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Le maintien du potentiel
entrepreneurial : lapport des
relations externes dans le
secteur des biotechnologies

S i, pour les entrepreneurs, la question de la découverte, de I'identification et de I'ex-
ploitation de la premiére innovation semble avoir fait 'objet de nombreux écrits,
celle du maintien dans le temps du potentiel innovant est moins étudiée (Long &
Mc Mullan, 1984; Bygrave & Hofer, 1991, Chabaud & Ngijol, 2005). Cette question
de la pérennité de I'activité innovante apparait d’autant plus cruciale que les avantages
du pionnier se révélent parfois fragiles (Miles & Snow, 1978). Dans un tel contexte,
I'avantage compétitif de la firme entrepreneuriale ne réside pas seulement dans sa

capacité a proposer une innovation majeure, mais surtout dans son aptitude & soute-

nir cette activité innovante.

Dans une perspective transactionnelle,
deux types d’'arrangements institution-
nels permettent le maintien de I'activi-
té innovante :

1. Lentreprise crée de nouvelles entre-
prises - dans ce cas, le renouvelle-
ment de l'activité passe par une
coordination administrative et juri-
dique avec, par exemple la création
d’une filiale de distribution;

2. l'entreprise achéte ou vend des
opportunités d'affaires a des firmes
existantes - dans cet autre cas, on

estime qu’elle a recours au marché
comme dans |'éventualité des ces-
sions de licence d’innovations
déposées. (Shane & Venkatara-
man, 2000, p. 224).

Notre confribution se situe & la fron-
tiere entre ces deux modes d’échan-
ge. Il s'agit de se demander comment
des formes intermédiaires comme des
alliances, coopérations, partenariat
ou tout autres arrangements plus ou
moins fransitoires entretiennent |’ activi-
té innovante 2
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Le secteur des biotechnologies est choi-
si pour le nombre important d'accords
de ce type (Mangematin, 2003). En
effet, dans une acception étroite de ce
secteur — sciences du vivant aux appli-
cations thérapeutiques -, on rencontre
de nombreuses «formes organisation-
nelles qui, ne relevant ni de la
recherche académique ni de la
logique industrielle stricto sensu, seront
considérées comme des formes
hybrides entre le marché et la hiérar-
chie» (Poncet, 2006, p. 17).

Enfin, nous préférons le terme de relo-
tions externes aux notions plus étroites
d’alliance ou de partenariat pour deux
raisons. D'un c6té, la notion de rela-
tion intégre le caractére bien souvent
informel et non concurrentiel de ce
type d'échange (Romelaer, 1999).

De I'autre, la relation s’adresse égale-
ment aux individus lorsqu’ils s’organi-
sent en réseaux et nous intégrons cette
littérature sur les réseaux sociaux dont
le renouveau d'intérét n'a pas échap-
pé aux chercheurs en entrepreneuriat
(Larson & Starr, 1993; Lleyronas &
Sammut, 2001; Hoang & Antonic,
2003; Chabaud & al., 2003)

L'objectif est donc de présenter les
apports des relations externes au
maintien de |'activité innovante dans
un secteur oU les formes hybrides sont
légions.
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La méthodologie consiste & confronter
les résultats de recherches quantita-
tives avec une entreprise choisie pour
son ancienneté dans le secteur.
L'intérét est d’'émetftre un certain
nombre de propositions sur ces modes
originaux d’entrepreneuriat qui pour-
raient orienter les programmes institu-
tionnels d’aide & la création d’entre-
prises.

Les types de liens
externes

Comment classer les types de relations
que les entreprises nouent entre elles et
avec d’autres acteurs 2 Une approche
classique distingue les destinataires du
lien - individus, groupe, entreprise ou
groupe d’entreprises, des motivations
de la relation - exploration de nou-
veaux potentiels ou exploitation de
I'existant.

Individu, groupe, entreprise,
groupe dentreprises

Les liens externes s’adressent & un indi-
vidu ou un groupe d’individus ou & des
organisations ou groupes d’organisa-
tions. L'idée fédératrice est que pour
maintenir le potentiel innovant, il est
bénéfique de se placer en intermédiai-
re, «en entrepreneur au sens littéral du
terme : une personne qui ajoute de la
valeur en étant entre les autres» (Burt,

1995, p. 604). Il est le tertius gaudens
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développé par G. Simmel, ou troisié-
me larron qui, gréce & sa position, tire
les marrons du feu (Gulati, 1998). Ce
réle peut étre élargi & des groupes
- syndicats ou organisations publiques
(Geindre, 2005). D’autres parlent
«d’entités-déclicy, comme certaines
agences gouvernementales qui peu-
vent déclencher la mise en place de
consortium de recherches (Doz & al.,
2000) ou de réseaux d’alliances,
groupes d’entreprises s'adressant &
d’autres groupes d’entreprises (Du-

moulin, 2000).

