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Introduction

La littérature relative aux innovations stratéggjuse structure principalement autour des
contributions de Hamel & Prahalad [1995], D’Aveh®p5], Christensen [1997], Slywotzky [1998],
Hamel [2000] ou, plus réecemment, Kim & Mauborgn@(g]. La plupart des travaux reposent sur
le postulat que, dans un contexte « d’hyper-cortipBti, les entreprises les plus performantes
seraient celles qui s’affranchissent des logiquexrrentielles d’affrontement direct en proposant
des modeles économiques en « rupture » avec BexidPar une contestation des régles du jeu bien
établies de leurs secteurs d'activité, elles pacdigient a ouvrir de nouveaux « horizons »
stratégiques a forts potentiels de développement.

Les perspectives de cette approche peuvent papattneetteuses, a condition toutefois de sérieux
approfondissements. D’'une part, I'ancrage sur desldments théoriques et conceptuels solides
mérite d’étre enrichi. D’autre part, la formulatiode méthodologies et d’outils d’analyse
actionnables, tant pour l'aide a la décision querpga mise en ceuvre effective de projets, est un
élément clé d’'une nécessaire appropriation de tage par les dirigeants.

Ce dernier point est essentiel si I'on considésesigecificités décisionnelles, organisationneltes e
manageériales de la démarche d’innovation stratégi§ubien des égards, celle-ci semble en effet
aller a I'encontre de la logique de I'organisatipnijsqu’il s’agit d’en dépasser les normes, rogine
et processus de standardisation pour engager unaenityue de rupture. Pour autant, véritable appel
a l'entreprise « qui entreprend », I'approche ames d’innovation stratégique semble donner un
nouveau souffle entrepreneurial a la réflexiontégigue : le dirigeant, porteur de la vision, de la
volonté et de la capacité d’entrainement nécessaimparait au coeur du processus méme s'il n’est
pas nécessairement « celui qui innove ».

Dans le cadre de cette recherche a visée expl@atamus présentons d’abord le cadre général de
'analyse sur la base d’'une revue de littératunethsdtique. Nous tentons ensuite de mettre en
évidence quelques-uns des aspects managériauyagigationnels permettant la génération d’idées
d’'innovations stratégiques, leur développementet Hiffusion. Cela nous conduit a évoquer le
réle spécifigue du dirigeant dans ce processuspcers appuyant sur I'analyse d'un cas, et de
dresser quelques perspectives.

! Groupe ESC Clermont / Centre de Recherche Clenimeh Gestion et Management (CRCGM).
Mél : alexandre.asselineau@esc-clermont.fr



1. Innovations stratégiques : cadre d’analyse
1.1.les fondements de I'approche

La littérature relative aux innovations stratégsjuepose sur deux postulats préalables. Le premier
d’entre eux concerne « I'orthodoxie sectorielleansl laquelle se trouvent piégées de nombreuses
organisations, définie comme uneatte de pensée unique sur ce gu'il est possiblenpossible

de faire sur un marche (Dahan [2005]). Convaincues que le marché ebteurrence sont des
données statigues et exogenes, que les « régjes ed’un secteur sont immuables, les entreprises
ne se difféerencient que de fagcon marginale. La woence s’oriente alors principalement sur une
logique de lutte des prix autour de la conquétepdds de marché, le développement d'un
concurrent ne se faisant qu’aux dépens des awi&3déan rouge » de Kim & Mauborgne [2005]).
Le second postulat est basé sur I'observation deesuentrepreneuriaux majeurs, qui semblent étre
souvent imputables a la reconfiguration d’'une #@etigt a la redéfinition des contours d’'un marche,
I'offre apparaissant fondamentalement « en ruptusrec l'existant : &’attaquer aux leaders
établis d’un secteur conduit généralement a laitail [Si] certaines entreprises parviennent a ne
pas échouer dans l'attaque, elles réussissent aidérablement accroitre leurs parts de marché et
parfois méme a émerger comme le nouveau leadeectews (...). Apres avoir étudié plus de
trente de ces initiatives stratégiques réussiesrges que la réponse simple est qu’elles ont brisé
les régles du jeu de leur activité. L’élément comrme toutes ces attaques réussies est I'innovation
stratégique» (Markides [1997], p. 9-10). Si I'innovation di&gique nait souvent du développement
d’'une nouvelle technologie, les exemples étudiésgpiiterature montrent que cette condition n’est
ni nécessaire ni suffisante (Slywotzky [1998])réflexion pouvant porter sur tout ou partie de la
chaine de valeur (management, organisation, candisttibution, logistique, eté.)

