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Srmmary The wmey of imwation in agri-foad induttn dacribu a url dtlite tecttr
in uhrch tbe lropeuity to innwate ù abwe the atetage of the uhole ind.utry uhih R&D
expendttrres as well at RtD employment ute ranain ta1 lou
Stcb a itutiot seens to be paradoxical enaugh to jnstifl at in-&pth analyw. Are the
charaoericia of innocatian in agri-food indutry diffuent ? Are tbey barcd an the callec-
tiue rcezrcb done b1 the uhole nctar (incltding eflîerpliJeJ, tethnical t ttilutet, retearth
centret, rhool of exginwt.. ) rathu than on a lane\ finn ? 0r daet it ttean thdt innol)a-
tion dlnatnin ù diffaent fra thaJe dcti g;n tcience bated yttot ?
Our retulh are bated on an in-dtpth tad1
Tltete innoualiot ate perfonul b1 nwll an
All tbete tnnouatioat benefit fron nhidiet
Agenry for taloriutiott af raezrch).

dzpart Eit or erefl a ReD
: tn tome enrerp leJt tnnola-

, t tlb-cantractofi. . . ). Bdted
an ar oiginal idza of the firm, the dzign of the technical taals at uel/ at itt reahauon

Résumé - Lenquêre innovârion porrânr sur les enrreprises de I agro-alimenraire dé-
crir un secreur dynamique qui rend à innover plus que la moyinne de I'indusrrie
alors que les dépenses de recherche-développemenr soor rrès farbies.

en commun; (ii) que la proximiré géographique joue un rôle secondaire dans Ie
chorx des parrenÂrres er que (iii) les principaux échecs sonr imputables à des pro_
blemes de gesuon de parcenariar plus qu à de vérirables obsracles rec hniques.

* INRA-SERD, Statian d'éconanie et ro.illagie rualet, IJniuersity' p jerre Menaa_
Funry, BP 47X, 38040 Grenbh ædex 9,
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ANS I'agro-alimentalirc, 69% àes 278) entreprises (de plus de

l-/10 personnes) se sont déclarées innovantes lors de l'enquête n in-
novation o en 1991. il s'agit d'un pourcentage considérable qui prend une

dimension supplémentaire quand on sait que les dépenses de recherche-

développement dans ce secteur sont très faibles (1,7 % de leur valeur aiou-

tée en 1991, selon le Secrétariat d'Etat à la Recherche).

Ce niveau d'innovation, supérieur à celui des industries manufactu-

rières, appelle plusieurs questions: les innovations dans I'agro-alimentaire

sont-ellis différentes des innovations râlisées dans les autres secteurs ?

Sont-elles fondées sur la recherche, non pæ d'une entreprise, mais sur celle

que mène l'ensemble de la profession (entreprises, instituts techniq-ues et

organismes de recherche) ? L, ressottt de I'innovation sonr-ils différents

de ceux qui sonr à I'origine de la dynamique dans les secteurs où la re-

cherche est plus importante ?

n'' apporte un éclairage global sur ces ques-

urces d'innovation dans I'agro-alimenraire sont

ne s'appuie que marginalemenr sur la R&D,

giques.

Au niveau global, Ie rôle des infrætructures locales (régionales).de re-

cherche reste à préciser puisque, d'après I'enquête ninnovation", les ré-

gions où les entreprises ont la Plus forte propension à innoler nc sont pas

iorcément celles où la recherche sur l'agro-alimentaire est bien implantée'

Ains,, malgré une très faible présence de centres de recherche, la région

Rhône-Alpes figure-t-elle parmi les régions où Ie taux d'innovation est su-

perierr à70% (Kérihuel, 1995).

Les sources stâtistiques montfent que les PMI de I'agro-alimentaire

ciales.

Lentreprise innovante doit faire face à trois types de problèmes:
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V, MANGEMATIN

vante est conduite à s'allier avec des partenaires variés qui interviennent
aux différents stades de I'innovation: conception, réalisarion rechnique
de sous-systèmes, aide à la commercialisation, installation...

