contribue a la
capture et a la création de valeur de I'organisation qui s’appuie sur un tel écosysteme.

Si de nombreux éléments appartenant au modele d’innovation ouverte étaient déja
présents dans des modeéles d’innovation précédents, notamment chez Kline et
Rosenberg (1986), deux éléments sont vraiment nouveaux. Les firmes se doivent pour
réussir et survivre dans un contexte d’innovation ouverte d’utiliser a la fois des idées,
des technologies, des pratiques et des connaissances internes et externes aux frontieres
de la compagnie. Dans un tel contexte, la compagnie doit mettre en place une
organisation et une stratégie permettant de trouver un équilibre entre les sources
internes et externes d’innovation afin de développer ses technologies (Laursen et Salter,
2006). Ce contexte souligne un transfert de la localisation de I'innovation de la firme
vers le réseau de la firme, soit I'extérieur de ses frontieres. En revanche, le fait qu’il
s'agisse la d’un nouveau modeéle d’innovation ne signifie pas que l'innovation a
I'intérieur des frontiéres de la firme est une pratique et un modeéle révolu. Le deuxieme
élément essentiel au concept d’innovation ouverte est que la stratégie d’innovation et
de commercialisation d’idées ou de technologies externes doit absolument étre alignée
avec le modéle d’affaires® de I’entreprise (Chesbrough, 2003a; 2006). C’est ce dernier

point qui est réellement nouveau par rapport aux travaux précédents sur les modeles

8l ’agit de la traduction du concept anglophone de business model.
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d’innovation puisqu’il amene la firme a repenser ses fagons de faire et de penser, afin
qgue l'ouverture a I'extérieur des frontiéres soit au cceur du modele d’affaires de cette
derniere. Cette ouverture a lI'externe doit pouvoir permettre a une compagnie de
répondre aux 2 buts principaux d’'un modele d’affaires, c’est-a-dire de capturer et de
créer de la valeur (Chesbrough, 2003a). D’'une part, la firme cherche a acquérir a
I’extérieur de ses frontieres des technologies ou des connaissances lui permettant de
fortifier ses compétences internes et son processus de commercialisation. D’'une autre
part, elle cherche a monétiser des connaissances ou technologies internes dont elle ne
fait pas usage a I'extérieur de ses frontiéres afin d’en dégager de la valeur
(Vanhaverbeke, 2013). L’innovation ouverte invite I'entreprise a mettre le couplage
d’activités d’innovation interne et externe au coeur du modele d’affaires de la firme.
Ceci implique donc une grande porosité des frontieres pour que les idées ou les
technologies puissent traverser les murs de I’entreprise, comme le montre la figure 2 a

travers le fameux exemple de I’entonnoir.
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Cette typologie du processus d’innovation, dite d’entonnoir ouvert, tend a démontrer

qgue I’étincelle créative peut venir de n‘importe ou, de I'extérieur comme de l'intérieur,
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mais également a n‘importe quel endroit du processus (recherche, développement,
production et diffusion). Ce dernier point, méme s'il est important pour I'innovation
ouverte, n’est toutefois pas une nouveauté. En effet, la notion du Not Invented Here
(NIH) a été abordée de facon abondante dans la littérature bien avant le développement
de la notion d’innovation ouverte (Katz et Allen, 1982 ; Allen, 1983 ; Guilfoos, 1989 ;
Cohen et Levinthal, 1990 ; Ragatz, Handfield et Scannell, 1997). La nouveauté réside
dans le changement d’état d’esprit nécessaire qui doit étre aligné avec le modele
d’affaires de I'entreprise, c’est-a-dire que cette facon de penser doit contribuer a la
captation et de la création de valeur ajoutée pour une organisation. L’adoption des
pratiqgues et facons de faire reliées a linnovation ouverte peut permettre
I’augmentation des profits de I'organisation, la réduction des colts, des risques et du
temps nécessaire au développement et a la commercialisation du produit ainsi que
I’enrichissement de la base des connaissances/compétences de la firme a travers ses
collaborations avec son écosysteme (Chesbrough, 2003 a et b; Wallin et von Krogh,
2010; Parida, Westerberg et Frishammar, 2012). L’innovation ouverte permet de
stimuler la croissance d’activités déja établies de la firme, mais également d’en créer de
nouvelles, qu’elles soient a l'intérieur ou a I'extérieur des frontiéres de la compagnie
(Vanhaverbeke, 2013). Finalement, il est important de souligner que si la littérature sur
I'innovation ouverte a mis de I'avant la faculté du modele a stimuler la production de
nouveaux produits ou développer de nouveaux marchés, des études récentes de
Chesbrough, Vanhaverbeke et West (2014) montrent qu’un échantillon plus large
d’industries peuvent en bénéficier. Les industries ou l'innovation sur le produit est
presque impossible semblent également pouvoir mettre en place un écosysteme
d’innovation ouverte afin d’en tirer profit. En effet, ces auteurs, en prenant I'exemple de
I'industrie du pétrole brut olu l'innovation sur le produit est extrémement limitée,
soulignent que I'innovation ouverte peut également permettre a une firme de profiter
de son écosystéeme pour renforcer ses atouts spécifiques compétitifs (traduction libre,

Chesbrough et al., 2014)° et ainsi améliorer la valeur ajoutée de son offre. Ces atouts

9 Les auteurs parlent de specific competitive driver en anglais.
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dans le cas de I'exemple de Chesbrough et al. (2014) reposent sur la détection la plus
rapide possible des potentiels nouveaux puits de forage et I'efficacité du pompage du
pétrole, c’est-a-dire sur 'amélioration des processus d’exploration et d’extraction de la
ressource, puisqu’on ne peut pas innover sur le produit qui est une matiere premiére.

Maintenant que le concept d’innovation ouverte a été explicité, nous allons étudier
comment s’appliquent concretement des pratiques d’innovation ouverte. La prochaine
partie s’intéresse donc aux différentes pratiques et formes que peut prendre

I'innovation ouverte au sein des organisations.

Les formes de l'innovation ouverte

Il existe finalement de nombreuses pratiques d’innovation ouverte et une organisation
doit étre capable de choisir celles contribuant au mieux a ses objectifs. En effet, les
pratiques peuvent varier selon le public cible, la portée des résultats et le degré de
complexité de I'innovation recherchée. L'organisation se doit ainsi de mettre en place
les bonnes pratiques afin d’avoir les résultats qu’elle escompte.