Au-dela de ces constats communs, les différentestribations présentent une certaine
hétérogénéité. Ainsi le choix des terminologiestiiepas neutre, renvoyant a des acceptions plus
ou moins étroites de I'objet d’étudeinnovations radicales(Stringer [2000]) oude rupture
(Christensen [1997]nnovations stratégique@Viarkides [1997], Métais [2004], Roy [2005]) de
valeur (Kim & Mauborgne [2005],innovation en concept d’entreprisgiamel [2000]), voire
révolution stratégiquéDahan [2005]). Privilégiant dans le cadre explura de notre recherche
une approche générale du phénomene, nous reteoomsnptre part la définition d’innovation
stratégique proposeée par Lehmann-Ortega & Sch@édls, p. 7], qui permet d’englober a la fois
les ruptures (concept d'offre sans équivalent dréae situation de monopole temporaire) et les
approches perturbatrices (générant une concurranoepolistique) : &innovation stratégique est
une stratégie radicalement différente qui consistehanger les régles du jeu et ainsi a concevoir
un nouveau business model, en proposant une vedadamentalement différente pour les clients,
tout en distancant ses concurremts

1.2. Objet de la recherche

L’approche en termes d’innovations stratégiquesemte un intérét tant pour le chercheur que pour
le praticien. Elle impliqgue notamment une remise camse et un renouvellement des outils
traditionnels utilisés en stratégie. Essentiellenoeientés sur la recherche d’'un positionnement en
adéquation avec la concurrence et le marché cadsi@®mme exogenes (au travers par exemple
de I'adoption de facteurs clés de succes ident)quesix-ci s’averent en effet, selon les auteurs,
moins pertinents dans un contexte hyper compébtifiveni [1995], Dumoulin & Simon [2005]).
Plutét que de se contenter d’'une simple adaptationconditions imposées par les concurrents, il
s’agit pour l'entreprise d’étre « acteur de soneadv» en initiant une réflexion originale et
créative, davantage orientée sur l'interne, tenanipte prioritairement de ses ressources, processus

2 Charitou & Markides [2003] offrent notamment ueagitulatif d’exemples marquants tirés de sectdlastivités
variés (location de véhicules, informatique, cogetandustrie de I'acier, automobile, banque eti@sxe, etc.).
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et compétences (Christensen & Overdorf [2000], S&idétais [2001]) : la stratégie est avant tout
« intention » (au sens de Hamel & Prahalad [19668 mouvement » (qui n’est pas sans rappeler
«'ouragan perpétuel de destruction créatrisele Schumpeter [1951]).

La réalité des entreprises pourrait de prime als@mbler correspondre a cette approche : leur
volonté d’adopter une démarche de différenciatioalitptive semble présente, comme en attestent
les efforts conséquents gu’elles déploient en meatike Recherche & Développement et, d’'une
maniére générale, I'importance qu’elles accordetinBovatior”. Cependant, selon les tenants de
linnovation stratégique, cette différenciation sffit pas pour rompre pas avec le déterminisme
caractérisant de nombreux secteurs d’activitésdikinction établie par Christensen [1997] entre
innovationsdisruptiveet sustainingpermet de souligner que nombre d’innovations cbest en de
simples améliorations de I'existant. Ainsi, pourir®jer [2000] : «sur 25 000 nouveaux produits,
plus de 93 % sont jugés non significativement ianty par les consommateuss(p. 71
Globalement, la posture de « rupture » n'est adopté de facon marginale par les acteurs d’'un
marché donné.

Dans le cas des plus grandes entreprises, cettdisit s’explique sans doute naturellement par le
fait qu'une position de leader n’incite pas a miedifes regles d’'un marché que 'on domine.
L’innovation stratégique serait-elle dées lors r@éeraux seuls challengers ? Quoiqu’en apparence
rationnelle, I'approche plus défensive des grarelg@seprises peut néanmoins s’avérer périlleuse
lorsque surviennent des changements significatémsdl'environnement (Blanco [2007]) :
I'organisation sera-t-elle suffisamment clairvoyaet réactive pour s’adapter a la nouvelle donne ?
De nombreux exemples semblent montrer que ce questarement le cas.

Ces différents éléments conduisent a mettre enegeal I'existence d’'une situatioa priori
paradoxale : comment expliquer, en effet, le penndvations stratégiques alors que, d’'une part,
les marchés matures et hyper concurrentiels ausgs@ht confrontés beaucoup d’entreprises
devraita priori les pousser a chercher des solutions alternagtegje d’autre part, ces entreprises
placent I'innovation parmi leurs priorités ou lewedeurs fondamentales ?

Cette question constitue I'objet de cette rechemenature exploratoire. Dans le cadre de cette
contribution, nous formulons I'’hypothése que ceagdaxe puisse trouver sa source dans le systeme
de direction et de management de l'organisationusNenvisageons l'idée que l'innovation
stratégique nait, s'impose et se développe d'aydiust aisément que les dirigeants favorisent une
logique plus « entrepreneuriale » que « gestioengiimpliguant notamment que le processus soit
en partie le fruit d’'une « construction » stratégigspécifique. La conduite de cette recherche
pourrait nous permettre de proposer des méthodmogfiou des outils synthétiques a destination
du dirigeant souhaitant favoriser 'émergence dwations stratégiques dans son organisation.