- des problèmes de gesrion: le projet que I'entreprise doit gérer peut êcre

de taille importante. Les projets que nous avons examinés dans l'échan-
tillon font ressortir des coûrs de sous-traitance jusqu'à dix fois supé-
rieurs aux coûts de main-d'æuvre interne. La firme novatrice apparaît
donc comme le maîrre d'æuvre d'un projet pour lequel elle doit combi-
ner des compétences, des techniques, des culrures et des savoir-faire dif-
férents.

de I'inn avons
soutenus tionale
erche)(1/. a sub-
1990, à réalisé

22 études de cas. Compte tenu de la taille réduite de l'échantillon, nous
mettons principalemeni en lumière les modalités de gestion de la collabo-
ration (identité et critères de choix du panenaire) ec de la relation, quelle
que soit I'issue du processus d'innovation (réussite ou échec).

Les informations empiriques ainsi recueillies nous permettenr de com-
prendre de manière concrète les ressoms de I'innovation dans les PMI à
faible intensité cechnologique. Contrairemenr aux entreprises à forte in-
tensité technologique, les cas où l'enrreprise doir assimiler les connais-
sances produites par ailleurs sont relativement rares. En revanche, I'inno-
vation passe souvenr par la combinaison d'une rechnologie maîtrisée par
l'entreprise avec d'autres technologies, la conception de cette combinaison
pouvant elle-même être déléguée. Identifier les partenaires porenriels er
gérer ces relations deviennent des compétences clés dans l'entreprise inno-
vante.

(r) Fondée en 1979, I'ANVAR a pour mission d'aider les PMI à innover.
Entre 1980 ec 1992, ce sont près de I qui onr bénéficié de son
sourien. Cinq procédures d'aide aux e nres exisraienr en I99:-:
I'aide au recrucemenr de cadre R & D, I d'experrise externe, l,aide
au transferr de technologie, I'aide aux sociéré de recherche sous
contrat, l'aide au projet d'innovarion (API).
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DE L'ASSIM]LATION DE.' CONN,{1.'.',1NCE.' À LA CAPACITÉ DE GESTION

SOURCES ET TYPES D'INNOVATION: QUELLE SPÉCIFICITÉ ?

Nous analyserons rapidement les processus de transfert de technologie
dans les PMI à faible intensité technologique, puis nous présenterons les

données empiriques. Elles inrroduisent à la fois de nouveaux problèmes

théoriques et I'impérieuse nécessité de concevoir des outils de gestion

conrractuelle adaptés à leur taille et à leurs problèmes.

Selon la plupart des modèles de changement technologique, la R&D,
comme activité permettant de produire de nouvelles connaissances, est la

principale source d'innovation. Le fait que les PMI innovent alors qu'elles

souffrent d'un manque évident de structures formelles de recherche

(Kleinknecht, 1987) nous amène inévitablemenc à nous interroget sur les

sources et les processus d'innovation dans les PMI.

Les études empiriques montrent que les grandes enrreprises ont un

avantage comparatifpour I'innovation dans cenains secteurs (industrie aé-

ronautique, instrumenrs ...) alors que les PMI ont une propension à inno-
ver plus forte dans d'autres (agro-alimentaire, textile ...) (Acs, Âudrecht,
1988). Ce constat s'accomPagne d'une forte inégalité dans la répartition
des dépenses de R&D. Globalement, le nombre d'entteprises faisant de la

R&D (au sens de Frascati, OCDE, 1981) est très réduit (moins de

3000 e I, l99i). Ce sont principalement des

grandes haute technologie dans des secceurs de

frurnrc. que la R&D est sa source principale, le

processus d'innovation resre mystérieux.

A partir d'une analyse multi-sectorielles et sur donnês américaines,

A. Jatre (1989) suggère que le lien tenu qui existe entre R&D et innova-

tion dans les PME trent au caractère collectif de I'innovation Les petites

entreptises tireraient un bénéfice plus imponant que les grandes des in-

vestiss€mcnts en RaD réalisés Par les autres institutions. Ainsi, les enrre-

posirivement liée aux es universités de la région

alors que cette liaison ndes entreprises qui votenr

leur nombre d'innova é aux dépenses des centres

de recherche privés. Ainsi, les s font ressortir une tm-

porrance plus fone de la proxi (sur la propension à in-

nover) pour les PMI que pour I es.