Pour définir les trois différentes stratégies que peut prendre I'innovation ouverte, nous
allons nous appuyer sur le travail de Gassmann et Enkel (2004 et 2008). Ces différentes
formes sont caractérisées par les auteurs de stratégies d’inside-out d’outside-in et de
coupled activities. La figure 3 résume ces trois stratégies, au coeur du modele

d’innovation ouverte.
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Les stratégies d’inside-out et d’outside-in ne sont pas nouvelles et ne proviennent pas
du modele d’innovation ouverte. En effet, méme si de nouvelles facons de faire comme
le crowdsourcing ou I'open source apparaissent avec l'innovation ouverte, ces deux
types de stratégies existaient déja dans les modeéles d’innovations précédents.
Toutefois, ces stratégies étaient pratiquées de facon ponctuelle et souvent marginale
alors que I'acceptation nouvelle met de I'avant une forme d’ouverture permanente et
centrale. Ce qui change drastiquement vis-a-vis des anciens modeéles c’est la nécessité
de mettre en place un état d’esprit et une culture au sein des entreprises pratiquant ces
stratégies dans un contexte d’innovation ouverte. L’autre changement majeur par
rapport aux anciennes stratégies d’inside-out et d’outside-in se trouve au niveau de
I'importance des modeles d’affaires qui doivent étre alignés avec la stratégie de
commercialisation et la stratégie d’innovation afin de profiter au mieux d’un contexte
d’innovation ouverte. Par la suite, nous présenterons la troisieme et derniere stratégie
d’innovation ouverte, la stratégie d’innovation couplée, et nous tenterons de voir en

quoi ce type de pratique est drastiguement nouveau, voire méme révolutionnaire,
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puisqu’il déplace le lieu de la création et de I'innovation de I'échelle de la firme a celui
du réseau.
Nous allons désormais voir plus en détail chacune de ces trois stratégies en nous

appuyant sur les travaux de Gassman et Enkel (2004 et 2008).

La stratégie d’inside-out

La stratégie d’inside-out consiste a valoriser des idées, des connaissances ou des
technologies issues de lintérieur des frontieres de la firme pour le pousser vers
I'extérieur des frontiéres. Par ce procédé, une entreprise cherche a commercialiser ses
outputs créatifs, qu’elle n’utilise pas dans ses activités courantes, sur ses proches
marchés ainsi que sur de nouveaux marchés. De cette maniére, la compagnie est
capable d’utiliser et de créer de la valeur a travers des connaissances, des technologies
ou des idées qui ne servaient pas a la firme auparavant. Cette stratégie peut étre
comparée aux spin-off dont nous parlions au préalable dans le cadre de l'industrie
spatiale. Toutefois, il est important de souligner que ces outputs peuvent provenir ici de
n‘importe quelle fonction de I'entreprise (brainstorming, R&D, design, manufacture,
commercialisation ..etc.) et que les membres de la firme doivent donc avoir en
permanence a l'esprit le fait que ces outputs peuvent étre utilisés ailleurs que I’endroit
ou ils ont été développés. C'est ce dernier point qui differe grandement entre la
stratégie d’inside-out et les spin-off du spatial, puisque ces derniers sont faits « sur le
tas », c’est-a-dire une fois que la technologie a été terminée et livrée et que I'entreprise
spatiale cherche a continuer a monétiser son expertise développée. L'Espace, dans la
plupart des organisations, n’a donc pas encore assimilé les spin-off comme une activité
guotidienne au cceur de la culture et du modele d’affaires de I'organisation. Ce type de
stratégie n’a donc pas été inventé par le concept d’innovation ouverte puisqu’il existait
déja dans des modeles d’innovation précédents.

Cette stratégie peut prendre différentes formes a travers la vente de brevets, I'octroi de

licences ou les joint-ventures de R&D (Inkpen et Dinur, 1998). La stratégie d’inside-out
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tombe dans la définition méme d’un transfert de technologie, concept qui est commun
a la plupart des travaux portant sur I'innovation ayant précédé le développement du
concept d’innovation ouverte. La stratégie d’inside-out se différencie du transfert de
technologie sur le fait qu’il s’agit dans un contexte d’innovation ouverte d’un état
d’esprit permanent plutét qu’un acte isolé. En effet, I'innovation ouverte implique un
échange quotidien et permanent — ou du moins a long terme — entre I'organisation et
ses partenaires alors que le transfert de technologie, lorsqu’il est bien fait, implique une
relation a court terme afin d’échanger les connaissances reliées a une technologie
donnée. Ainsi, dans le cadre de la stratégie d’inside-out, le spin-off est au coeur du
modele d’affaires de I'entreprise et I'ensemble de I'organisation doit étre conscient de
I'importance stratégique de stimuler en permanence les transferts, a n’importe quelle
étape du processus. L'innovation ouverte n’est donc pas a 'origine du concept de spin-
off qui existe depuis plusieurs décennies, notamment dans le secteur spatial, mais ce
modele d’innovation a amené de nouvelles formes de stratégie d’inside-out comme
I'open source ou l'open data par exemple. Dans toutes ces stratégies, qu’elles soient
nouvelles ou anciennes, le lieu de I'innovation est la firme. En effet, méme si I'on utilise
des avis et des idées externes a l'organisation, c’est la firme qui est a la base du
processus et c’est elle qui va profiter de I'innovation.

Les logiciels open source sont une nouvelle alternative aux modeles conventionnels
d’innovation basée sur I'innovation des usagers. Cette nouvelle forme d’inside-out a
d’ailleurs connu un intérét trés fort ces dernieres années dans la littérature sur
I'innovation. Si dans les modeles d’innovation traditionnels fermés c’est I'investissement
privé qui stimule et protége l'innovation, dans le cadre du mouvement open source,
c’est I'utilisateur du logiciel qui stimule I'innovation et la diffuse gratuitement aupres de
I’ensemble des utilisateurs (von Hippel et von Krogh, 2003). En open source, les
innovateurs sont dans la plupart des cas les utilisateurs du logiciel ou des données
plutdt que leur producteur. La motivation a innover va donc au-dela du simple intérét
financier et les utilisateurs contribuent et innovent par passion, par sentiment