% Une enquéte réalisée en novembre 2007 sur ledtéscomposant I'indice CAC 40 de Euronext montre 36
d’entre elles (90 %) placent I'innovation et la R&Dmme un des éléments majeurs de leur développevoare
comme une de leurs valeurs fondamentales. Doneéasillies, pour chaque société, a partir des sitesnet
Corporate dédiés et du dernier rapport annuel dibjpm

* Voir aussi Kim & Mauborgne [2005] qui parviennaensiblement aux mémes résultats.
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2. L'innovation stratégique vue sous I'angle managal

2.1. Quels peuvent étre les freins a I'innovationtmtégique ?

Trois séries d’arguments peuvent expliquer pourqies entreprises performantes en matiere
d’'innovation ne souhaitent pas ou ne parviennestga’engager davantage dans des logiques de
rupture avec le marché existant :

Une premiéere possibilité est, comme indigugra qu’elles estiment dans leur intérét de favoriser
le statu quo Il ne semble intuitivement pas illogique que leaders d’'un marché puissent
privilégier les innovations ayant vocation a ren@ércelui-ci (Roy [2005]), quitte a subir les riggu
liés & d’éventuels phénomeénes de mydphénsi, pour une entreprise qui dispose d’une fmsi
bien établie sur son marché, l'intérét de s’engadgms un tel mouvement stratégique pose
raisonnablement question (Charitou & Markides [3P03

Plus généralement, il convient de se demandensitétion a se contenter de reproduire le modéle
dominant n’est pas réelle pour 'ensemble des &xteu marché, le risque pouvant sembler
moindre : «si le comportement est absurde, la responsabiki@ collectivement diluée, si au
contraire, il est bénéfique, ne pas le dupliqueétprait le flanc aux plus vives critiques(Fréry
[2007], p. 444). Cet aspect mérite notamment d’éaequé du point de vue du dirigeant. S’il est
salarié et donc susceptible de changer d’organisan cours de carriere, il pourrait étre d’autant
plus enclin a rester dans la norme qu’il doit comsesa réputation de bon gestionnaire aupreés de
ses confreres. La question se pose cependantedifféent s'il est dirigeant-entrepreneur : c’est
alors la part de risque encouru (au regard notarhahker’investissement personnel consenti) ou
d’incertitude qui peut constituer le frein maj&ur

Une deuxiéme possibilité est que les acteurs demdaprisonniers de « I'orthodoxie sectorielle »
déja mentionnée, se forgent une conviction collectiniforme sur ce qui conduit — ou pas - au
succes sur leur marché, et ne percoivent pas lptiras envisageables. Dans les grandes
entreprises, cette situation peut étre favoriséel@aysteme hiérarchique générant rigidités et
lourdeurs organisationnelles, par la dispersiorggggahique des unités, par l'insistance portéeasur |
structure et les processus qui sont susceptiblerékr des barrages a la remontée d’informations
(Christensen & Overdorf [2000], Stringer [2000])esCaspects peuvent étre envisagés dans une
perspective cognitive, renvoyant a ce que Laroch&li@che [2006] nomment le « paradigme
stratégique %

Une troisieme possibilité réside dans le proces$imiovation lui-méme. Pour de nombreux
auteurs, le manque de créativité de certaines ma@fons semble étre en cause, di a l'uniformité
des profils et des recrutements (Hamel & Prahaldi®%]) ou a la marginalisation des esprits
« rebelles %: «Chez nous, vous vous faites descendre avant d’auoinous lever pour prendre la
parole» (Kim & Mauborgne [2005], p.170). Mais des diffités peuvent également apparaitre dans
la phase de sélection des idées (Blanco [2007ie dans leur diffusion a 'ensemble des entités de
I'entreprise. La « chaine de valeur » de l'innosatiqui comporte schématiquement trois phases
successives (génération de l'idée — sélectionfusiiin) peut étre mesurée a l'aune de la valeur de

® Buisson & Silberzahn [2005] citent les exemple&deak et Polaroid qui ont longtemps poursuivi eur
investissements sur leurs marchés traditionnefggtigeant le développement de la technologie nigmér

® D'autres arguments peuvent étre avancés. Par daefepistence de relations d'alliances ou de gratiats entre
acteurs ou la nature « coopétitive » de certaioteses d’activité peuvent n’inciter guére a I'adoptd’un
comportement en rupture.

’ Les auteurs définissent le paradigme stratégiqueme «’ensemble de croyances et d’hypothéses relativemen
répandues dans I'organisation et tenues pour vraisparadigme est au cceur d’'une « trame cultuseti@i articule
des rites, mythes et symboles, des structuresgirdeédures, des systemes de contrble et unédisbn particuliere
du pouvoir» (p. 91).

8 Pour Sarazin [2007], ces individualités sont eetjai sont capables de « penser « en dehors de sade dépasser le
modele mental établi, de prendre des risques p&fendre une vision innovante » (p. 11)
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son maillon le plus faible (Hansen & Birkinshaw (). Dans leur phase de sélection, les idées
« en rupture » seront irrémédiablement désavandgugreun mécanisme rationnel d’évaluation des
projets : difficultés de chiffrages des retours sovestissement; rapport rentabilité-risque
défavorable les premiéres années ; implicatiorernes nombreuses (résistance au changement) ;
technologie imparfaite dans sa premiére versions@dum & Silberzahn [2005]). Quant a la phase de
diffusion, elle est tout sauf automatique, notammeéans les plus grands groupes dotés de
nombreuses entités.