Ces résultats empiriques sont intélessants. D'une part, ils mettent en

évidence une fone iomplémenrarité entre les dépenses de recherche des

universités ec celles des PMI D'autre part, ils proposent une première ré-
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V, MANGEMATIN

ponse à la distofsion paradoxale entre propension à innoyef er dépenses de

R&D. Pounant, ils resrenr insat isfaisants :

- rout d'abord, les données empiriques de I'enquête innovarion dans les

IAA monrrent que la propension à innover n'esr pas liée à I'infrastruc-
rure de recherche de la région dans les IAA. Pour rester cohérent avec

l'explication avanc& par Jaffe, on doit supposer que les externalités
dont les entreprises bénéficient sont intersectorielles,

- ensuite, les explications avancées négligent les problèmes d'assimilation
des connaissances mises en avant aussi bien par Cohen et Lévinthal
(1989) que par Rosenberg (1990),

- enfin, ils reciennent une définition très exrensive de la PMI (moins de

500 personnes) qui reste délicate à mertre en æuvre dans I'agro-alimen-
taite compte tenu du nombre réduit de firmes de plus de 500 personnes
dans ce secteur et de I'hétérogénéité des entreprises de moins de 500 sa-
lariés. Ainsi, notre échantillon ne compone pas d'enrreprises de plus de
200 personnes.

Comment bénéficiet d'externalités en I'absence

de R&D interne ?

Cohen et kvinthal (1989, 1990) onr levé le voile sur le double visage
des efforts de R&D des entreprises. il s'agir à la fois de produire de nou-
velles connaissances suscirant de I'innovation et de développer une capaci-
té d'æsimilation qui leur permet de tirer le meilleur pani des externalités,
qu'elles proviennent de la recherche publique ou du secteur privé. Ils dé-
clinent I'assimilation des connaissances en trois remos: idenrification. in-
régration er exploiration de la connaissance produite par ailleurs. Pour
eux, la capacité d'assimilation s'évalue à I'aune des dépenses globales de
recherche et dévelop;rment râisées par Ia ûrme. Âinsi, plus I'entreprise
investit en RaD, plus elle augmente sa capacité d'æsimilation. Mais,
pour I'entreprise, objectifs et résultats s'évaluent en terme relatifs (par rap-
pom aux concturents), l'enjeu étant de développer une capacité d'assrmila-
tion minimale pour pouvoir assimiler (mieux que ses concurrents) Ies re-
cherches menées par ailleurs tout en minimisant les dépenses de R&D.

la juxtaposition de la norion de capacité d'assimilarion et de l'analyse
proposée par Acs et al., er Jaffe pose des problèmes théoriques. Les innova-
tions des PMI trouyenr leur source dans les résultats de la recherche er ra
capacité d'æsimilation de la firme permer de reperer les progrès scienri-
fiques er technigues intéressants pour I'encreprise (capacité scienrifique) et
de mener à bien la démarche d'innovation (capacité rechnique) aftirmenr
Cohen et lrvinthal d'une pan er 

^rora 
er Gambardella (I))4) d'attre

pan. Or, les PMI ne peuvent bénéficier des externalirés des rechercnes
produites par ailleurs sans développer elles-mêmes des capacirés de re-
cherches. La quesrion que se posaient Acs el a/. reste donc ouverte pour les
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PMI à faible intensité technologigue: "Where 
do snall firms get the innwa-

tion produung inPutt " ?

S. Lhuillery (1996 et Lhuillery et a|.,1995) souligne que la R&D est

souvent informelle dans les PME/PML Les résultats de son analyse mon-

ûeprises en opérant une hes académiques: ces der-

nièies permettent ainsi èmes concrets au lieu de

rester une avancée scienti I'entreprise identifie grâce

Un type d'innovation différent

Acs u al. (1994) maintiennent comme hypothèse une innovation fon-

dée sur la R&D. Ils admettent que Ia recherche peut être conduite <ians

d'autres institutions que I'entreprise innovante mais ils ne s'interrogent

pas sur d'éventuelles sources alternatives d'innovation. Lenquête innova-

iion fait ressortir une râlité très différente dans I'agro-alimentaire

puisque les activités d'études techniques et de méthodes, tout comme

i'utilisation innovante de biens d'équipement, sont le Plus souvent à I'ort-

gine de I'innovation.