d’appartenance a une communauté et/ou pour leur réputation personnelle (Hertel,
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Niedner et Herrmann, 2003). Afin d’avoir des résultats satisfaisants, les firmes doivent
étre capables de trouver un équilibre entre modeles d’innovation ouverte et fermée,
c’est-a-dire entre les innovations gratuites issues des communautés innovantes et les
modeles d’innovation basés sur I'investissement privé dans le but de commercialiser un
produit pour la compagnie (Lakhani et von Hippel, 2003). L'open source et |'open data
sont finalement des exemples de modeéle d’innovation produisant des biens publics (von
Hippel et von Krogh, 2003) selon la définition d’Olson (1967) puisqu’il y a création de
biens non exclusifs et non rivaux. Le premier signifie qu’une fois produit, tout le monde
peut jouir du logiciel ou des données autant qu’il le désire. Le deuxieme signifie que si
un usager décide de consommer plus de données ou de logiciels, cela ne restreint pas la
consommation des autres utilisateurs. Ce lien entre certaines pratiques d’innovation
ouverte et la création de biens publics est un élément important, notamment dans le
cadre des activités spatiales qui sont majoritairement financées par de I'argent public.
En effet, certaines pratiques d’innovation ouverte semblent en effet répondre aux
besoins et aux buts d’une agence spatiale qui doit étre capable de répondre aux besoins
du secteur privé, du secteur public et des citoyens qu’elle représente. L'innovation

ouverte appliquée aux agences spatiales sera approfondie lors de |’étude de cas.

Le nouveau contexte d’innovation appelle a repenser la propriété intellectuelle (Pl).
Inhérent a l'innovation et au financement de la R&D, le brevet a longtemps été
considéré comme un moyen de protection vis-a-vis des acteurs externes (Erkal, 2005).
Le brevet, et la Pl en général, peut au contraire étre utilisé pour signaler I'expertise de la
firme au marché et aux acteurs externes dans le but de stimuler les collaborations avec
I’écosystéme de la firme (Cohendet, Farcot et Pénin, 2006). Repenser la Pl et son usage
peut également se faire par I'octroi de brevets a des utilisateurs. En effet, on retrouve
plusieurs cas ou des compagnies ont fait le choix d’offrir des brevets a des individus ou a
d’autres organisations. Au premier abord, ce type de stratégie va totalement a
I'encontre de la notion classique de Pl visant a protéger les actifs de la firme, mais

également a I'’encontre des intéréts de I’entreprise qui ne peut retirer de profits de ces
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cessations de brevets. Méme si ces « dons » de brevets n’entrainent pas de profits
directs pour la compagnie, ils ne sont jamais anodins dans une entreprise moderne dont
la nature et la survie sont basées sur le profit. Ces « dons » entrainent toujours des
bénéfices a plus long terme pour I'organisation afin de diminuer ses co(ts, développer
de nouveaux marchés ou nuire a ses concurrents. Par exemple, la firme américaine IBM
a largement contribué a I'essor du systeme d’exploitation open source Linux en leur
offrant de nombreux brevets. Au-dela de I'approche humaniste, il y a pour IBM
I'occasion d’aider le développement de nouveaux systemes d’exploitation presque
gratuits et d’ainsi diminuer ses colts vis-a-vis de fournisseurs comme Microsoft
(Chesbrough et al., 2014). Plus récemment, la compagnie de voiture électrique de luxe
Tesla Motors a fait le choix d’offrir de nombreux brevets permettant, mis ensemble, de
construire des voitures électriques de qualité. Méme s’il parait évident que Tesla n’a pas
offert 'ensemble de ces brevets, cette offre généreuse va permettre le développement
de nouveaux constructeurs de voitures électriques, ce qui va étendre le marché de la
voiture électrique et la demande de véhicule électrique. Elon Musk, président directeur
de la compagnie, justifie cette stratégie en déclarant: « We believe that Tesla, and other
companies making electric cars, and the world would all benefit from a common,
rapidly-evolving technology platform » 10, Ce dernier souligne par ailleurs que les
principaux concurrents de Tesla Motors ne sont pas les autres compagnies de voitures
électriques, mais les acteurs de I'industrie a essence. Par cette stratégie d’inside-out, la
compagnie cherche a stimuler le développement de nouveaux acteurs sur le marché des
voitures électriques afin de voir apparaitre une industrie développant les infrastructures

nécessaires a l'usage de la voiture électrique.

10 Site web consulté le 18 juillet 2014 : http://www.teslamotors.com/
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La stratégie d’outside-in

Il s’agit de la stratégie d’innovation ouverte la plus étudiée par la littérature (West et
Bogers, 2014), cela justifie pourquoi cette partie est plus exhaustive que les deux autres
stratégies. Cette stratégie permet a |‘entreprise de profiter de sources externes
d’innovation et de les intégrer a ses propres ressources, afin de profiter de
connaissances ou de technologies provenant de I'extérieur des frontieres de la firme. Il
s'agit de la stratégie inverse au spin-off précédemment étudiée: on cherche ici a
internaliser des transferts de technologie externe. Ce type de stratégie, comme pour les
spin-off, n’est pas spécifique au concept d’innovation ouverte puisqu’il existait déja dans
des modeles d’innovation précédents. Ainsi, on retrouve déja ce type de stratégie
d’innovation dans les années 80 et 90 a travers les joint-ventures de R&D collaborative
(Peck, 1986), les alliances stratégiques avec des fournisseurs externes de technologies
(Lambe et Spekman, 1997; Narula et Hagedoorn, 1999) et finalement I'acquisition et la
veille de technologies (Veugelers, 1997 ; Arora, Fosfuri et Gambardella, 2001). Cette
pratique, aussi appelée spin-in, s’appuie sur I'importance du syndrome du NIH afin de se
servir de sources externes d’innovation pour en faire jouir la R&D de la firme. Comme

pour l'inside-out, le lieu de I'innovation est la firme.

L'utilisation de sources externes d’innovation est inhérente au processus d’innovation
ouverte. La littérature s’intéresse trés souvent qu’au processus d’acquisition et sur
comment obtenir I'innovation provenant de sources externes. Toutefois, le processus de
création d’innovation externe et sa livraison au client sont plus complexes que cela et
nécessitent 3 étapes majeures : I'acquisition, l'intégration et la commercialisation de
I'innovation (West et Bogers, 2014). Tout au long de ce processus, des interactions de la
firme avec ses partenaires externes doivent s’opérer aux trois étapes susmentionnées.
Ces interactions ne doivent pas étre vues comme un processus unidirectionnel, mais
bidirectionnel, ou la firme prend et donne des connaissances et de I'information a son

écosystéeme d’affaires. Nous allons ici présenter en précision ces différences phases du
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processus d’innovation externe en s’appuyant largement sur les travaux de West et

Bogers (2014) portant sur le sujet.