2.2. Quel management de I'innovation stratégique ?

Pour ces différentes raisons, la littérature soglique l'innovation stratégique doit étre envisagée
sous l'angle d’un management spécifique, initi@legoutenu sans réserve par les dirigeants, cela
d’autant plus que la nature innovante d'une orgdius n’est pas spontanée: il existe un
antagonisme fondamental entre la logique de l'iation, qui suppose incertitude et mouvement, et
la logique de I'organisation, puisque les routisepratiques sociales établies visent précisément a
garantir une certaine stabilité et la réductior’ideertitude (Alter [2000]5. Dés lors, la recherche
d’'un équilibre entreexploration et exploitation (qui permet les économies d’échelle et les effets
d’apprentissage) s’apparente a la gestion de atotians entre d’'un c6té les forces poussant a
linnovation, a la prise de risque et au changemeatl’autre coté les forces impliquant inertie,
cohérence, recherche de solutions ordonnées é¢st@barch [1991], Smith & Tushman [2005]).
Ce caractére « ambidextre » de l'organisation (fash & O’Reilly [1996]) ne va pas sans
difficultés.

L’innovation stratégique supposant, par définitioles remises en causes internes relativement
profondes, il est a attendre que le défi soit palitrement délicat a relever, impliquant le recoar
des compétences managériales particuliéres (Bl§2@@7]). D’'abord parce qu’il ne s’agit pas
seulement d’améliorer I'existant (comme dans I'vation incrémentale), mais de découvrir ce qui
n’existe pas encore, alors méme que souvent, chdans I'entreprise, trouve peut-étre son compte
dans la situation actuelle (Kim & Mauborgne [2005]ensuite, parce que des pans entiers de
'organisation sont susceptibles d'étre reconfiguréupposant des changements rapides et
profonds ; enfin parce que se pose une questiotindeg et de ressources disponibles : quand
'activité se porte bien et que des ressourcesteaisl'innovation stratégique ne semble pas
nécessaire ; quand la prise de conscience sundentressources ont déja été bien entamées
(Christensen, Johnson & Rigby [2002], Kim & Mauboed2005]).

Sur la base de ces remarques, la littérature avplusteurs pistes de réflexion a l'usage des
dirigeants qui souhaiteraient mettre en ceuvre ppeoahe en termes d’innovations stratégiques.
Dans leur modele, Schlegelmilch, Diamantopoulos&ug [2003] proposent une structuration des
différents facteurs selon quatre axes (cultureoc@ssus ; personnes ; ressources), dont nous nous
inspirons ici €f. tableau 1 pour une présentation synthétjque

L'un des éléments les plus souvent évoqueés paittémature, souvent sur la base de I'étude
posterioride succés d’'innovations stratégiques, réside ldandture de I'entreprise au travers de la
capacité de questionnement, de doute, de cells-@-vis de son environnement (Schlegelmich

alii [2003], Le Roy & Yami [2007]). Il s’agit pour ellde conserver une distance critique par
rapport au marché existant, ou encore de dévelappercuriosité vis-a-vis de solutions retenues
par d’'autres activités que la sienne (Kim & Maulmard2005]). Cette aptitude a la prise de recul
s’accompagne généralement de I'organisation d'wtesye permettant la captation des tendances,

® Pour les théoriciens institutionnalistes, la firmmuve précisément sa raison d'étre dans la véldas individus de
limiter I'incertitude : «il semble improbable qu’une firme pourrait émergans I'existence de l'incertitudedit par
exemple Coase dans son article fondateur de 1922])p
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des signaux faiblé et la connaissance intime des besoins des cligitsles non-clients).
L’analyse approfondie de ces différentes sourcésfatmation peut favoriser, par la mise en
évidence de perspectives innovantes, une recomnsimiértotale ou partielle des régles du jeu
appliguées par le secteur d’activité.

Sur le plan des «processus » et des « personnase»,réflexion intéressante porte sur le
dépassement de la dichotomie pensée / action qdudca envisager la construction théorique d’un
modéle idéal tiré de l'imaginaire (le projet d'esfirise ou le plan tel qu’il est envisagé
intellectuellement par le dirigeant) préalablemarga mise en ceuvre opérationnelle (vue comme
une simple action de faire entrer ce modéle idaakda réalité) (Jullien [1996], Laroche & Nioche
[2006]). Cette idée selon laquelle pensée et adcgiasent en interaction permanente a tous les
niveaux de l'organisation s’'oppose a la logiqualitrannelle de planification stratégique. Selon
certains auteurs, il semble d’ailleurs « trés ranetmobservable » que les bonnes idées viennent du
sommet de l'entreprise (Kim & Mauborgne [1999], &Xlt[2000]). Ainsi, pour les tenants du
concept de « stratégie émergentedla suite de H. Mintzberg, I'innovation passe lpaibération

des initiatives internes : il convient de laissetamment les « pionniers » et « non conformistes »
s’exprimer, et ce d’autant plus que l'innovatiorapparait initialement pertinente qu’aux yeux
d’'une petite minorité d’'individus qui vont devomposer leurs idées dans I'organisation. Ce type
d’approches explique l'intérét grandissant poutdastitution de groupes de projets impliquant une
grande variété de participants (Blanco [2007])gdipes indépendantes disposant de financements
spécifiques (Stringer [2000]), ou de structuresajmteneuriales : dans ce dernier cas, I'objectif es
alors de se rapprocher du mode de fonctionnemenstet-up, supposé favorable a I'innovation
(Dumoulin & Simon [2005]). Ce type de structuresxonéere cependant pas d’'une réflexion plus
large sur 'ensemble de I'organisation : commeoleligne par exemple Nunes [2007], une structure
d’intrapreneuriat conduite avec les processus dectggn et les standards « classiques » de
I'organisation pourra conduire a la production fiirctions paradoxales paralysantes.