Le caractère . incrémental, des innovations est souvent avancé pour

expliquer pourquoi la recherche-développement n'est pas la principale

tour.i d'innouuiion. Dans I'agro-alimentaire, il s'agit sunout d'améliora-

s exisrants (48lo des entreptises), d'améliora-

s (43 %) et d'introduction de produits nou-

déjà existants sur le marché (41Vo)'

- ,r, D"^ I'ind*,ri. innovac s agir

principalemenr d'innowa ui déco ultats

obtenus par la recherche les sou es par

les enrreprrses sont bien interne et ac-

quise à l'exrérieLrr
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U MANGEMATIN

Lentreprise nTripene Lyonnaise > est une perire entreprise familiale
spécialisée dans la labricarion de produits à bæe d'abats, qui emploie moins
de dix personnes. C'esc une production rraditionnelle, dont les perspecives
commerciales s'essoumenr, alors que Ia concurrence esr de plus en plus in-
tense. Le dirigeant de I'cnrreprise décide de se lancer dans la production
d'une spécialité panée er surgelée à plus forte valeur ajourée, les . bouchil-
lons,. Le produir, simple er pratique d'emploi, correspond mieux au style
de rie acruel du consommareur.

Mais Ie chemin qui mène de I'idée à I'innovation est parsemé d'obs-
tacles et d'interrogarions. Le produir répond-r-il à une arrenre des consom-
mateurs ? Commenc fabriquer cette sÉcialiré? Quelle panure faut-il rete-
nir ? Quel æçrcr aura I'emballage ? Beaucoup de ces problèmes dépæsenr
les compérences inrernes de la trme. La PMI est conrrainre de mobiliser un
ensemble de partenaires qui vonr l'aider à réaliser cette oinnovation,.
C'est hors de æs murs qu'elle puise les ressources qui lui font défaur. Mais
elle buce alors sur de nouvelles difficulrés. A oui s'adresser 7 Commenr ré-
diger un conrrar I Comment s'æsurer que son partenaire ne sera pæ dé-
faillant ou ne vendra pæ norre innovation à ses concurrents ?

C'esr à la chambre syndrcale des tripiers, à Rungrs, que le dirigeanr
trouvera la solution à ces difficulrés Elle lui conseille de s'adresser à un
centre technique qui esr en mesure de réaliser les érudes de faisabilité tech-
nique (choix des procédés et des panures), ainsi qu'une érude de marché.
D'autres contacts soor noués avec des revendeurs d'éouioements culinaires
pour les insrallarions, avec une agence de desrgn poui le conditionnement.

Lentreprise n Triperie Lyonnaise, est un cas type d'innovarion dans
I'industrie agro-alimenraire.

Triperie Lyonnaise /') : une perite enrreprise innovante

(') Pu.u des raisons de confidenrraliré, nous ucilisons des pseudonymes

Comme l'exemple de I'entreprise n Triperie Lyonnaise" le suggère,
les innovations ne sont pas seulement n incrémenrales >, elles sont aussi
architecrurales. Si leur caractère n incrémental, permer de comprendfe
le rôle secondaire de Ia recherche-développement, leur nature architectu-
rale esr cohérente avec la mobilisation de comDétences extefnes à I'entrc-
prise. Les innoyarions nincrémentales" inrràduisent des changemenrs
mineurs dans les produits existanrs er permetrenr d'exploirer le porenriel
d'une technologie déjà établie. Les innovarions architecturales iransfor-
ment la mânièie dont les différenrs composanrs du système sont agencés,
sans modifications radicales des composanrs. Henderson er Clark i1990)
montrenr que les compétences sonr diffétenres dans chacun des cas. La

ulefa sur des comDetences
reconfiguration du sysrème
osants nécessitera un savoir-
différentes.

