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Les pouvoirs publics et le monde académique soulignent le 
fait que les PME exportatrices innovent plus que les PME 

non-exportatrices (Ganotakis & Love, 2010; Le Moci, 2018). 
Toutefois, très peu de travaux se sont penchés sur la production 
d’idées innovantes et sur des mécanismes subjacents à l’inno-
vation dans les PME exportatrices (Griffith & Lee, 2016). Cette 
différence des pratiques innovantes entre les exportateurs et les 
non-exportateurs réside, au moins partiellement, dans les colla-
borations privilégiées que les PME exportatrices entretiennent 
avec les clients et les distributeurs étrangers (Obadia, 2013). Ces 
partenaires assurent souvent beaucoup plus qu’un simple rôle de 
distribution des produits sur les marchés d’export; ils prennent 
également en charge des tâches relatives à la promotion des 
produits, ils influencent la tarification à travers la négociation 
des marges et souvent, ils assurent entièrement l’introduction de 
nouveaux produits sur les marchés d’export (Obadia & Mogos 
Descotes, 2017). De plus, la collaboration avec les partenaires 
étrangers est une source d’information cruciale car ils sont 
souvent à l’origine des adaptations des produits aux goûts des 
clients (Li, Cui & Liu, 2017). Ils contribuent ainsi de manière 
majeure à l’émergence de l’innovation produit collaborative 
dans les PME exportatrices (Westjohn & Magnusson, 2017). 
L’innovation collaborative, ou « open innovation », fait référence 

à la création d’innovation au-delà des frontières de la firme et 
à travers le partage d’idées, de connaissances, d’expertises et 
d’opportunités (Demil & Lecocq, 2012).

Malgré une littérature riche sur les liens entre l’innovation 
et l’internationalisation des PME (Love & Roper, 2015), seul 
un nombre limité de travaux ont exploré les déterminants de 
l’innovation produit au sein des PME exportatrices (Griffith & 
Lee, 2016; Lewandowska et al., 2016). Ces travaux mettent en 
évidence le rôle des consommateurs finaux et des partenaires 
variés pour l’innovation produit. Néanmoins, ils ne font ni sys-
tématiquement la distinction entre les secteurs B-to-C et B-to-B 
(Griffith & Lee, 2016), ni entre les différents types de partenaires 
(importateurs, fournisseurs) (Lewandowska et al., 2016). Notre 
étude vise d’abord à combler ce manque dans la littérature avant 
de mettre en évidence les facteurs déterminants de l’innovation 
produit, en précisant la nature de ces collaborations et leur rôle 
dans l’émergence de l’innovation produit. Comme ses collabo-
rations émergent dans un cadre institutionnel prédéfini, il nous 
semble crucial prendre en compte les influences potentielles de 
l’environnement institutionnel des PME exportatrices. En effet, 
l’environnement institutionnel national représente un facteur 
de contingence clé dans le développement des activités expor-
tatrices des PME (Mogos Descotes et al., 2011) et conditionne 

RÉSUMÉ
Fondé sur l’exploration des pratiques de 
20 PME exportatrices françaises et ukrai-
niennes, ce travail souligne le rôle joué de 
l’environnement institutionnel domestique 
dans le façonnage de l’innovation collabo-
rative. Notre recherche s’appuie sur les fon-
dements conceptuels de l’approche des pro-
fils institutionnels. Nous montrons que les 
dimensions règlementaires, normatives et 
cognitives de l’environnement domestique 
orientent les comportements des exporta-
teurs interrogés en matière de développement 
des activités innovantes et exportatrices.
Mots-Clés : innovation collaborative, environ-
nement institutionnel des PME exportatrices 

ABSTRACT
Based on explorative study of 20 French and 
Ukrainian exporting SME, this research 
highlights the role played by domestic insti-
tutional environment in collaborative innov-
ation. Our research builds on institutional 
profiles theoretical approach, and our results 
provides evidence that regulatory, normative 
and cognitive dimensions of domestic insti-
tutional environment channel innovative 
and exporting activities of interviewed firms.
Keywords: collaborative innovation, institu-
tional environment, exporting SMEs