L’'aspect «ressources » souleve pour sa part geeldoterrogations sur le plan théorique,
notamment si I'on considére la nature du lien emnevation stratégique et Resource Based View.
D’'un co6té, les auteurs reconnaissent largement lguemouvement stratégiqgue engagé prend
naturellement appui sur les ressources, capadisgéetences relatives de I'entreprise : c’est par
ce biais que I'entreprise propose une offre uniquelifficilement imitable par les concurrents
(Hamel & Prahalad [1995], Christensen et Overd2@0p], Dumoulin & Simon [2005]). Mais par
ailleurs, le risque de cette approche réside dares top grande focalisation sur I'existant,
susceptible de limiter le champ des possiblessaltEme que I'innovation stratégique suppose de
« voir au-dela des contraintes actuelles » (Schigtgh & alii [2003], p. 123).

19 Au sens de Ansoff [1975]. Sur I'analyse des tendanvoir par exemple I'expérience menée par les@ Labs sur
le marché des télécoms (Hériard-Dubr&udlii [2007]).
1 voir par exemple Asselineau [2006], Fréry [2007].



Tableau 1- Innovation stratégigue et managementuetgues pistes

Facteurs Points clés
e uestionnement permanent, distance
Culture critique, curiosité extra sectorielle

* analyse par les grandes tendances et
signaux faibles
» intimité avec le client et le non-client

» planification et structure ouvertes au

Processus / personnes changement, flexibles

e approche «bottom-up »; initiatives
laissées aux individus du « terrain »

* métissages, échanges d’expérience
tous les niveaux (groupes de projets,
etc.)

e structures intrapreneuriales

» place significative laissée a I'informel

[72)
m;

« reéflexion axée sur les ressources| et
Ressources compétences distinctives plutét que sur
I'analyse concurrentielle
* ... mais capacité d’aller «au-dela » [de
I'existant, de proposer une vision.

D’apreés la structure proposée par Schlegelmilchl&[2003]

3. Innovation stratégique et rle de I'entrepreneur
3.1. Méthodologie retenue

Les différents aspects traités ci-dessus monteenaitactére spécifique de I'innovation stratégique
qui, en impliquant des remises en cause radicalessemble pas pouvoir s’inscrire dans un
processus habituel de développement d'une org@msat«le comportement normal des
organisations est un développement incrémentiisent Laroche & Nioche [2006, p. 91)]. De fait,
linnovation stratégique reste un phénomeéne redatent rare dans la plupart des secteurs
d’activité. Ce constat conduit, au regard du tablea&i-dessus, a s’intéresser au dirigeant lui-méme
dans le processus d’innovation stratégique : dirigeant n’est plus ni lI'instance « planificatrise

au sens traditionnel du terme, ni « celui qui imeyquel peut étre son rble ?

D’une facon générale, la littérature semble mongeéil est vain de tenter de dégager des profils-
types en matiére d’entrepreneuriat (Vertraete [JO9Est-il cependant possible d'identifier
d’éventuelles « caractéristiques » propres augetmts initiant ce type d’approches ?

Cette réflexion renvoie autant au champ de laégratqu’a celui de I'entrepreneuriat, I'objet
d’étude présentant ici les caractéristiques deBatégies entrepreneuriales » (Drucker [1985],
Verstraete [2002], Etrillard [2004]).

En raison d'une littérature encore peu développgece sujet, nous privilégions une démarche
exploratoire : il s’agit essentiellement, a ce stadéliminaire de la recherche, de parvenir a une
compréhension du phénomeéne d’innovation stratégiqms une perspective dynamique (naissance
et développement). Ces considérations nous condugserocéder dans ce premier temps par
I'étude de cas d'une entreprise dont le développémsiassoit sur la mise en ceuvre d’'innovations
stratégiques, méthode qui semble la plus adaptéeldacadre de cette recherche (Thiétart [2003],



Yin [2003]). Cette modalité présente néanmoinsentam nombre d’inconvénients, concernant a la
fois la validité des données recueillies et la waldes résultats obtenus. L’évidente dimension
subjective (pour le choix du cas retenu, pour lEecte et l'interprétation des données) et lestisi
liées au caractére non généralisable d'observatiina cas isolé doivent notamment étre
soulignées.

3.2. Le cas Burgonéo

L’étude de cas retenue correspond a un projettériur le négoce de vins de Bourgogne, secteur a
la fois tres traditionnel et soumis a une forte aworence mondialisée. Les données permettant
I'étude de ce cas proviennent d'une série d’eminstiqualitatifs semi-directifs menés a partir du
printemps 2007 auprées du dirigeant de la sociéettepse du projet Burgonéo. Les informations
recueillies ont été complétées par des donnéesidaices portant sur I'entreprise, le projet et son
environnemertt. Un intérét de ce cas est qu'il ne s'agit pas algser un « succeés » stratégique
constatéex post— qui comporte toujours un risque de biais paomalisation et réinterprétatica
posteriori - mais de s'’intéresser par une étude longitudigalm processus de construction et de
mise en ceuvre d’innovations dés la phase de maturdd projet (la démarche a été initiée en juin
2006), sans gu'il soit possible a I'heure actuddeconclure sur la réussite du mouvement opére.