90



DE L'ASSIMILATION DEJ CONN,4ISSA NCES A LA CAPACITE DE GESTION

Le tableau suivant permet de visualiser clairement les différents types

d'innovation.

Tableau 1. Les formes de I'innovatron

Ârchitecture générale

renforcée transformée

Relations entre
l'architecrure générale

ec les composants

inchangées

cbangees

innovation n incrémentale "

innovation architecturale

innovarioo modulaire

inoovation radicale

Sottrce adapré de Henderson et Clark, (1990, p 12)

Dans I'agro-alimen ent sul le maintien de

I'architecture générale roduisent souYent des

modifications dans les èmes, notamment par

I'introduction de nouveaux sous-systèmes existants utilisés dans d'autres

technologies. Le caractère architectural de I'innovation explique I'imPor-

tance des bureaux d'érudes extérieurs et Ia multiplicité des partenaires.

Une telle situation n'est pas sans rappeler les descriptions du bureau

d'études de I'industrie automobile réalisées par G de Bonnafous. Elle

alrmentaire. En
rentes. Mais Ie
le mode d'inno

taire ont en commun de s'appuyer sur la combinâison d'éléments exrs-

tants pout innover. Le rôle du bureau d'études (souvent externe comPte

renu âe la taille des firmes) comme celui des fournisseurs d'équipements

(ou des clients à qui I'entreprise fournit des produirs semi-ûnis) est donc

prédominant.

Des innovations fondées sur d'autres sources

que la R&D: hyPothèses

Erant donné la nature des innovations dans l'agro-alimenraire, la fai-

blesse de la R&D et l'identité des sources d'innovation, l'hypochèse

d'une innovation basée sur la recherche semble devoir être remise en

autour d'une idée originale
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U MANGEMATIN

Compte tenu de I'importance des partenaires extéfieurs, Ies entre-
prises innovantes vont tentet de limiter les risques de comportements
opportunistes de leurs partenaires en contractualisant les relarions. Ainsr,
elles préféreront rédiger des conrrats leur permetrant de s'æsurer de la
loyauté er de la diligence de leurs parrenaires. Les données empiriques
nous permettront donc de rester deux hypothèses :

Hl: Les entreprises novarrices agissenr en qualiré de maître
d'ceuvre. La réalisation de l'innovation par l'entreprise n'est
pas un passage obligé

H2: Compte tenu des ressources critiques que détient le parte-
naire, les dations reposent sur des contrats écrits

Tableau 2

Nature er taille des
eûrreprlses

de 20 à 10 salariés

49 salariés ec plus

LES TESTS AVEC LÉCHANTILLON

Les hypothèses seronr testées à I'aide d'une base de données compre-
nant des enrreprises ayanr Mnéficié d'un soutien de I'ANVAR.

I^a base de données comporre 26 cas d'innovation menées dans
23 PMI de la région Rhône-Alpes. Létude a porté sur 2l entreprises <;ur
ont été interrogées par téléphone. Ia taille et les specialités des entre-
prises se répartissenr de la manière suivante.

Moins de

20 salariés

IAA

Equipemenrier

Total

4

1

ll

3

)

6

)

)
6

10

t)
2)

Les PMI de perite raille dominenr largement notre échantillon. La

treprises sur les 21 ont une srrucrure de R&D ou d'érudes et I sonr des
créarions.

Les dossiers de demande d'aide avaient été déposés entre 19g6 et
199). Dans la mesure du possible, des dossiers récinrs ont été rerenus
afin de pouvoir interroger les responsables de I'innovation. Lors des in-
terviews en mat 1996,les innovations n'étaient pas encore roures ache_
vées. Létar d'av2n6srnsn1 des projets est le suivant.

92



DE L'ASSIMILATION DE.' CONNÂI.'.'A NCES A LA CAPACITE DE GESTION

Erat d'avancement du proierTableau 3

Erar d'avancemenr
des 26 projets Projecs en cours de réalisation

Succès cechnique et commerciaux

Succès rechnique et échec commercial

Echec rechnique dû à une défaillance du partenaire

Echec rechnique dû à d'autres raisoos

l0
2

4

6

4

totat 26

Sur I'ensemble des proiets, 22 entretiens téléphoniques ont été menés'

Ils visaient à la fois à compléter les données manquantes dans les dossiers

ANVAR et à connaître le nombre et la nature des panenaires, les crirères

qui ont présidé à leur choix par l'entreprise, les modalités de gestion. du

-.,"n".iu, et la sÉcificité des ressources fournies par Ie panenaire (leur

àegré de criricité; it du panenaire (est-il remplaçable ou unique ?)'