RESUMEN
Basado en un estudio exploratorio de 20 
PYMES exportadoras francesas y ucrania-
nas, esta investigación destaca el papel des-
empeñado por las practicas de colaboración 
y el entorno institucional en la innovación 
de productos. Nuestra investigación se basa 
en el enfoque teórico de los perfiles insti-
tucionales, y nuestros resultados propor-
cionan evidencia de que las dimensiones 
regulatorias, normativas y cognitivas del 
entorno institucional nacional impactan las 
actividades innovadoras y exportadoras de 
las empresas entrevistadas.
Palabras Clave: innovaciones colaborativas, 
entorno institucional, PYMES funciona-
miento internacional
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la capacité de collaboration des entreprises (Berthinier-Poncet, 
2014). Afin de mieux cerner l’impact des déterminants externes 
sur l’innovation et sur l’export (Love & Roper, 2015), notre 
recherche mobilise l’approche par profils institutionnels, défi-
nis comme « l’ensemble des institutions établies dans un pays » 
(Kostova, 1997, p. 180). Nous nous appuyons sur la conceptua-
lisation des profils institutionnels, spécifiquement développée 
pour les PME exportatrices par Mogos Descotes et al. (2011). 
Les auteurs définissent trois dimensions au profil (règlemen-
taire, cognitive et normative) qui caractérisent un pays donné et 
peuvent impacter l’activité et la performance organisationnelles 
de manière directe et indirecte. Nous réalisons notre étude en 
France et en Ukraine, deux environnements institutionnels 
contrastés. La comparaison des pratiques d’innovation des PME 
internationalisées, issues de deux environnements différents 
permet d’approfondir notre compréhension des mécanismes 
mobilisés pour innover et exporter par ce type d’entreprises. 
L’approche par profils institutionnels nous permet d’établir 
une grille d’analyse des comportements organisationnels plus 
approfondie que l’approche fondée sur les différences culturelles 
(Busenitz et al., 2000). Ainsi, notre recherche vise à explorer le 
rôle joué par les collaborations externes et par les piliers des pro-
fils institutionnels dans la construction de l’innovation produit.

Ce travail de recherche enrichit la littérature existante sur 
l’innovation produit dans les PME exportatrices : les compor-
tements des exportateurs en matière d’innovation peuvent 
être structurés par les piliers des profils institutionnels. Aussi, 
notre recherche permet aux managers de mieux orienter la 
recherche des ressources et elle permet aux pouvoirs publics 
de proposer des politiques de soutien adaptées aux défis et aux 
besoins des entreprises.

Dans la première partie de l’article, nous présentons l’impor-
tance des collaborations externes dans l’émergence des innovations 
et du rôle joué par les profils institutionnels. Ensuite, nous exposons 
l’approche méthodologique mobilisée avant de présenter les résul-
tats, les conclusions, les limites et les voies futures de recherche.

Revue de la littérature
Le rôle des collaborations avec les partenaires 
externes
Les collaborations sont définies comme des relations inter-orga-
nisationnelles, caractérisées par un haut niveau d’intégration, par 
la transparence, par la synergie, mais aussi par un engagement 
des partenaires (Emden et al., 2006). Le passage de l’innovation 
par le producteur à l’innovation collaborative est mis en avant 
dans les travaux de Baldwin et von Hippel (2011) et de Ches-
brough (2006). Dans notre recherche, nous nous appuyons sur 
la conceptualisation proposée par Chesbrough (2006) qui définit 
l’innovation collaborative comme le partage de connaissances, 
d’idées, d’opportunités au-delà des frontières de la firme (Demil 
& Lecocq, 2012). Dans cette conception, les auteurs identifient 
trois processus : inside-out (ex. : la vente des idées), outside-in (ex. : 
la collaboration avec les clients et les fournisseurs) et innovation 
conjointe (ex. : la recherche des compétences complémentaires) 
(Demil & Lecocq, 2012). Si les travaux de von Hippel (2005) mettent 
davantage en avant le rôle des consommateurs experts, le cadre 
proposé par Chesbrough (2006) convient mieux à l’analyse des 
pratiques collaboratives inter-organisationnelles.

La littérature souligne l’importance des différents acteurs 
de la chaîne de valeur : les fournisseurs, les organismes de 
recherche, les clients (Pierre & Fernandez, 2018). Dans le cas des 
relations inter-organisationnelles, la proximité avec les clients 
et l’implication des clients industriels impactent fortement 
l’effort investi dans l’innovation (Krolikowski & Yuan, 2017) et 
la nouveauté des produits (Chen et al., 2017). En ce qui concerne 
les clients B-to-C, l’orientation vers les clients au sein des PME, 
l’utilisation des informations transmises par les clients pour 
le développement des produits auront un impact positif sur le 
degré de nouveauté du produit (Salavou, 2005). Il est à souligner 
que l’intégration des clients aux processus de l’innovation peut 
avoir des effets négatifs : des risques liés à la redondance de la 
connaissance et aux comportements opportunistes des clients 
industriels, ce qui peut nuire au développement de nouveaux 
produits (Noordhof et al., 2011).