Le choix d’analyser un marché tel que celui des i@ Bourgogne s’explique ici par deux raisons
complémentaires. D’un c6té, le poids de I'hist@teale traditions séculaires, I'importance donnée a
laspect «culturel » du vin, la taille réduite xfdoitations essentiellement familiales,
'encastrement dans des réseaux sociaux étroiteneingnt, au niveau régional, un phénoméne
important de « coopétition », sont autant d’élémmeui peuvent constituer de fortes résistances au
changement et faire de I'entrepreneur innovant yassager clandestin ». D’'un autre coté, le
modele est confronté au développement d’'une offsadialisée et batie sur une logique purement
économique, dans un contexte marqué par de nouveadgs de consommation et de distribution.
A l'exception des appellations les plus prestigessla filiere donne par endroits des signes
évidents de souffrance. Or, malgré ces difficutédles, le phénomene « d’orthodoxie sectorielle »
semble jouer pleinement dans cette région viticotgrquée par une absence quasi-totale
d’innovations non incrémentafés

Dans ce contexte particulier, le projet Burgonéopedcisément né de la volonté de proposer une
offre « en rupture » avec l'existant. Il s’agit atme connaissance de la seule démarche de ce type
dans cette région viticole, ce qui n’est pas sagrsfeation et renforce la pertinence de I'étude d
ce cas. Selon nous, la rupture engagée trouvewaesdans la volonté initiale des dirigeants de
reconfigurer le modéle propre aux vins de Bourgqumar adapter I'offre aux nouvelles tendances
de consommation, et cela sans se contenter derampigui a permis par ailleurs, par exemple, le
succes des vins du Nouveau Monde. La réflexion rafiippar conséquent comme un exercice de
creativité, propre a lI'innovation stratégique. gt pour cela de s’appuyer a la fois sur les &tou
reconnus des vins de la région (notion de « teroiotoriété qualitative, engouement international
pour les cépages « Pinot noir » et « Chardonnayc»), sur les atouts qui ont permis aux vins du
Nouveau Monde de connaitre le succes (approcheetragkde I'environnement du produit,
création d’'un espace de vente, partenariats cietég, sur une véritable politique de marque (sur
modéle du Champagne), mais aussi sur les ressaledasntreprise : I'objectif affiché n’est pas de

121 e choix d’entretiens semi-directifs semble adaptébijet de la recherche, puisqu'il s’agit deamprendre
comment les individus construisent le sens eefpretation des situations a partir du cadre pemsehncomplexe de
croyances et de valeurs en souhaitant aborder lt&més relativement sensibles sur le plan concualen{Usunier &
alii [2000]). Les données recueillies sont complétéesipa documents fournis par la société (dossi@resse, lettres
d’'information périodiques de la société porteus@iijet, dossiers divers de présentation de I'pffiles articles de
presse, les sites internet de la société et deastenaires.

13 voir Asselineau [2007] pour une revue de littératet une présentation détaillée des enjeux lignarehé du vin.
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cibler la clientéle habituelle du vin, mais plutf¢é contourner la concurrence en s’adressant aux
non-clients se trouvant aux « frontieres » du mar@@n s’inspirant des produits substituts). Ces
différents éléments innovants ont d’ailleurs présad choix de la marque « Burgonéo » :

« Etre Burgo, c’est étre bourguignon, authentiqueaaemé dans la tradition du cépage roi et d’'un
savoir-faire centenaire. Etre Néo, c'est étre nawedifférent, voire sensuel. C'est étre néophyte
également, avoir soif d’apprendre et de découvBurgonéo est une approche décomplexée des
vins de Bourgogne. Mais décomplexée ne veut pasds fiere de ses racines. Burgonéo puise sa
force dans le respect des grands principes qui ftimtla Bourgogne une des régions les plus
renommées au monde. Quand le monde se passionoardibyi pour les vins de cépage,
n'oublions pas que c’est la Bourgogne qui les aim@s ! Aligoté, Chardonnay, Pinot Noir, trois
cépages emblématiques qui sont au coeur des vigeBio»'*,

Le comparatif entre 'offre « traditionnelle » &iffre « Burgonéo » est établi dans le tableau-2 ci
dessous.

Tableau 2. Eléments de comparaison entre I'offraditionnelle et I'offre « Burgonéo »°

Offre « traditionnelle » Offre Burgonéo

Le vin comme produit culturel, initiatiqueLe vin obéit aussi a une logique économique.
Le client doit faire la démarche dé’offre doit s’adapter mais sans renoncer a la
découverte. qualité. Une pédagogie est nécessaire : cours,
dégustations, découverte du vignoble, etc.

Accueil dans les caves peu développBoutique dédiée au coeur du vignohle,

confidentiel, réservé aux connaisseurs. accueil commercial, dégustation de produits.

Etiquette détaillée : type de vin, classemenétiquette doit attirer : seules figurent les
(Grand Cru, ¥ Cru, etc.), mentionmentions nécessaires a l'achat, le reste
« Appellation d’Origine », millésime, degrémillésime, classification, degré d’alcool,
d’alcool, informations sur le viticulteur et/gietc.) est placé sur la contre-étiquette (arrjere

le négociant. de la bouteille).

Le terroir, la localisation exacte du vin sordne marque « Burgonéo » garantit la qualité
mis en avant pour sa dénomination. Edu produit (sélection par des cenologues).

« Meursault Genevriére$S'Tru ».