Chois ire un biais dans

I'analyse. ePrise, le bénéfi-

ciaire de le rôle de maître

d'æuvre disPonibles Par

ailleurs. Choisir une des autres entreplises composant Ie réseau d'innova-

tion du bénéficiaire ANVAR risquerait de conduire à des résultats diffé-

Léchantillon de partenaires des bénéficiaires

les dossiers

Tableau 4 L'identité du parrenaire

Bureau Sous- Fournisseur Socrété de Cenrre de recherche Total

d'écudes craitanr ou clienr conseil pr-rblic ou privé

Nombre
cl occuttences ll

Bureau d'études: société qLri réalise une éude rechnique ec fo'-rrnit des plans exécumbles ;

sous-traitant: il réalise, à façon, une commande de I'entteprrse;

fournisseur ou client: for:rnrsseur ou clienr habiruels de I'enrreprise, dans le cadre de son activiré principale;

société de conseil: princrpalement des sociérés de conseil en organisation' érudes markering' erc

8919181l
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U MANGEMATIN

Ia population des entreprises partenaires des bénéûcraires ANVAR est
relativement conforme à celle identifiée dans les statistiques nationales sur
les sources d'innovarion fJ). On remarquera la place prépondéranre des
sous-trairants, des sociétés de conseil et des clients et foumisseurs.

Lorsqu'on demande au responsable du projet innovant (souvent le chef
d'entreprise) les raisons qui I'ont poussé à choisir chacun de ses panenaires,
le fait de disposer d'un supplémenr d'informarions (réputation ou collabo-
ration antérieure) ressort nettement sut I'ensemble des autres critères.

Tableau 5 Le premier crirère de choix du partenaire

Répucacion Proximrré Connaissance Collaborarion
anrelreute

Nombre de

Paftenalres 8929

Pour chacun des critères, une seule réponse érait possible. Il est sans
doute possible d'améliorer de manière significative lâ qualiré de I'infor-
mation en ouvrant la variété possible des réponses et notamment en In-
citanr les inrerlocuteurs à hiérarchiser les raisons de choix pour chaquc
parrenaire. Notons que, si la proximité géographique esr raremenr avan-
cée comme raison du choix des partenaires,4T partenaires sur 8! sont
pourtant localisés dans la région Rhône-Alpes. Les modalités de gesrion
des relations les plus souvent cirées sont diverses.

Modalirés de gestion Nombre d'innovacionsTableau 6.
Les modalirés de

gesuon
Cahier des charges seul

Cahier des charges er conrrar

Cahier des charges er relacions fréquenre

Cahier des charges,.on,,",.,..lu,ion, àqu.n,",
Conrrat seul

Concrar er relarions lréquenres

Relarions fréqueoces sans concrar ni cahier des charges

Âucu;-e des modalirés précédenres

Non réponse

r4

1

8

7

6

t1

8

4

22

89

s'appuie sur Ia rédaction d'un ca-
as lieu à un contrat signé par cha-
ion formelle reste peu utilisée, ce

rr) Bien enrendu, dans les deux cas, le poinr focal de I'analyse change. 
^lorsque I enquête innovarion s intéresse aux sources d innovacion. .,oos analvsons ,.,

les parrenaires de I rnnovarron

94
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Enfin, si les partenaires fournissent au bénéficiaire ANVAR des res-

sources que ce dernier juge critique dans Ia majorité des cas (50 sur 89),

les bénéficiaires peuvent citer un nom d'entreprise susceptible de rem-

placer leur partenaire dans plus des deux-tiers des cas (70 sur 89)

Le test des hypothèses

Rappelons qu'il est nécessaire d'être prudent dans la présencation des

résultats, eu égard à la raille réduite de l'échantrllon. Il est cependanr

possible de relever certaines relations significatives qui permettent de

valider ou d'invalider Ies hypothèses.