La premiere étape de la stratégie d’outside-in repose la recherche et I'acquisition de
I'innovation provenant de sources externes. Cette premiére étape repose sur deux
éléments essentiels : trouver la source externe et ramener I'innovation au sein de la
firme. La firme doit ainsi commencer par développer un processus d’identification des
innovations recherchées par la firme ainsi que leur source externe. Afin de trouver une
source externe d’innovation, la firme doit observer son environnement afin de repérer
des acteurs dont [I'expertise/les connaissances/les technologies permettraient
d’améliorer I'innovation de I'organisation. Cette identification peut se faire a travers la
collaboration avec des partis prenants externes ou en allant chercher des spécialistes;
ces acteurs peuvent prendre la forme de fournisseurs, de clients, de concurrents,
d’universités ou de centres de recherche (Nieto et Santamaria, 2007). De plus, le
contexte actuel de disponibilité croissante d’accés a linformation gréce aux
technologies de l'information et internet facilite la recherche de sources d’innovation
externe. En effet, il existe sur internet de plus en plus de plateformes, de communautés
d’usagers, d’experts ou de passionnés ou de cas de crowdsourcing qui peuvent étre des
sources d’apprentissage et d’innovation ou renseigner la firme sur les sources
potentielles d’innovation. Toutefois, cette recherche de sources externes entraine bien
évidemment des co(ts qui peuvent parfois étre trés importants. L'entreprise doit étre
capable de trouver I'équilibre entre les sources internes et externes d’innovation afin
d’optimiser le processus d’innovation de la firme. Laursen et Salter (2006) soulignent
d’ailleurs que le fait d’avoir trop de sources externes peut entrainer une dispersion des
capacités de R&D ce qui nuit a I'efficacité du processus d’innovation et donc aux
retombées des innovations de |'organisation. La firme doit donc faire une analyse co(t-
bénéfice afin de savoir si cette derniere doit rester a I'interne ou aller a I'externe pour
stimuler son processus d’innovation. L'utilisation d’intermédiaire peut permettre un
meilleur acces ainsi qu’un certain filtrage des innovations provenant de sources

externes. La neutralité de ces acteurs permet a la firme de faire la balance entre rester a
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I'interne ou a aller a I'externe (West et Bogers, 2014). Ainsi, ces intermédiaires peuvent
prendre la forme de brokers de technologies/ connaissances, de passeurs de
frontiéres'!, de veille technologique'? ou encore de gatekeepers'3. Ceux-ci permettent
également a I'organisation un acces privilégié a un grand réseau d’acteurs spécialisés
ainsi qu’a la possibilité de jouir d’expériences, de connaissances ou de technologies
ayant remporté un franc succeés dansleur domaine d’utilisation et qui pourrait
potentiellement étre appliqué dans le contexte particulier de I'entreprise. En ce qui a
trait a l'acquisition d’innovation de sources externes, la Pl doit étre solide et
explicitement définie (Chesbrough, 2003b). Par la suite, cette étape s’effectue
généralement a travers |’émission de contrats ou de licences permettant une
exploration technologique efficace (Laursen, Leone et Torrisi, 2010 dans West et Bogers,

2014).

La deuxieme étape de la stratégie d’outside-in est I'intégration des innovations externes.
Cette étape est beaucoup moins étudiée dans la littérature que I'étape précédente alors
gu’elle est tout autant importante. Effectivement, afin que I'innovation externe soit
utile a I'organisation, cette derniére doit étre absorbée et intégrée efficacement dans
les activités de R&D internes. Il faut dés lors que la culture d’entreprise ne considere pas
le NIH comme une barriére et qu’il existe a I'interne une certaine tolérance a la prise de
risque (West et Bogers, 2014). La compagnie doit donc disposer de compétences
internes particuliéres pour absorber convenablement les innovations externes, ce qui
nécessite de la formation et de nouveaux employés au profil spécifique et donc entraine
des colts supplémentaires. La firme doit également avoir les capacités techniques pour
comprendre et étre capable d’utiliser convenablement la technologie ainsi que la
capacité financiere de le faire. Ceci implique I'importance fondamentale de la notion de

capacité d’absorption développée par Cohen et Levinthal (1990) dans la réception d’'un

1] ¢’agit ici de la traduction du concept anglophone de boundary spanner.
2] ¢’agit ici de la traduction du concept anglophone de technology scooting.

13 Nous n’avons pas pu trouver un équivalent en francais de ce concept.
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transfert de technologie, c’'est-a-dire de sa capacité et sa facilité a utiliser et a
développer a l'interne une technologie provenant de I'extérieur de ses frontieres. Cette
transmission doit étre accompagnée par la création d’une relation entre les parties
prenantes au transfert afin qu’il y ait un échange de connaissances et d’expertise relatif
a l'utilisation et a I'application de la technologie transférée. Il faut des lors qu’il y ait un
intérét mutuel ainsi qu’'une politique de droits de propriété trés bien établie pour
gu’une coopération fonctionne bien (Hess et Siegwart, 2012). West et Bogers (2014)
soulignent toutefois que les firmes a fortes capacités de R&D internes et les firmes
disposant de compétences internes tres spécifiques vont avoir tendance a étre
beaucoup moins intéressées par les sources externes d’innovation. Compte tenu de leur
infrastructure interne de R&D, il est souvent moins cher pour elles d’utiliser leurs
ressources internes, ce qui peut réduire la valeur et l'intérét que représente une
technologie externe. Les auteurs parlent pour ce type de firmes d’effets de substitution.
Les ressources d’'une organisation étant limitées, faire de la prospection de sources
externes d’innovation va diminuer les ressources de R&D disponibles a I'interne. D’un
autre cOté, les innovations externes permettent de stimuler les capacités internes
d’innovation si elles sont bien absorbées. Les firmes peuvent combiner les deux
stratégies afin de profiter du potentiel d’innovations externes, tout en protégeant les
compétences fondamentales de la firme afin de ne pas perdre son avantage
concurrentiel. La firme doit dés lors étre capable de se doter des capacités et des
compétences spécifiques, et les talents qui s’y rapportent, afin de pouvoir profiter de

I'innovation ouverte et de I'’écosystéme qui gravite autour de I'organisation.