Absence de mention des cépages |4l nom des cépages («Pinot Noir » | et
I'étiquette (parfois dans le texte de la contre-Chardonnay ») au coeur de I'acte d’achat

étiquette)

Contre-étiquette souvent inexistante ou peu Camdeaactique de la contre-étiquette :

1 Source : www.burgoneo.fr
15 Source : auteur. Voir Asselineau [2007].



informative (généralités sur le producteuaccords mets-vins adaptés; informations

rarement quelques éléments sur I'appellatjatétaillées sur le vin, la dégustation, |le

la dégustation, les accords mets-vins). négociant.

Présentation universelle: formats |ddouveau design de la bouteille unique,
bouteilles identiques, texte en lettres noireamédiatement reconnaissable.
(parfois de légers inserts verts ou rouges) sur

une étiquette toujours blanche.

Pas ou peu de communication Grand PupRolitique de marque. Site internet dedié

des domaines et des viticulteurs. informatif et commercial (vente en ligne).

Au-dela de l'intérét lié a la spécificité du contdp point marquant de ce projet réside dans tiesp
entrepreneurial manifesté par les dirigeants, iqmiche avec les habitudes observées sur ce secteur.
Il est sans doute guidé tant par leur parcoursegeidnnel que par leur personnalité, qui expliquent
I'approche singuliere adoptée, ce dont témoigneotdenu des interviews réalisés aupres d’'un des
deux associés au printemps 2007. Le parcours dgedirt interrogé mérite d’étre évoqué :
originaire du nord de la France, dipldbmé d’'une demécole de commerce, c'est apres plusieurs
années de vie professionnelle dans des entrepdisesecteurs d’activité variés (Champagne,
Parfumerie, Spiritueux) gu'’il décide de s’instaléer Bourgogne et de créer la société de conseil en
marketing et communication qui porte le projet Bur@o. N’étant ni originaire de la région ni,
jusqu'alors, impliqué professionnellement dans éeteur du vin de Bourgogne, sa réflexion
apparait désincarnée, objective : son analyseégtcate fait donc preuve d’'un regard extérieur et
« neuf » par rapport aux normes et habitudes diewedEn outre, en tant que nouvel entrant, il a
d’autant moins de difficultés a envisager de prd®changements dans I'approche du marché :
d’abord parce que, contrairement a une entrepi§& idstallée, il n'a pas a supporter le poids
d’éventuels freins manageériaux ou organisationnedmsuite parce que son discours laisse
apparaitre la volonté affirmée de se différencieurpse développer sur un marché mature déja
encombré par la concurrencesf<on fait la méme chose que tout le monde, onigté&epas (...). On
veut marquer notre différencg. Cette derniere raison le pousse a cibler ésflement de
nouveaux consommateurs, habituellement contradgédgpcomplexité de l'offre existante, avec
I'objectif de «faire entrer les gens dans la Bourgogne Par ailleurs, son approche est nourrie a la
fois de connaissances en marketing et managementuigont permis de s’inspirer de cas de
« ruptures » (« Apple » ou « Nespresso » sont spémtanément), et de ses expériences d'autres
secteurs d’activités.
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4. Commentaires

Concernant particulierement la réflexion stratégiquenée par les dirigeants, cing dimensions
importantes semblent pouvoir étre extraites duBtagoneéo :

- Une analyse objective et un «regard extérieurmtepsur le secteur d’activité ont
permis a la fois une remise en cause des « reglgsud» existantes - pourtant en
apparence immuables - et la construction clairerdéhibérée d’'une « vision » a la
base d'une offre fortement différenciée ;

- une attitude « non conformiste » pleinement assymaéde dirigeant, qui se traduit
par une indifférence marquée a I'égard de la « Bosrat des codes habituels du
secteur et une présence faible dans les réseaaxdd@bituels ;

- une volonté de développer une offre en directionateclients et plus généralement
de « faire différent », expression frequemmentséid tant dans le discours et les
différents documents édités pour le projet ;

- une curiosité et une ouverture a ce qui fait lecéad’autres secteurs d’activité, sans
doute largement imputables au parcours et a I'éspée des dirigeants ;

- une réflexion combinant capacités, compétenceessources internes et analyse
externe pour proposer une offre unique.

Ces différents éléments sont repris dans le grapht.

18 Source : auteur.
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Graphique 1. Eléments de réflexion déterminants pd&urgonéo

Indifférence / Vision « construite » pa
désintérét a I'égard d le dirigeant a partir
normes et habitudes du d’'une analyse objective

secteur du secteur d'activité

Innovation
stratégique

BURGONEO

Credo : « faire Adéquation
différent » ; développer / \ capacités /
une offre orientée « nor 7y ressources et analyge

clients » (évitement de externe
la concurrence)

Inspiration tirée
d’expériences d’autre$
secteurs d’activité

Parmi ces difféerents éléments, le point peut-&rpllis important concerne le fait que les porteurs
du projet sont entierement « neufs » dans le sectagativité (de par leur origine géographique,
leurs parcours personnels et professionnels, e&.Qui semble étre une donnée fondamentale sur
ce marché fortement ancré dans les traditions.

Un dirigeant souhaitant s’engager dans une démattheovation stratégique pourra trouver au
travers de ce cas quelques pistes pouvant nowriréexion, ce qui constitue I'objet de la
recherche. Peut-étre plus encore, un créateur rdj@ige soucieux de développer un concept
innovant et différenciant pourra notamment troudans I'analyse de ce cas quelques sources
d’inspiration.