Le cableau ci-après présente une synthèse des résultats obtenus

Tableau 7 Les tesrs d'hyPorhèses

Hypothèses Nature du tesr et variables
urilisées

Résultats et concLrsions

Hl : Les entreprises novarrices

agissenr eo qualiré de maître
d'cruvre. I-a réalisation de I'innova-

tion par l'enrreprise nes! Pas un
passage obligé.

S'il existe un certain nombre de cas

où I'entreprise agir en qualité de

maîcre d'ctuvre, on considérera

I'hyporhèse comme validée.

A partir d'uoe idée originale, I'eo-

semble de la concepoon et de la
réalsation des objecs cechniques

est déléguée: 8 entreprises sur 2l

H2: Compre tenu des ressources

cririques que décient le partenaire,

les relations reposent sur des

contracs complers.

Validarion direcce et test du 12 Â peine plus d'un parcenariac sur
rrois donnenc lieu à la rédacrion

d'un contrac alors que !6 % des

partenariats donnent lieu à la four-

nicure de ressources crrtiques pour

I'ionovation.

Ainsi, une proPortion non négliSeable d'entreprises innovent sans

disposer de rrruitui., de recherche ou d'études, c'est-à-dire sans disPoser

de'capacirés de recherche (pour une innovation basée sur la rechefche) ni

de capacités d'absorption

Trois nodèlu de gestion dr I'innouation

Trois inodèles de gestion de I'innovation par les PMI benéficiaires de

I'AN'/AR peuvent être identifiés lls se déclinenr en toncrron du degre

a:'.pf ;.";â" du bénéficiaire ANVAR dans la conceprion er la râlisarion

9t
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Les critèru dc choix different en fonction du partenaire

Létude des critères de choix des partenaires fait-ressonir des situations

relativement différenciées par type de panenaires Celle de la lralson entre

les variables " identité du panenaire " et " critère princlpal-de chorx ".reâ-

iiiê erâ." à un. procédure standard de test du X2 permet de ne pæ rejeter

I'hyfrthèse d'indépendance dans les cæ suivants

Tableau 9
Les critères de choix

des Parlenalres

ldenriré du

Sous-lraitant

Client/fournisseur

Société de conseil

Centre de recherche

Critères de choix

proximiré géograPhique

proximité géograPhique

connâlssance antérleur€

répuration

it lO Vo

significatlf à ) %

significacif à l0 Vo

tf à5 %

Seuil de

n=89
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Gestion dr partenariat: pea d.e contrats

surprises de cette étude réside dans la faiblesse

n des contrats entre les partenaires. Alors que les

(tous types de partenaires) sont élevés (dans un

tiers des cas ils sont trois fois supérieurs aux frais de personnel internes

Iiés au projet), les collaborations sont gérées de manière relativement

Iloue.

Idencité du parrenaire Modalirés de gesrion Seuil de significativitéTableau 10.

Les modalités de
gestion par rype de

partenaire

Sous-rrairant
Clienr/fournisseur

Sociéré de conseil

Cenrre de recherche

contrat
cahier des charges

non contracrualisé

contral
cotttat

signiîrcrnf à | %
sigtilrcacil à 7 %

sigoificarif à 5 %
significatif à 1 Vo

Les relations avec le bureau d'érudes er avec les clients fournisseurs

semblent reposer sur des modalirés de gestion souples alliant confiance,

respect de Ia parole donnée et contacts fréquents

Compte tenu des montanrs en jeu, ces modes de €estion peuvent Pa-

raîrre étànnants et sous-oPtimau(. Ils témoignent d'un certain désarroi

des bénéficiaires ÂNVAR face aux choix qui s'offrent à eux pour organi-

sef la cooPération.

nelle.