La troisieme et derniere étape de la stratégie d’outside-in est la commercialisation des
innovations externes. La commercialisation du produit, qu’il soit issu de R&D interne ou
externe, demeure la méme dans un contexte d’innovation fermée ou ouverte.
L’élément vraiment nouveau dans un contexte d’innovation ouverte est le fait que la
stratégie d’innovation et de commercialisation du produit/service doit étre alignée avec
le s de la firme. Ainsi, la différence majeure avec les modeles d’innovation qui précedent

le concept d’innovation ouverte réside ici, méme si les modeéles d’affaires sont tres peu
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abordés dans la littérature portant sur l'innovation ouverte (West et Bogers, 2014).
Chesbrough (2003a) s’intéresse particulierement a cet élément en partant du constat de
I'essence méme du modele d’affaires qui sert a créer et a capturer de la valeur pour
I’entreprise. Il est donc essentiel de mettre en accord le processus d’innovation ouverte
et le modele d’affaires de l'organisation afin de stimuler la commercialisation de
I'entreprise pour maximiser la capture et la création de valeur. Ainsi, I'innovation
ouverte doit étre au coeur du modele d’affaires si I’entreprise veut en jouir un maximum
et la firme doit deés lors s’interroger sur ses facons de faire et de penser. Chesbrough
(2006) souligne le caractére dynamique que doit prendre le modele d’affaires, a travers
sa capacité d’évolution au sein de la firme, mais cette notion ne trouve pas d’écho dans
la littérature. Il faut attendre Chesbrough et al. (2014) afin de mettre en paralléle
I'innovation ouverte et I'ouverture des modeles d’affaires, et notamment le fait qu’ils
doivent étre étudiés séparément. Ainsi, vous pouvez étre dans un contexte d’innovation
ouverte tout en utilisant un modeéle d’affaires fermé et vice versa. Puisque ce point est
essentiel pour bien comprendre ce qui est nouveau dans le concept d’innovation

ouverte, nous en parlerons plus en profondeur a la fin de cette revue de la littérature.

Le crowdsourcing est un trés bon exemple de stratégie d’outside-in qui a connu un essor
fulgurant ces dernieres années. Ce type de stratégie est utilisé de facon commune sur
internet en sollicitant I'avis, les services ou les idées d’un grand nombre de personnes,
trés souvent dans des communautés en ligne.* La plateforme collaborative Innocentive
en est un exemple concret. Cette plateforme propose des concours issus de problemes
concrets de compagnies, centres de recherche ou agences gouvernementales auxquels
tout le monde peut participer. Méme s’il s’agit d'une plateforme de crowdsourcing
totalement ouverte, la complexité et le niveau de spécificité des problémes posés
entrainent une participation d’individus tres spécialisés et trés compétents dans leur
domaine. La National Aeronautics and Space Administration (NASA) s’est d’ailleurs

implantée sur cette plateforme en ouvrant son pavillon en 2009. Depuis, I'agence

14 Wired Magazine, Juin 2006 : « The Rise of Crowdsourcing », Jeff Howe.
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gouvernementale américaine a organisé plus de 10 concours sur des sujets aussi variés
que le développement d’algorithme pour I'optimisation de |’ensoleillement des
panneaux solaires de la Station Spatiale Internationale (SSI) ou faire de la lessive dans
I'Espace. A titre d’exemple, le dernier challenge en cours sur le pavillon de la NASA porte
sur la proposition d’un concept d’équilibre de la force d’inertie d’un véhicule spatial®
afin d’équilibrer le vaisseau lors de son entrée et de son atterrissage sur la planete Mars.
Ce concours terminant a la fin du mois de novembre 2014 réunit plus de 1850 équipes
ou individus participant a ce challenge pour un prix unique de 20 000S. Méme en vy
ajoutant les colts d’organisation et de coordination, la valeur ajoutée créée par un tel
challenge pour la NASA est bien plus grande que son co(t a organiser. Ces concours
permettent ainsi a la NASA d’obtenir énormément d’idées provenant de nombreux
domaines d’expertises différents afin de résoudre un méme probleme et cela a un codt

beaucoup plus faible que si I'agence avait développé une solution a l'interne.

La stratégie couplée

La stratégie couplée est liée a la volonté de différents acteurs de créer et de développer
des opportunités ensemble. Ce type de stratégie repose donc sur une cocréation avec
des partenaires divers et complémentaires, a travers la mise en place d’alliances, de
joint-ventures ou de coopération de recherche (Enkel, Gassmann et Chesbrough, 2009).
La mise en place d’une stratégie couplée efficace nécessite donc d’étre capable de
mettre a profit  des stratégies d’outside-in, pour  acquérir  des
connaissances/technologies provenant des partenaires de la firme, ainsi que des
stratégies d’inside-out, pour transférer efficacement des connaissances ou technologies

aux partenaires. La combinaison des deux premiéres stratégies d’innovation ouverte au