Une autre distinction tient aux retom-
bées plus ou moins directement mar-
chandes de la relation externe. P.A
Julien et al. distinguent les réseaux
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personnels des entrepreneurs - les per-
sonnes avec qui |'entrepreneur parle
réguliérement : amis, clients ou con-
seils - les réseaux informationnel, pour-
voyeurs d'informations et appartenant &
I'environnement institutionnel et enfin,
les réseaux d'affaires aux retombées
marchandes directes (Julien & al.,
2004). Si l'on considére la création
d’entreprise comme un processus étalé
dans le temps, |'entrepreneur établit
d'abord majoritairement des liens
externes de type personnel et informa-
tionnel pour se concentrer par la suite
sur des liens d'affaires aux refombées
clairement marchandes - les deuxiémes
relations étant obtenus gréce aux pre-
mieres (Larson & Starr, 1993; Fonrouge
& Sammut, 2004).

Tableau 1 : Les destinataires du lien externe (cas IDM )

Créée en 1993, IDM développe des produits d'immunothérapie avec des technologies de destruction
des cellules cancéreuses et de prévention des tumeurs. L'entreprise est basée en France et aux USA.

Réseaux personnels

Réseaux informationnels

Réseaux d’affaires

(Centre des Cordeliers

Individus Réseaux familiaux et Le directeur du génopole Directeurs de laboratoires
réseaux de chercheurs d’Evry est un ancien collégue | pharmaceutiques et
du fondateur. banquiers d'affaires
Groupes Laboratoires de recherche |Association de malades Autres entreprises de

Association de firmes
Paris VI biotech

biotech (Medarex) et
bigpharma (Sanofi Aventis)

Son fondateur étant ancien médecin-
chercheur, il posséde un réseau de
partenaires tant dans |'univers de la
recherche (12 ans dans le systéme
hospitalier francais et 4 ans a

Harvard) que dans celui de I'industrie
pharmaceutique (3 ans chez Merieux
Innovation). Pourtant chaque partenai-
re dans la filire du médicament
répond & des objectifs distincts.
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Place dans la filiere, motiva-
tion a sallier et sentier de
développement

Lle destinataire du lien externe peut
étre placé en amont, en aval ou au
méme niveau. L'étude récente de 2565
alliances d’entreprises de biotech
(Rothaermel & Deeds 2004) distingue
trois types d'alliances :

1. Des alliances verticales amont avec
les laboratoires  publics de
recherche fondamentale qui per-
mettent & la nouvelle entreprise
d’étre & la pointe des avancées
scientifiques.
dans l'alliance est «d’explorer de
nouvelles possibilités»  (March,
1991, p. 71);

Leurs motivations

2. Des dlliances en aval, générale-
ment avec des grands groupes
pharmaceutiques ayant des compé-
tences traditionnelles en chimie; ces
«bigpharmas» faisant bénéficier la
start-up d’un réseau de distribution
et d'un savoirfaire établi en marke-
ting médical (Fonrouge, 2003)
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- Lo motivation est «l’exploitation
d’anciennes certitudes»;

3. Des partenariats horizontaux avec
des entreprises de méme niveau et
de méme poids dans la filiére.

Comme avant d’exploiter, il faut explo-
rer, le grand intérét de cette formalisa-
tion est de proposer un «sentier de
développement» de |'entreprise biote-
ch qui commence par des alliances
d’exploration («grand R petit d») avec
les centres de recherche pour se pro-
longer par des alliances d’exploitation
avec des entreprises en aval fournis-
sant le réseau de distribution («petit r
grand D») (Rothaermel & Deeds,
2004, pp. 204-205, repris par
Chanal & Mothe, 2005, p.174).