DÉvELOPPER UNE CAPACITÉ DD GESTION PLUTÔT

QU'UNE CAP,{CITÉ D'ASSIMILATION
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PMI, des competences de ses partenaires. Ne sont mis en commun que
des sous-sysrèmes développes que les entreprises ucilisenr comme des
boîtes noires. Létude conduite par Mangematin (1996) sur les innova-
tions archirecturales dans le cadre d'accords de coopération mettanr eo
commun des firmes disposant de technologies complémentaires montre
que Ia coordination est assurée par la compatibilité des sous-sysrèmes dé-
îtnie ex ante. Dans ce cadre, les externâlirés donr bénéficient chaque par-
tenaire sonr minimales, le seul apprentissage porre sur la gestion du par-
tenariat et une meilleure connaissance des partenaires. Si les innovarions
sont architecrurales et/ou n incrémentales D, comme c'est le cas dans
l'agro-alimenraire, I'apprentissage technique réciproque des entreprises
sera minimum. En revanche, la gesrion de telles innovarions requiert la
mise en ceuvre de modalirés de gestion parriculière qui peuvenr faire
l'objet d'un apprentissage.

Le développemenr des capacités de gestion des PME de I'agro-ali-
mentaire doit norammenr porter suf deux éléments importants: une
meilleure gesrion des relarions partenariales via la conrractualisarion des
relations; la crâtion de compérence en matière de gesrion de projer
rntet-otganlsatron.

Des contrats pour mieux gérer les relations
Partenariales

Dans le cæ des innovarions par délégation ou recombinaison, la pMI
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aux bénéficiaires d'avoir une meilleure répartition des risques avec leurs

place un système d'alerte performant lui permettant de ceser la relation

ie plus tôt possible avant que temps et ressources humaines et financières

n'aient été gæpillés.

La gestion de proiets inter-organisations

Si la contractualisation tente de limiter le degré d'incenitude relatif

I'ampleur et les degrés de libené se réduisent

_--(t 
To,r chargé de misston ÂNTAR peur citer plusieurs cas dans lesquels Ie

ao-por*rn*, opiotrunisre de certains paitenaires esr bien connu (non resP€ct des

délais ou des spécificaaions, facturation trop lourde )

t01
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révèlent rapidemenr leurs qualirés pedagogiques, norammenr lors des si-
mulations.

Les modèles de gesrion de projets sont conçus pour les innovations
développees au sein d'une firme qui a la maîtrise du projet. Le passage
de I'inrra-organisationnel à I'inter-organisarionnel nécessite un rravail
spécifique qui dépasse Ia simple réflexion sur la contracrualisation.

cONcLU.ç10N

Lanalyse porte sur un nombre de cas très limiré. La prudence nous
impose donc de suggérer des pisres que pourraient confirmer des études
ultérieures.

1. Les innovarions dans les IAA sonr plutôt des innovations de com-
binaison: prour réaliser ces combinaisons, Ies entreprises sont amenées à
gérer des relations avec des partenarres divers. En fonction de la nature

satron.
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ÂNNEXE

Description des entreprises bénéficiaires et des partenaires

Variables utilisées er codage de ces variables :

. trucèt 1ecbuEte ot cotttmacial : Oû/non

. taille fu projet: rnférieure ou supérieure à 1,5 ME

. durée ù projet: inférieure à supérieure à 12 mors

. idalttité dl pdrtnaire:

- nombre de bureau (x) d'érudes

- nombre de sous-rrairanr (s)

- nombre de client (s) ou fournisseur 1s7

- nombre de sociéré (s) de conseil

- nombre de centre (s) de recherche public ou prrvé

. critèîet de cboix:

- nombre d'occurrence (s) de la modalité . pnx,
- nombre d'occurrence (s) de la modaliré o répurarion o

- nombre d'occurrence G) de la modaliré u proximiré géographique,

- nombre d'occurrence (s) de la modaliré o connaissance interpersonnelle o

- nombre d'occurrence (s) de la modalité " collaboration anrérieure )
t gution dt la relation:

- nombre d'occurrence G) de lâ modaliré " exisrence d'un cahier des charges ,
- nombre d'occurrence (s) de la modalité n conrrar ,
- nombre d'occurrence (s) de la modaliré o renconcres fréquentes (plus d'une
fois par semestre) ,
. 

" critiité ' des restotrcet érhaagéet:

- forte n criticité, des ressources du partenaire

- remplacement possible du partenaire
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