15 inertie représente la résistance d’un corps a un changement de vitesse et est liée a la masse
de ce corps. Plus I'inertie est grande, plus la force requise pour modifier le mouvement du corps
est importante. |l s’agit dans le cadre de ce concours du design d’'un poids mort permettant
d’équilibrer le véhicule dans les zones de turbulence (entrée et atterrissage sur Mars).
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sein d’une pratique quotidienne permet de stimuler I'innovation et de créer de la valeur
pour I'organisation. Ce type de stratégie nécessite comme les deux autres stratégies la
mise en place conjointe avec ses partenaires d’'un processus de développement et de
commercialisation efficace. De nombreuses organisations ont été capables d’identifier
les activités internes dans lesquels I'organisation gagne a mettre en commun les
activités d’exploration et d’exploitation de la compagnie avec des acteurs externes dans
le but de créer de la valeur ensemble (Gassman et Enkel, 2004). Le but est donc
d’identifier des partenaires avec qui une organisation aimerait travailler et cocréer, sans
pour autant que cette création soit liée a telle ou telle organisation : c’est au sein du
réseau qu’apparait I'innovation (Kogut, 2000). Le changement fondamental par rapport
aux 2 autres stratégies d’innovation ouverte présentées est donc I'unité d’innovation.
Ainsi, si les stratégies d’inside-out et d’outside-in ont pour unité d’innovation la firme,
c’est le réseau qui est le lieu de I'innovation dans la stratégie d’innovation couplée.
Cette translation du lieu de I'innovation est un des changements majeurs apportés par
la vision de I'innovation ouverte vis-a-vis des anciens modeles d’innovation. Le début de
cette revue de la littérature a présenté brievement I'importance que revét |'écosystéme
de la firme. Les activités couplées permettent de prendre avantage de cette créativité
dans le but de cocréer avec les acteurs composant |I’écosysteme de la firme innovante.
La stratégie d’activités couplées s’appuie sur un processus cyclique ou la compagnie
interagit avec son écosysteme de maniéere bidirectionnelle (Gassmann et Enkel, 2004). Si
ces mécanismes d’interactions étaient, dans le concept initial d'innovation ouverte, vus
comme des processus linéaires (Chesbrough, 2003a ; 2006), Gassmann et Enkenl (2008)
se sont efforcés de montrer que ces interactions doivent étre bidirectionnelles pour
appuyer une stratégie d’activités couplées. La stratégie couplée est finalement tres
proche du concept de feedback loops de Kline et Rosemberg (1986) qui souligne
I'importance de l'interaction cycliqgue de la compagnie avec ses fournisseurs, clients ou
partenaires d’alliance afin d’obtenir du feedback a toutes les étapes du processus
d’innovation. Ces interactions permettent, au-dela de I'acquisition de nouvelles fagons

de faire ou de nouvelles applications, le transfert des connaissances existantes autour
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de la technologie. Il existe quatre types de connaissances qui peuvent étre codifiées ou

tacites (ISU, 1998):

- Le know-what : il s’agit de I'information et I'explication de I'innovation en tant
gue telle, c’est-a-dire une connaissance codifiée facilement transférable comme
un plan de production ou une maquette par exemple.

- Le know-who : il s’agit du capital relationnel de l'innovation, c’est-a-dire le
réseau de personnes ou d’entités qui détiennent et/ou maitrisent les éléments
de la connaissance. Par exemple, I'utilisation d’'un réacteur nucléaire afin de
produire de I'électricité nécessite des connaissances en physique nucléaire que
seuls certains experts détiennent. Sans eux, I'utilisation d’un réacteur nucléaire
est tres complexe et risquée.

- Le know-why: il s’agit des bases théoriques de la connaissance, c’est-a-dire
I’explication théorique de la connaissance. Il pourrait s’agir I'explication
théorique d’un processus de fission nucléaire dans le cadre d’un réacteur
nucléaire.

- Le know-how: il s’agit de la connaissance se référant a I'utilisation pratique de
I'innovation qui ne peut pas étre transférée par documentation codifiée. Il
s’agirait dans notre exemple de livraison d’un réacteur nucléaire du transfert des

connaissances a travers la formation de personnels capable d’utiliser le réacteur.

Le propriétaire de la technologie dispose forcément des quatre différents types de
connaissances, mais rien ne l'oblige a transférer les quatre lors d’un transfert de
technologie traditionnel; le transfert peut se faire sur la base d’un seul parametre (ou
plus d’ailleurs). Le propriétaire de la technologie, en fournissant des transferts partiels,
peut continuer a investir en R&D sans craindre de fuites technologiques grace a une
politique de PI bien définie. On peut avoir des transferts partiels, mais de plus en plus ce
sont les transferts complets qui intéressent les entreprises, avec un acces privilégié en

cas de développement de nouvelles technologies (reliées ou substituts a la technologie
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transférée) ou en cas d’innovations incrémentales faites sur la technologie transférée
(Rouach, 1996). Les interactions entre la firme et son écosystéme sont donc essentielles
pour s’assurer de l'efficacité du processus de transfert ou de réception des
connaissances reliées aux technologies ou connaissances transférées ou regues. Dans le
contexte d’une stratégie d’innovation ouverte de type activités couplées, des
mécanismes d’interaction permanente a toutes les étapes du processus d’innovation
sont requis afin de profiter de ses forces internes de R&D et de celles de son
écosystéeme, afin de pérenniser son avantage concurrentiel (Enkel, Gassmann et
Chesbrough, 2009). L'organisation doit donc mettre en place un environnement
permettant de stimuler les collaborations avec I'extérieur des frontieres de la firme, que
ce soit pour internaliser ou externaliser des sources d’innovation et donc de créer de la
valeur pour la compagnie. Ce besoin d’interaction doit étre lié a la culture et aux
pratiques courantes de I'entreprise pour qu’une stratégie d’innovation ouverte soit
efficace et utile a I'organisation (Martins et Terblanche, 2003). Ces pratiques doivent
finalement également étre liées au modele d’affaires de la firme. La prochaine partie

s’intéresse spécialement au lien entre innovation ouverte et plan d’affaires.

Cette stratégie s’accompagne souvent d’une création de plateformes, qu’elle soit
physique ou virtuelle, afin de créer un lieu de libre échange d’idées entre différents
acteurs. Dans ce type de plateforme, on ne sait pas d’avance ce sur quoi on va travailler
ni les résultats qui en découleront, il s’agit d’une association d’acteurs pour innover. Ce
type de stratégie n’a pas d’attente vis-a-vis du résultat, c’est-a-dire que les compagnies
participant a ce genre de collaboration ne savent pas a 'avance ce qui résultera de la

collaboration. A titre d’exemple pour illustrer cette stratégie,

L’ouverture des modeéles d’affaires

L’'une des principales nouveautés dans le concept d’innovation ouverte est I'alignement

entre les efforts de commercialisation d’une firme, le modele d’affaires de I'entreprise
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et la stratégie d’innovation de la firme (Zott, Amit et Massa, 2011). Un modéle d’affaires
a 2 buts principaux : capturer de la valeur et créer de la valeur pour la compagnie. Il est
donc essentiel d’aligner ce modele d’affaires avec la stratégie d’innovation ouverte et la
stratégie de commercialisation de la firme (Chesbrough, 2003a). Dans leur best-seller,
Osterwalder et Pigneur (2009) soulignent I'importance essentielle des modeles
d’affaires en réseau ou reliés'®, c’est-a-dire permettant a une firme d’utiliser son réseau
comme un atout stratégique d’innovation pour capturer ou créer de la valeur. La notion
de réseau ici est a mettre en parallele avec la notion d’écosysteme d’affaire de la firme,
abordée au début de cette revue de la littérature. On voit ainsi que le modeéle d’affaires
et sa capacité d’évolution occupe une place de plus en plus importante dans la
littérature sur l'innovation ouverte (Vanhaverbeke, 2013). Une étude récente de
Chesbrough et al. (2014) aborde d’ailleurs I'importance de I'alighement entre stratégie
d’innovation ouverte et ouverture des modeles d’affaires en proposant une typologie en
fonction du degré d’ouverture du modeéle d’affaires et de la stratégie d’innovation
employée. Le tableau 2 présente les 6 classifications identifiées par Chesbrough et al.
(2014). Cette typologie présente les différentes stratégies qui peuvent étre mises en

place par une compagnie vis-a-vis de sa stratégie d’innovation et son modele d’affaires.