Cette trajectoire partenariale est illus-
trée par le cas IDM. Cette entreprise a
d’abord établi des relations avec des
centres de recherches (alliance d'ex-
ploration amont), puis avec des
groupes pharmaceutiques (alliance
d’exploitation aval), pour enfin nouer
des partenariats horizontaux tant d'ex-
ploration que d’exploitation.
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Tableau 2 : Motivation et trajectoire des alliances (cas IDM)

Place dans la filiére | Alliance verticale amont | Alliance verticale aval | Alliance horizontale
Motivation
Exploration Centre de recherche
public frangais
(Paris VI)
Exploitation Groupe pharmaceutique | Utilisation d’une licence
(Sanofi-Aventis) appartenant & une société
de biotech (Medarex)
pour |'utilisation d'anti-
corps
Exploration Co-développement
d’antigénes avec une
autre société de biotech
(Epimmune)

Cette forme de hiérarchie temporelle
nous améne & formuler notre premiére
proposition :

P1 : Les relations externes visant & prolon-
ger l'innovation suivent une forme de «sen-
tier d'alliance» qui, au niveau individuel,
vont des relations personnelles aux rela-
tions marchandes et au niveau organisa-
tionnel, d’alliances amont d’exploration &
des alliances horizontales ou aval d’exploi-

tation de I'idée innovante

Mettre en place des relations externes
ne garantit pas la continuité de I'inno-
vation. Un certain nombre d’autres fac-
teurs entrent en ligne de compte. S'ils
sont actifs, ces facteurs peuvent accen-
tuer ou freiner la poursuite de I'activité
innovante. lls constituent des variables
modératrices du lien entre les straté-
gies relationnelles et le maintien de
I'innovation dans la firme entrepreneu-
riale

Les variables modératrices

Les effets modérateurs tiennent & trois
ensembles de variables : la taille de
I'entreprise, le capital et I'histoire rela-
tionnels des individus et le niveau
d’orientation entrepreneuriale détenue
par la firme.

La question de la taille de
lentreprise

Le chiffre d'affaires étant un indicateur
trés partiel en raison du nombre de
produit en développement, la taille
dans le secteur des biotechnologies est
évaluée par le nombre d’employés. De
maniére générale, les recherches
quantitatives montrent que le nombre
de relations externes augmentent avec
la taille (Shan W & al.,1994;
Rothaermel & Deeds, 2004, 2005).
Toutefois, au fil du temps, la jeune
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entreprise se frouve moins handicapée
par sa petite taille. Les alliances ont un
caractére temporaire et donc plus la
firme est grande et moins elle s’adres-
sera & |'extérieur. Décomposée en
étapes, cette hypothése trouve une
forte confirmation sur les 325 firmes
étudiées. Les auteurs conseillent donc
aux entreprises qui, au démarrage,
sont pénalisées par leur difficile accés
aux ressources, de conserver au fil du
temps les bénéfices technologiques de
I'innovateur et «aux partenaires poten-
tiels de rester sceptiques sur les offres
d’alliances technologiques» quand les
firmes sont trop importantes (Rothaer-

mel & Deeds, 2004 p.218),

En fait, la recherche en externe de res-
sources est moins liée a la petite taille
qu’a la jeunesse. D'oU notre deuxiéme
proposition :

P2 : la recherche de ressources externes
par l'instauration de relations est davanta-
ge le propre des jeunes entreprises que des
petites et les firmes biotech ayant atteint
leur taille de croisiére limitent leur stratégie
relationnelle.

Les profils des dirigeants et des firmes
expliquent aussi le succés des relations.

Capital et histoire relationnels

L'expérience des équipes dirigeantes et
I'historique des relations de la firme
contraignent les liens externes dans leurs
retombées en matiére d'innovation.
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Au niveau des individus, différentes
recherches ont montré le réle de I'expé-
rience dans la mise en ceuvre des stra-
tégies relationnelles. D'un cété, le vécu
stratégique des dirigeants oriente leur
choix. (Feeser & Willard, 1990). De
I'autre, la propension & s'allier et le suc-
cés d'une alliance dépendent des capa-
cités a initier et a gérer une stratégie

relationnelle (Mc Gee & al., 1995)

La notion de capital social, dévelop-
pée par P. Bourdieu et reprise par R.S.
Burt, apporte un éclairage plus large
que la simple notion d’expérience pro-
fessionnelle. Cette théorie «repose sur
I'idée que les inégalités entre acteurs
résultent des différences contextuelles.
Une partie de la valeur qu’un directeur
ajoute & son entreprise tient  sa capa-
cité & coordonner |'activité d’autres
personnes, & identifier des occasions
d’ajouter de la valeur & I'organisation
et & rassembler les acteurs susceptibles
d’exploiter ces opportunités» (Burt,

1995, p. 600).

Lle capital social de I'entrepreneur se
décompose & la fois en capital financier,
capitakconnaissances et en capital-rela-
tions Le capital relationnel est défini par
«|’ensemble des ressources actuelles et
potentielles liées & la possession d'un
réseau durable de relations plus ou
moins institutionnalisées» (Boutillier &
Uzunidis, 1999, p. 11 et. p. 113).