Même si peu de travaux explorent les innovations collabo-
ratives au sein des entreprises exportatrices (Griffith & Lee, 
2016), leurs bénéfices en ressortent clairement : l’impulsion 
de l’innovation (produit) (Silva et al., 2018), une plus grande 
intensité exportatrice des nouveaux produits (Lewandowska 
et al., 2016), la mise en place d’une stratégie de différenciation 
fondée sur l’innovation (Lisboa et al., 2011) et ultimement la 
création d’un avantage concurrentiel (Obadia et al., 2015). Les 
auteurs analysent deux formes d’intégration des partenaires 
à l’export : les importateurs comme source de connaissances 
et comme co-développeurs (Silva et al., 2018). L’intégration 
des clients étrangers améliore l’avantage lié au produit dans 
le contexte des collaborations internationales (Griffith & Lee, 
2016). Il apparaît important d’approfondir la compréhension 
du rôle des partenaires étrangers dans le développement des 
innovations par les PME exportatrices.

Notons que les pratiques managériales en matière d’in-
novation, et plus particulièrement les collaborations pour le 
développement et la commercialisation des produits peuvent 
dépendre du cadre institutionnel national. D’une part, les trois 
dimensions institutionnelles (réglementaire, normative, cogni-
tive) peuvent renforcer la collaboration interentreprises et ainsi 
la performance des innovations (Schott & Jensen, 2016). D’autre 
part, le transfert des connaissances entre les partenaires inter-
nationaux est bénéfique pour le développement des innovations 
dans les environnements avec des institutions faibles (l’État de 
droit fragilisé, l’apprentissage mutuel peu valorisé au sein d’une 
société) (Rosenbusch et al., 2019). Ainsi, il apparaît important 
d’analyser les facteurs déterminants de l’innovation collabo-
rative des exportateurs en nous fondant sur les dimensions de 
l’environnement institutionnel.

Le rôle joué par l’environnement institutionnel 
domestique
Dans notre recherche, nous mobilisons l’approche par profils 
institutionnels proposé par Kostova (1997, p. 180) qui les définit 
comme « l’ensemble de toutes les institutions pertinentes, établies 
dans un pays, et transmises à des organisations par les individus ». 
Les recherches antérieures identifient les facteurs issus de l’envi-
ronnement institutionnel comme déterminants des pratiques 
organisationnelles liées à l’innovation (Berthinier-Poncet, 2014). 
Plus précisément, nous nous référons à la conceptualisation 
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des piliers des profils institutionnels développée par Mogos 
Descotes et al. (2011) spécifiquement pour le contexte des PME 
exportatrices. Selon les auteurs : 
–	 le pilier règlementaire comprend la législation, les règlemen-

tations écrites et les politiques gouvernementales qui peuvent 
soutenir ou limiter l’acquisition des ressources nécessaires 
à l’internationalisation;

–	 le pilier cognitif intègre, en plus de la connaissance sociale et 
des modèles mentaux, les pratiques et la connaissance liées 
à la commercialisation des produits à l’export;

–	 le pilier normatif reflète les normes sociales, les valeurs et 
les croyances liées à l’activité entrepreneuriale et à l’entre-
preneuriat à l’international.
La dimension règlementaire de l’environnement institution-

nel est un déterminant important de l’innovation (Keizer et al., 
2002) et de l’activité exportatrice (Ngo et al., 2016). Le recours 
aux financements publics pour le développement des innovations 
semble être un des facteurs indispensables pour la réussite du projet 
innovant (Keizer et al., 2002). De plus, un appui politique par des 
actions de lobbying (Berthinier-Poncet, 2014; Berthinier-Poncet 
et al., 2017) ainsi que le soutien institutionnel au networking et 
à la collaboration (Schott & Jensen, 2016) ont un effet positif sur 
l’innovation. La stabilité et la spécificité des institutions domes-
tiques (la protection de la propriété privée) et l’applicabilité du 
droit peuvent améliorer la performance exportatrice des entreprises 
(Ngo et al., 2016). À l’inverse, une bureaucratie (élevée), qui par-
fois caractérise l’accès aux programmes de soutien, constitue une 
barrière pour les PME exportatrices (Manolopoulos et al., 2018).

La dimension cognitive comprend les aspects liés à l’acquisi-
tion et au traitement de la connaissance externe (Mogos Descotes 
et al., 2011). La gestion de la connaissance des marchés export 
influence aussi bien l’activité exportatrice que l’activité inno-
vante (Boso et al., 2012). À travers la mise en place des pratiques 
managériales de conceptualisation et de développement de la 
capacité d’absorption de la connaissance, le pilier cognitif favo-
rise l’innovation au sein des organisations (Berthinier-Poncet, 
2014; Berthinier-Poncet et al., 2017).