Modele d’affaires fermé

Modeéle d’affaires ouvert!’

Stratégie d’outside-in

(Innovation ouverte)

3. Utilisation de
connaissances/technologies
externes pour développer

une offre technologique

6. Orchestrer |'écosystéme
de la firme pour développer
un nouveau modele

d’affaires.

2. Mise a disposition de

5. Mise a disposition de

16 || s’agit de la traduction des concepts anglophones networked business model et linked

business model.

1711 s’agit du méme concept que modele d’affaires en réseau ou relié abordé au préalable
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Stratégie d’insde-out connaissances/technologies | connaissances/technologies
(Innovation ouverte) internes. pour développer un

nouveau modele d’affaires.

1. Modele fermé | 4. Recherche d’actifs
Innovation fermée d’innovation (voir modeles | détenus par des tiers pour
antérieurs d’innovation). développer un nouveau

modele d’affaires.

Le premier type de stratégie est la stratégie classique du modele d’innovation fermée,
avec un modele d’affaires fermée, ol toutes les étapes du processus d’innovation se
font a I'interne et ou les frontieres de la firme sont donc totalement imperméables.

Les deuxiéme et troisieme types de stratégie reposent sur les stratégies d’inside-out et
d’outside-in du modeéle d’innovation ouverte, mais dans un modele d’affaires fermé.
Pour la deuxieme, il s’agit du cas ou l'organisation met a disposition de son
environnement des connaissances ou des technologies sous la forme de licences ou de
ventes de brevets. En revanche, il n’y a pas d’interaction entre récepteur et émetteur du
transfert au-dela de la transaction en tant que telle. Il n’y aura donc pas de collaboration
et de fertilisation de connaissances au niveau de |'utilisation et de la commercialisation
de la technologie originale comme du transfert. La troisieme case de la classification
représente le méme cas de figure que la deuxieme, mais dans le cadre d’une stratégie
d’outside-in, toujours avec un modele d’affaires fermé.

Le quatrieme type de stratégie repose sur un processus d’innovation fermée, c’est-a-
dire que la technologie et développée a l'interne, mais dans le cadre d’un modele
d’affaires ouvert. Chesbrough et al. (2014) prennent ici I'exemple tres représentatif de
I'iPhone. Apple a développé le produit et la plateforme Apple Store a I'interne selon une
stratégie d’innovation fermée. Toutefois, |la valeur ajoutée du produit d’Apple ne repose

pas sur la technologie de I'iPhone, mais sur un modele d’affaires ouvert. En effet, la

Mémoire William RICARD Page 45



valeur du produit provient de la plateforme ol le développement d’applications est
ouvert a tous, moyennant un pourcentage des profits a Apple lorsque le développeur
rend son application payante.

La cinquieme classification repose sur un modele d’affaires ouvert a travers une
stratégie d’inside-out, c’est-a-dire qu’une firme va faire des transferts de technologies
ou de connaissances vers d’autres organisations dans le but de soutenir le
développement d’'un nouveau systéeme ou logiciel dont elle pourrait profiter. L'exemple
utilisé par les auteurs est le soutien d’'IBM au systeme d’exploitation libre Linux.
Effectivement, a travers I'octroi de plus d’'une centaine de brevets IBM a largement
contribué au développement de Linux, tout en développant de nombreuses applications
fonctionnant avec ce nouveau systeme d’exploitation. La motivation d’IBM repose sur
les colits et les contraintes imposées par les systemes d’exploitation de Microsoft. En
effet, I'adoption de ce systeme d’exploitation libre par IBM permet a la firme d’offrir a
ses clients des produits et services a moindres co(ts. IBM, a l'instar d’autres géants
comme Intel ou Nokia, investit largement dans le renforcement des capacités de Linux
et partage les risques et les colts du développement de cette infrastructure avec
I’ensemble des participants a Linux.

Finalement, la sixieme et derniere classification s’appuie sur un modele d’affaires ouvert
pour aller chercher des sources externes d’innovation via une stratégie d’outside-in.
Dans ce contexte-la, une firme s’appuie sur I'importance des innovations provenant de
son écosysteme afin d’améliorer ses produits ou services existants ou d’en créer de
nouveau. Le réseau de l'organisation — son écosysteme — est mis au coeur du modele
d’affaires de la firme et c’est finalement le réseau qui est I'unité d’innovation et plus la
firme en tant que telle. La firme automobile japonaise Toyota en est le parfait exemple.
En effet, cette derniére a réussi a développer un avantage concurrentiel grace a ses
relations, ses liens et ses transferts avec son écosystéme (Nobeooka, Dyer et Madhok,
2002). Dans un tel contexte, la firme se pose en chef d’orchestre de son écosysteme afin
de partager et de créer des connaissances et des innovations avec les acteurs

composant I'écosysteme. Ce type de stratégie mene a une redéfinition du modele
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d’affaires de la firme placant son écosystéme au coeur de la stratégie de création de
valeur de I'organisation. L'exemple pris par les auteurs est le groupe SkyNRG — fondée
par I'association d’Air France/KLM, North Sea Group et Spring Associates — dont la
mission est de populariser I'utilisation du kéroséne vert!8. L’entité SkyNRG est ainsi
I’'orchestrateur d’un écosystéme de plus de 20 firmes afin de stimuler le développement
d’'un marché pour ce nouveau type de bio carburant qui existe déja, mais dont
I'industrie peine a utiliser. Le but de SkyNRG est finalement de faire du kéroséne vert un
standard de I'industrie dans le but évident de diminuer la pollution liée a I'utilisation du
kérosene.