Au niveau de |'organisation, une pers-
pective évolutionniste conseillerait aux
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nouvelles entreprises de bétir concomi-
tamment plusieurs alliances constituant
ainsi I'histoire relationnelle de la firme.
Une remarque s'impose : les alliances
commerciales d’exploitation, bien que
plus délicates ne participent pas & la
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constitution des actifs spécifiques de la
firme (Rothaermel & Deeds, 2005,
p. 11). Uentreprise IDM posséde une
compétence forte dans sa capacité &
combiner logique d‘exploration et
d’exploitation.

Tableau 3 : Capital et histoire relationnels (cas IDM)

Indicateurs

lllustration cas IDM

Capital Ressources actuelles et potentielles :

- contacts avec le milieu académique
— habitude & nouer des partenariats

- contacts avec les autres start-up de

relationnel
des dirigeants

biotech

les banques d'affaires

- contacts avec les «big-pharmas» et

Le fondateur dirigeant posséde 16 ans
d’expérience dans des laboratoires
francais et U.S. et |'expérience de
nombreuses collaborations.

Il est membre du comité d’experts du
génopole et de différentes associations
biotech.

Son comité de direction est composé d’un
ancien directeur d'un groupe pharma-
ceutique et d'un ancien banquier..

Histoire - Nombre de relations - 5 formalisées actives, 7 formalisées en
relationnelle sommeil, 20 et + non formalisées et 5 +
de la firme ou - potentielles futures

- Succession des alliances amont/aval |- Amont-aval-horizontal-amont-horizontal

et amont

- Compétence & gérer les relations aval

Les relations sont gérées par différentes
personnes. On observe une circulation

des personnels entre les laboratoires de
recherche, la start-up et les big pharmas

Pour renouveler son potentiel entre-
preneurial, les alliances amont consti-
tueront un enjeu dans les années &
venir pour |'entreprise IDM, nous
avangons donc la proposition suivan-
fe :

P3 : Méme si une des compétences fon-
ciéres de la firme de biotech est de combi-
ner les logiques d’exploitation et d'explora-
tion, les relations aval de type exploitation
participent moins & la constitution d’actifs
spécifiques que les relations amont avec le
milieu de la recherche fondamentale

Un renouvellement de la notion
d’orientation entrepreneuriale est pro-
posé en contrepoint des approches
précédentes marquées par leur vision
déterministe de |'évolution de I'inno-
vation.

LLorientation entrepreneuriale

Un aménagement de la notion
d’orientation entrepreneuriale permet
de comprendre que toute nouvelle
entreprise ne tire pas les mémes
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retombées innovantes d’une stratégie
relationnelle (Lumpkin G.T. et Dess G.,
1996). Cette notion présente trois
dimensions :

1. Un comportement proactif en matié-
re d’alliances, c'est-a-dire «une
capacité variable & s’engager dans
I'identification et la réponse & des
opportunités issues d'un partena-
riat» (Sarkar & al., 2001, p. 701).
Cette attitude positive vis-a-vis d'un
partenaire n’est pas évidente pour
tous. Rares en biotech, les entre-
prises familiales seraient un
exemple d’entreprises réfractaires

aux coopérations (Menguzzato-
Boulard & al., 2004).

2. les entreprises présentent des capa-
cités d’absorption inégales, c’est-&-
dire qu’elles apprennent plus ou
moins facilement gréce aux relo-
tions avec |'extérieur (Cohen &
Levinthal, 1989). Cette appropria-
tion des connaissances externes
dépend principalement de la proxi-
mité technologique entre firmes, du
caractére plus ou moins codifiable
des connaissances en jeu et de la
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possibilité d’expliciter la part tacite
de ces connaissances (Bach &
Lhuillery, 1999).

. Enfin, l'orientation entrepreneuriale

est fonction des opportunités & col-
laborer. Toute la difficulté pour la
nouvelle entreprise est que ces
occasions de contacts qui permet-
tent |'innovation ne sont pas unifor-
mément réparties dans |'environne-
ment : certaines positionsclés dans
le réseau encouragent les partages
de ressources tandis que d'autres
n‘ont que peu de retombées (Shan
& al., 1994).