Cela suppose néanmoins de prendre pleinement eowscides différentes limites de I'analyse
présentée ici qui ne peut notamment faire I'objatidune généralisation hative, comme toute étude
de cas unique (Yin [2003]). Tout au plus pourrart-wependant souligner que les différents
éléments mis en exergue vont dans le sens d'uni@roation des constats déja recensés dans la
littérature, et ce dans des contextes et enviroen&mvariés, renforcant ainsi leur degré de
scientificité. Il semble d’ailleurs important deuigner que, alors méme que le projet Burgonéo
semble construit sur des bases identiques a & prrimis d’autres innovations stratégiques, rien ne
permet d’indiquer a ce jour que le modéle propcas€é Burgonéo conduise a un développement
satisfaisant de l'activité et a un succes. Comma aedéja été souligngupra l'un des intéréts
majeurs de ce cas réside dans sa mise en pergpémtigitudinale, permettant — au contraire
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d’approches méthodologiques privilégiant les aredyx post— de faire ressortir les éventuelles
evolutions « chemin faisant » du projet et leunsses, ceci d’autant plus que les porteurs du projet
Burgonéo adoptent ouvertement une logique d'apiasage et recourent a un systéme essais-
erreurd’. Néanmoins, une évolution défavorable du projetdedrait & reposer la question de la
pertinence d’'une réflexion basée sur les élémentS&Siaphique 1, qui pourraient éventuellement
perdre une partie de leur caractere explicatif.

Enfin, il convient de réfléchir aux menaces etuisg) liés a la démarche entreprise, qui ne semblent
pas négligeables. D’'abord parce que le conceptogiggpnmalgré son caractere original, semble étre
relativement facilement imitable par un concurrdigposant déja d’'une notoriété satisfaisante ;
ensuite parce que le projet ne dispose pas deuressoimportantes, limitant les possibilités
d’accéder a une notoriété suffisante pour se dppelo; enfin — ce qui est un point d’interrogation
fondamental par rapport a I'innovation stratégigunegénéral- parce que le caractere volontairement
« anticonformiste » adopté et 'absence d’intégratlans des réseaux traditionnels de la profession
peuvent rendent par exemple plus difficile unetmple d’alliances ou de partenariats.

Conclusion

L'étude de cas proposée fait ressortir l'influermm@&pondérante de la réflexion initiée par les
dirigeants pour I'émergence dinnovations stratéggy En premiere analyse, il est notamment
intéressant de noter la présence de savoir-faidapiproches spécifiques : un point-clé semble
résider dans la «vision » qui est proposée paangdnisation, qui se pose volontairement en
rupture avec I'environnement dans une attitudecanformiste revendiquée.

Au travers de ces aspects, I'approche en termasalation stratégique renoue, dans le champ de
la stratégie d’entreprise, avec la notion d'« dsgmirepreneurial » qui incite le dirigeant stratég

se comporter en entrepreneur plutdt qu’en gestiomna il réalise quelque chose d’autre que ce
qui est accompli par la conduite habituelle... Il g&de un coup d'ceil particulier et sait agir en
dehors de la routine™.

Nous l'avons souligné, il n'est cependant bien éwmichent pas envisageable dopérer des
généralisations trop hatives a ce stade de l'aealetamment, le fait que le projet étudié dans
cette contribution soit de taille réduite et emient géré depuis sa récente création par les
fondateurs expligue sans doute en grande partie ilgfluence sur le fonctionnement de
I'organisation. La question majeure de notre pdmtvue, mais non traitée ici, de la capacité d’'une
entreprise déja profondément encastrée dans soohéhat son environnement a opérer une
« rupture » reste entiére et pose vraisemblablerdestdifficultés considérablement accrues par
rapport au cas étudié. Les exemples de tels mouusrsgatégiques sont d’ailleurs peu nombreux,
laissant supposer que les différents « freins » agé@maux et organisationnels évoqusgora
peuvent s’avérer puissants. lls ne sont pas traités

Quoique tres imparfaite dans cette premiere phagpdoratoire, cette recherche nous semble
néanmoins porteuse de développements fructueuxboa la question du « dosage » entre
stratégies délibérées et émergentes propre a $avdiinnovation stratégique dans I'organisation
semble pouvoir faire I'objet d’approfondissementyuel doit étre, dans une entreprise de taille
importante, le rdle du dirigeant et la nature de kdsion » proposée ? Ensuite, une interrogation
concerne les raisons de 'existence de phénoméresttiodoxie sectorielle », dont les effets, nous
'avons vu, peuvent étre anesthésiants pour laticitéaet I'innovation. Enfin, comme cela a été
souligné lors de la présentation du cas « Burgenédans quelle mesure est-il possible et
souhaitable d’adopter un comportement de « passtgatestin » sur un marché caractérisé par des
logiques de coopération fortes entre les acteurs ?

Autant d’'aspects pour lesquels la mobilisation dencepts hérités tant des champs de
'entrepreneuriat et de la stratégie peut appar@irtinente.

" par exemple avec des tentatives portant sur lasdes bouchons des bouteilles.
18 J. Schumpeter, cité par Verstraete [2002], p. 48.
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