Par cette typologie, les auteurs mettent de I'avant I'importance et la valeur que peut
amener |'alignement d’une stratégie d’innovation ouverte avec un modele d’affaires
ouvert, c’'est-a-dire la colonne de droite du tableau 2. Dans ces cas de figure,
I'innovation ouverte n’est pas obligatoirement liée a un produit, ce qui signifie qu’une
industrie de services ou ne pouvant innover sur son produit peut tout de méme jouir
des bénéfices accordés par une stratégie d’innovation ouverte. Cette vision démontre
également l'importance primordiale des interactions de la firme avec son
environnement élargi, que ce soit des fournisseurs, des clients, des universités, des
centres de recherche, des firmes issues d’autres industries ... etc. De cette maniére,
Chesbrough et al. (2014) souligne gu’une stratégie d’innovation ouverte alignée avec un
modele d’affaires ouvert nécessite des interactions qui vont au-dela des projets
communs ou alliances de R&D collaboratives qui ont pu étre étudiés par le passé. Ces
interactions doivent étre au cceur du modele d’affaires de I’entreprise qui doit lui-méme
étre lié aux modeles d’affaires des organisations avec qui la firme collabore. En effet,
puisque ces partenaires sont a la base de la capture et de la création de valeur ajoutée,
la compagnie doit inviter ses partenaires et 'ensemble des acteurs complémentaires a
participer a son modeéle d’affaires, pas seulement au développement de nouveaux

produits (Chesbrough, 2010).

18 Site web consulté le 24 octobre 2014: http://skynrg.com/
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Avant d’étudier les limites et enjeux reliés a la mise en place de stratégies d’innovation
ouverte, il est important de souligner que malgré nos recherches nous n’avons pas pu
trouver de modele de mise en place de pratiques d’innovation ouverte au sein d’une
organisation. Ainsi, notre questionnement s’articulant sur la mise en place de pratiques
d’innovation ouverte au sein d’une agence spatiale, nous avons ainsi déja identifié un

trou dans la littérature sur ce sujet.

Limites et enjeux de l'innovation ouverte

Si lI'innovation ouverte entraine des bénéfices importants pour les organisations
mettant en place ce type de pratiques, ce contexte entraine également des risques et

des limites pour ces entreprises.

Tout d’abord, faire de l'innovation ouverte en prénant le NIH ne signifie pas qu’il faut
ouvrir l'intégralité de son processus de R&D a son environnement extérieur. Cet
élément est trop peu souvent abordé dans la littérature. Le fait que I'innovation ouverte
apporte des bénéfices non négligeables aux organisations mettant en place ce type de
pratiques est indéniable. En revanche, cela ne signifie pas que I'ensemble du processus
d’innovation d’une firme devrait étre totalement ouvert et que les modeles
d’innovation fermée sont a mettre a la poubelle. Une organisation doit ainsi étre
capable de trouver un équilibre entre les activités gagnant a I'ouverture et celles devant
rester fermées a l'intérieur des frontieres de I'entreprise. En effet, les compétences
fondamentales'® d’'une compagnie selon la définition de Hamel et Prahalad (1990) sont
les connaissances et I'expertise d’une organisation qui lui permettent de se distinguer
sur le marché, c’est-a-dire de protéger son avantage concurrentiel. Une compétence

fondamentale doit répondre a 3 critéres (Hamel et Prahalad, 1990) :

¥ Le concept de compétences fondamentales se référe au concept anglophone de core
competences développé par Hamel et Prahalad (1990).
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- Fournir un acces potentiel a un ou plusieurs marchés.
- Doit offrir une contribution significative a la valeur ajoutée percue par
I"utilisateur du produit final.

- Doit étre difficile a imiter par les concurrents.

Il est évident que les activités proches des compétences fondamentales de la firme ne
doivent pas étre ouvertes a toutes les organisations externes. Dans un contexte
d’innovation ouverte, une entreprise peut étre amenée a collaborer avec des
concurrents et peut donc mettre en péril son avantage concurrentiel si elle partage son
expertise dans ce domaine. Afin de mieux comprendre ce dernier point sur I'importance
de l'équilibre entre ouverture et fermeture du processus d’innovation et du plan
d’affaire de la firme, 'exemple de la start-up Go Corporation amene a la réflexion. Cette
compagnie a développé le PenPoint, un stylo intelligent avec un systeme d’exploitation
agissant comme un ordinateur personnel. Ayant besoin de capitaux pour stimuler son
développement, Go a fait le choix d’une stratégie ouverte de partage de I'information
pour aller chercher de nouveaux clients et employés. Cette ouverture a amené la firme a
commencer une stratégie d’activité couplée avec Microsoft afin de développer le
systeme d’exploitation de son stylo intelligent. Pour Go, cette collaboration avec un
géant trés reconnu permettrait de stimuler le nombre d’applications disponibles pour
son produit, le stylo en tant que tel. De nombreux colloques et réunions furent
organisés entre les ingénieurs et les designers des deux compagnies afin d’échanger
leurs connaissances et leur savoir-faire. Les deux firmes s’entendirent sur la signature
d’accords de confidentialité et de non-divulgation sur les applications cocréées, mais
aucun accord sur le produit en tant que tel. En paralléle, Microsoft a développé en
interne un autre systeme d’exploitation pour stylo intelligent, brevetant I'ensemble de
la Pl reliée aux éléments de cette technologie ; Go Corporation a déposé le bilan peu de
temps apres (Chesbrough, 2006). Cette histoire souligne I'importance stratégique de

trouver I’équilibre entre ouverture et fermeture et le fait qu’il ne faut en aucun cas
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partager I'ensemble de son expertise sans une Pl trés bien définie sur I'ensemble des
composantes de la collaboration, avant méme la collaboration en tant que telle. Dans ce
court exemple, Go a omis le fait que la compétence fondamentale de Microsoft réside
dans le développement de systeme d’exploitation et que, sans la protection adéquate,
le partage de toutes ses connaissances dans ce domaine afin de mieux développer des
applications I'avait donc menée a sa perte.

L'innovation ouverte pose donc également le probleme de la Pl qui doit étre tres bien
définie afin que les collaborations soient saines (Chesbrough, 2003b). L'exemple
précédent de Go Corporation a démontré qu’un partage de connaissances avec un
mangque de définition de Pl peut mener a la faillite d’'une compagnie. Une compagnie
doit 