Ces maniéres variables de profiter des
alliances en matiére d’innovation nous
aménent & nous demander si |'orienta-
tion entrepreneuriale ne serait pas
fonction du type d'alliance. D’ob une
quatriéme proposition :

P4 : L'orientation entrepreneuriale qui pré-
dispose a tirer parti des alliances pour pro-
longer son activité innovante est plus éviden-
te dans le cas d'alliances-amont-d’explora-
tion que d'alliances-aval-d’exploitation.
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Tableau 4 : Comparaisons des principaux indicateurs de la recherche de Rothaermel et
Deeds et de celle du cas IDM dans le secteur des biotechnologies

Auteurs de la recherche | Rothaermel et Deeds

Période étudiée (1973-1997)

Fonrouge

(2002-2006)

Objet de I'étude

entreprises

2565 dlliances dans 325

Etude de cas d'une entreprise fondée en
1993 en France, cotée au Nasdaq en

2005

Approche
méthodologique

Analyse de base de données

Entretiens avec le fondateur et analyse
documentaire

Nombre de produits en | 5 en moyenne
développement

5 dont 1 en phase |l

Propriété de brevets 6 164

Employés 167 103

Répartition des types En pourcentages En nombre de relations formelles actives
d’alliances

- amont 23% 2 centres de recherche

- horizontal 33% 2 sociétés de biotech (Medarex, Epimmune)
- aval 44% 1 groupe industriel (Sanofi-Aventis)

On peut s'interroger sur la différence
entre le nombre moyen de brevets
déposés. IDM présente beaucoup plus
de brevets que les entreprises de la
base de données de F.T. Rothaermel et
D.L. Deeds. Peut-étre que, plus qu’une
autre start-up, IDM se trouve dans une
situation de «double contrainte», qui
I'améne & concilier un luxe de détail
pour protéger les technologies trés
variées d’auto-immunisation sans pour
autant vouloir enfermer |'innovation &
un nombre restreint d’indications thé-
rapeutiques. La solution fut de déposer
autant de brevets que d'applications &
des cancers et a des stades d’évolution
de ces cas (Fonrouge, 2003).

De plus, remarquons la difficulté &
comparer les liens externes. S'agitl
uniquement de liens formels, sachant

que 80% des relations externes des PME
sont informelles (Romelaer, 1999) 2 Ces
liens sontls tous actifs 2 Il reste que les
startup biotechs font preuve d'un plure-
lisme relationnel en nouant systémati-
quement plusieurs alliances qu'il s'agira
de traiter distinctement.

Aprés I'examen des facteurs qui expli-
queraient la propension & s'allier, il
s'agit maintenant d’examiner la mise
en place de ces relations externes.

Les modes de coordi-
nations des relations
externes

le recours aux liens externes afin
de prolonger lI'innovation améne les
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acteurs & travailler d’une nouvelle
maniére. Cela pose deux séries de
questions : |'une a trait aux problémes
de contréle et aux formes organisation-
nelles adaptées, 'autre & la mesure des
retombées possibles et plus générale-
ment & la question de I'évaluation de la
performance de la relation.

Controle et variéte des
formes organisationnelles

La mise en commun d'un certain nombre
de ressources présente un risque d'op-
portunisme (Deeds & Hill, 1998). «Ce
comportement survient lorsque la maxi-
misation des ressources dérivées de I'al-
liance se fait au profit d'un participant,
ce qui n'est pas nécessairement dans le
meilleur intérét de I'alliance» (Ahuja,
2000; Dickson & al., 2005, p. 2).

Ces derniers ont étudié 456 PM.E de
8 pays avec I'idée que les comporte-
ments opportunistes sont moindres
dans des pays aux environnements
riches en accord de R&D (dépenses de
R&D ramenées au PIB du pays). Ce
constat semble validé mais uniquement
pour les petites entreprises qui semble-
raient moins concernées que les
grandes par un comportement oppor-
tuniste. On retrouve |'idée selon laquel-
le, dans les petits groupes, les com-
portements opportunistes sont
moindres car la coordination repose
sur la confiance avec des échanges
impliquant personnellement les partici-
pants (Bouty, 2000)

114

Fonrouge - nr.3'07 03-07-2007 13:29 Pagina 114 $

On remarque deux modes de contréle
des liens externes :

1. Lle contréle repose sur des méca-
nismes de marché avec des sys-
ttmes d'informations partagées
représentés par les contrats comme
les participations croisées de capi-
taux qui peuvent aller, comme dans
notre cas, jusqu’'d la fusion avec
I'entreprise alliée. Les coordina-
teurs de ces réseaux sont des entre-
prises «pivot» qui s'appuient sur
des personnes-clés ou des res-
sources - les différents directeurs de
société de capital-risque jouant ce
réle - et sur des «organisations incu-
batrices», grandes structures dans
lesquels 1'équipe dirigeante tra-
vaillait et qui restent un pourvoyeur
d’informations (Dumoulin R., 2000;
Cooper & Dunlkenberg, 1986);

2. La régulation repose sur des régles
plus ou moins tacites. Ces régles
participent & la constitution de
normes comportementales, de
valeurs et de standards technolo-
giques imposés. La coordination est
culturelle, car reposant sur un systé-
me de croyances communes. le
contréle consiste a effectuer des
ajustements fréquents entre les
valeurs et normes dominantes et
celles contrélées (Allouche &
Huault, 1998). Lles acteurs sont
organisés en communauté de tra-
vail. Les frontiéres se sont dépla-
cées de l|'entreprise au groupe
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d’entreprise, secteur, filiére consti-
tuant des marchés internes captifs
(Benavent, 1999) qui, dans le cas
des toutes petites entreprises, per-
mettent la mise en place de forme
de «monopole interstitiel» protec-

teurs (Marchesnay, 1991). Pour la

Tableau 5 : Les formes de contréle et d’orga

petite entreprise, la forme organi-
sationnelle idéale serait «|’hypofir-
me», ou |'‘avantage concurrentiel
«est fondé sur la recherche de la
plus petite taille efficiente possible»
(Marchesnay, 2004; Debray &
Leyronas, 1998).

nisation des liens externes (IDM)

Coordination par le marché

Coordination culturelle

(Fondateur et directeurs d’établissements
financiers, directeurs de laboratoires
pharmaceutiques)

coordinateur

Description Régulation par le marché Régulation par la culture
(IDM recherche les participations (IDM construit avec ses partenaires un
croisées de capitaux avec ses savoir commun autour de I'auto-immuni-
entreprises partenaires) sation des cancers)
Forme Le réseau Le groupe partageant les mémes
organisation- | IDM externalise certaines activités représentations
nelle idéale | secondaires et accéde & des nouvelles | (Les chercheurs partenaires, les startup
ressources grdce d son réseau) alliées et les directeurs de bigpharmas se
mettent & adopter un méme discours sur
I'auto-immunité)
Acteur Personnes-clés Communauté de travail

On observe la formation d’une «commu-
nauté d’innovation» autour de I'auto-
-immunité cancéreuse

Organisation
coordinatrice

Entreprise pivot

tions scientifiques en organisant des
réunions de recherche avec le centre de
recherche (Paris V)

Organisation incubatrice

(Centre de recherche (Paris VI)

(IDM coordonne les échanges d’informa-

L'hypofirme

IDM anime un groupe de petites entre-
prises de biotech et de chercheurs de
laboratoires publics et privés avec I'idée
de rester de petite taille pour réagir au
plus vite

Cette maniére de s'organiser dépasse
les frontiéres de |'entreprise pour tra-
vailler en communauté d’innovation
ou en réseau d’entreprises avec
comme proposition :

P5 : les modes d’organisation du travail
entre entreprises prennent la forme au
niveau individuel de «communauté d'inno-
vation» - groupes partageant les mémes
représentations de l'innovation - et au
niveau collectif, les formes organisation-
nelles présentent des regroupements d’uni-
tés, cherchant un avantage concurrentiel
dans la minimisation de la taille avec une
«firme pivot» qui coordonne les échanges.
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Ces formes originales d’organisation
des relations partenariales pose le pro-
bléeme de leur évaluation.

L'évaluation des retombées
innovationnelles des
relations externes

'évaluation de |'activité partenariale
en matiére d’innovation tient compte
d'indicateurs classiques traduisant les
retombées directes et d'autres plus
indirectes, mais adaptées & la situation
entrepreneuriale.

Les indicateurs classiques sont au
nombre de quatre : le nombre de bre-
vets (1), de produits en développement
(2) et de produits mis sur le marché (3).

Pour ces derniers, la difficulté en bio-
technologies tient aux cohortes de pro-
jets qui n’aboutissent pas. On estime &
plus de deux ftiers, les produits qui
échouent en phase | des tests cliniques
et la moitié dans la phase Il. Un qua-
triéme indicateur porte sur I'ampleur
des valorisations technologiques et
commerciales (4) possibles & partir,
soit d'une méme technologie vers des
produits différents (déclinaison en
grappes technologiques), soit d’un
méme produit utilisable sur des mar-
chés distincts, en 'occurrence ici des
maladies ou indications thérapeu-
tiques (déclinaison en produits).
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Plus I'amplitude des déclinaisons est
grande, plus on peut s'attendre & des
économies de champ, des synergies
ou des apprentissages conjoints. Or
sur les 2.226 alliances étudiées, la
courbe entre le nombre d'alliance et le
nombre de développement de nou-
veaux produits en développement pré-
senferait une évolution en forme de
courbe en cloche (Rothaermel &
Deeds, 2005) attestant du fait que
trop, ou trop peu d'alliances présen-
tent un caractére sous-optimal en
termes de retombées innovantes.

Une explication complémentaire décrit
I'existence d'une période de «lune de
miel» entre partenaires - I'ardeur inno-
vante du début ne présageant de rien
pour la suite de la relation (Deeds &
Hill, 1998). Il s'agit bien de tenir
compte de la durée de la relation (nou-
veauté/usure) pour juger de l'efficacité
des alliances en terme d’innovation.

P6 : les retombées innovationnelles (out
puts) varient en fonction du degré de matu-

rité de la relation.

Les relations externes présentent aussi
des retombées indirectes propres & la
situation entrepreneuriale. En appre-
nant plus vite dans une alliance que
seule, la nouvelle entreprise surmonte
son «handicap & la nouveauté». Elle
est amenée & stabiliser ses relations et
& expliciter ses obijectifs (Stichcombe,
1972, p. 142). Ainsi une alliance

confére «une aura de légitimité» et

o



modére cet handicap (Baum &
Silverman, 2004, p. 411). Ceci est
renforcé par une forme de conformis-
me dans les réseaux sociaux de cher-
cheurs qui voient d’un bon ceil les par-
tenariats avec des groupes installés
comme les grandes entreprises phar-

maceutiques (Julien & al., 2004, p. 9).
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Enfin, dans une ronde vertueuse, des
alliances d’exploration entrainent de
nouvelles alliances-aval d’exploitation
et l'accés & d’autres ressources

(Rothaermel & Deeds, 2005).

Ces différents résultats nous aménent &
proposer le cadre conceptuel suivant :

Figure 1 : Liens externes et innovation : un cadre d’analyse

LIENS EXTERNES INNOVATION
F(destinataires)
- Individus Outputs directs :
- Groupes - Brevets
F(obijectifs) > - Développement de
- Place produits
amont/aval - Mises sur le marché
- Logique Outputs indirects :
Exploitation/ VARIABLEF MODERATRICES - Baisse du handicap &
exploration ) Tculle‘, age la nouveauté
- Capl"rql et histoire - Augmentation de la
reIghonn_els légitimité
- Orientation - Accés aux ressources
entrepreneuriale
Comportement proactif
Capacité d’absorption
Opportunités & collaborer
Conclusion

deux supports principaux existent :

1- Les individus constitués en réseaux
personnels, d’affaires ou informa-
tionnels;

Plus que dans un autre secteur, |'inno-
vation en biotech repose sur des rela-
tions partenariales. Cela tient au fort
contenu technologique, & la relative
nouveauté de ces technologies mais 2- les organisations travaillant de
maniére originale en regroupant

des petites entités sous la forme,
par exemple, de communautés
d’innovation régies par des firmes

aussi aux ressources importantes exi-
gées par ces types de projets.

Comment maintenir I'innovation par
les relations externes 2 Il semble que pivots.
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Il 'est & remarquer la variété des liens
que les entreprises biotechs nouent
avec leurs partenaires : en amont pour
explorer de nouvelles possibilités d'in-
novation, en aval pour exploiter Iin-
novation en la commercialisant - les
partenariats horizontaux semblant
moins étudiés.

De plus, un certain nombre de
variables modérent |'effet des straté-
gies relationnelles sur le maintien du
potentiel entrepreneurial. Il s’agit d’en
tenir compte.

Enfin, la principale lecon de I'étude
des firmes biotech tient & son mode
d’évolution. En effet, les jeunes entre-
prises dans ce secteur évoluent en sui-
vant un sentier d'alliances déterminé :
elles passeraient d'alliances d’explora-
tion & celles d’exploitation.

Cette thése évolutionniste se matériali-
se dans les & propositions de
recherche qu'il s'agira de tester dans
le cadre conceptuel précédent. Une
des principales limites de ce cadre est
de ne pas tenir compte des interac-
tions, voire des rétroactions, qui per-
mettent aux innovations en retour de
déclencher la constitution de réseaux.

En quoi ces résultats sontils appli-
cables & d'autres secteur 2

Dans la perspective adoptée, on peut
dire que ces comportements en matié-

re de liens externes sont le propre de
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toutes les firmes dont I'évolution est
contrainte par la spécificité forte de
leurs actifs. Il s’agit donc de toutes les
firmes qui, pour la poursuite de leur
activité, dépendent de compétences
secondaires qu’elles ne possédent pas,
comme la capacité & faire de la
recherche fondamentale et & constituer
un circuit de distribution. Et, au démar-
rage, de nombreuses nouvelles firmes
ne possédent pas cefte palette de
savoir-faire qui leur permet de se pas-
ser des autres. Ce sont donc & toutes
cellesla que peuvent bénéficier les
lecons des recherches dans les sec-
teurs des biotechnologies.
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CRECIS crance, mnovarion anp stearecy

Le CRECIS: Un centre de recherche dédié a
I’étude des stratégies et dynamiques organisationnelles
au sein de I’Université Catholique de Louvain

Les organisations publiques ou privées évoluent actuellement dans des environnements com-
plexes et turbulents. En Europe, les entreprises réalisent a marche forcée la double mutation
qu’imposent I’ouverture rapide a la concurrence (par la construction du marché unique et le
processus de globalisation) et I’explosion des nouvelles technologies.

Les positions établies n’existent plus guere. Qui, aujourd’hui, peut se prévaloir d’une répu-
tation indestructible ? Qui peut vraiment penser que son organisation restera la méme dans
les cinq ans a venir ? L’accélération des rythmes d’innovation, la puissance des forces de
changement ne permettent plus aux dirigeants de s’appuyer sur les certitudes du passé. Ceux-
ci doivent fonder la croissance de leur organisation sur un développement continu des com-
pétences et un renouvellement perpétuel de leurs connaissances.

L’économie du savoir a définitivement franchi les portes des organisations. Les entreprises
engagées dans la recherche de gains de productivité, integrent dans leurs capacités straté-
giques, I’organisation et le management des flux de connaissance, qui fondent durablement
leurs avantages concurrentiels présents et futurs. Rupture et changement sont devenus des
mots clefs dans les pratiques managériales. Le mariage de I’innovation et de 1’organisation
est désormais scellé.

Le Centre de REcherche en Changement, Innovation et Stratégie (CRECIS) s’est donné pour
mission d’explorer ces nouvelles stratégies d’innovation et d’en évaluer les implications stra-
tégiques sur le management des entreprises en Europe. Ce centre a pour vocation de déve-
lopper des recherches appliquées qui le maintiennent au contact direct des entreprises. Outre
des activités purement académiques, telles que 1’organisation de workshops, la publication
de working papers et d’articles universitaires, le CRECIS a pour ambition de développer des
espaces d’échange et de dialogue entre universitaires, managers et décideurs publics.
Certains de ces membres participent déja au Groupe permanent de Recherche-
Développement de Louvain (GRD), dont le directeur de programme, le professeur Raymond
Collard, féte les quarante ans d’existence.

Le CRECIS construit une expertise, dont la finalité est d’aider les dirigeants a développer
des capacités stratégiques, fondées sur I’innovation et le changement.
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Nous proposons ainsi une approche stratégique des organisations qui s’appuie sur trois piliers:

1. L’analyse des formes organisationnelles qui permettent la gestion des stratégies inno-
vantes;

2. La réflexion sur 1’esprit d’entreprise et les comportements responsables qui guident les
managers dans ces nouvelles pratiques stratégiques;

3. L’étude de la gestion du changement qui permet le renouvellement interne aux entre-
prises tant aux niveaux organisationnels qu’individuels.

Esprit d’entreprise

STRATEGIES

Changement Innovation

L’approche soutenue par le CRECIS s’inscrit dans une longue tradition de recherche pluri-
disciplinaire a 1’Université Catholique de Louvain, dans le domaine du management straté-
gique, marqué par les travaux pionniers sur la compétitivité des entreprises européennes,
menés au début des années 80 sous I’impulsion du professeur Philippe de Woot.
Actuellement, le centre de recherche est composé d’une vingtaine de chercheurs seniors et
juniors provenant de différentes disciplines (gestionnaires, sociologues, économistes, psy-
chologues, etc.). Il développe également un réseau étroit de connaissances avec d’autres
centres qui, a I’étranger, partagent des thématiques proches.

Il est possible de consulter directement, sur le site internet, des informations détaillées
concernant les working papers, les activités de recherche et les projets actuels de
recherche de ses membres: www.poge.ucl.ac.be/crecis. Quoique encore 2 ses prémisses, le
CRECIS développe déja une dynamique de recherche ambitieuse que les prochaines années,
assurément, viendront trés rapidement consacrer.

Prof. Régis Coeurderoy Prof. Alain Vas

Tél: 010/47.84.24 Fax: 010/478324 Tél: 010/47.84.23

coeurderoy@poge.ucl.ac.be vas@poge.ucl.ac.be
IAG - UCL

1, Place des doyens
1348 Louvain-la-Neuve
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