La dimension normative fait référence à la perception des 
activités entrepreneuriales dans un pays, le système des valeurs 
et des convictions partagées au sein d’une société (Busenitz 
et al., 2000). L’ensemble de ces facteurs influence l’orientation 

1.	 http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/ ?uri=uriserv : OJ.L_.2003.124.01.0036.01.ENG&toc=OJ : L : 2003 : 124 : TOC

entrepreneuriale et l’engagement individuel dans les activités 
créatives, innovantes, commerciales sur les marchés domes-
tiques et étrangers (Bruton et al., 2010; Busenitz et al., 2000).

Le pilier normatif intègre également les aspects liés à l’identité 
entrepreneuriale, définie comme « une constellation d’affirma-
tions autour des fondateurs, de l’organisation, de l’opportunité 
du marché d’une entité entrepreneuriale » (Navis & Glynn 2011, 
p. 480). Les représentations sociales et l’identité peuvent être ali-
gnées ou en décalage. Cela oblige les organisations à adopter des 
comportements pour le maintien ou l’ajustement des deux (Gioia 
et al., 2000). À travers les pratiques managériales de construction 
identitaire et l’image positive (de l’entrepreneuriat, de l’innova-
tion), le pilier normatif stimule le développement de l’innovation 
(Berthinier-Poncet, 2014; Berthinier-Poncet et al., 2017).

Dans notre recherche, le pilier réglementaire fait références 
aux politiques de soutien et à la réglementation; le pilier cognitif 
a trait à la connaissance des marchés export, des clients; le pilier 
normatif est en étroit lien avec l’image et l’identité entrepre-
neuriale des exportateurs. L’ensemble des piliers peut avoir un 
impact sur l’innovation collaborative et l’activité exportatrice à 
travers le développement des pratiques managériales spécifiques. 
Nous proposons la grille d’analyse suivante des pratiques, de 
la recherche des ressources pour l’innovation en fonction des 
piliers des profils domestiques des entreprises étudiées : 

Méthodologie
Notre principal questionnement porte sur la construction de 
l’innovation produit par des PME exportatrices, en tenant 
compte de leurs collaborations externes et des environnements 
institutionnels auxquels elles sont confrontées. Pour y répondre, 
nous avons mobilisé une approche par entretiens semi-directifs 
qui nous a permis d’accéder à la vision des acteurs impliqués 
dans ces pratiques (Creswell, 2003).

En référence à la définition des PME de l’Union Européenne, 
nous avons inclus les entreprises qui emploient moins de 250 sala-
riés et qui ont un chiffre d’affaires inférieur à 50 millions d’euros 
(Journal Officiel, 2003)1. La littérature académique n’offre pas de 
définition standardisée d’une PME exportatrice (Cerrato, et al., 
2016). Les auteurs peuvent s’appuyer aussi bien sur les compor-
tements à l’export et la structuration de l’activité internationale 
(Aggarwal et al., 2011) que sur l’engagement et le comportement 

TABLEAU 1
La grille d’analyse des pratiques collaboratives et recherche de ressources pour l’innovation  

en fonction des piliers des profils institutionnels

Pilier Pratiques collaboratives et recherche des ressources

Cognitif •	 La connaissance des clients, des marchés
•	 La gestion des relations clients

•	 La veille commerciale (auprès des clients, des fournisseurs)
•	 L’implication des acteurs de la chaîne de valeur

Règlementaire •	 La connaissance des normes règlementaires, 
techniques, des lois

•	 L’action de l’État pour l’export et pour 
l’innovation

•	 La veille institutionnelle sur les marchés étrangers et sur le marché 
domestique

•	 La coopération avec les partenaires institutionnels pour l’innovation 
et pour l’export

Normatif •	 L’image et l’identité entrepreneuriale •	 Le degré de valorisation de l’entrepreneuriat au sein de la société 
comme levier de motivation des actions innovantes et créatives
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(Cerrato, et al., 2016). Par ailleurs, les exportations sont de moins 
en moins linéaires (Dominguez & Mayrhofer, 2017), les activités 
internationales intermittentes font l’objet de travaux de recherche 
récents (Bernini et al., 2016). Selon INSEE, les exportations cor-
respondent aux « ventes déclarées hors pays de résidences »2. Ces 
ventes peuvent prendre des formes variées : directes, indirectes, 
l’octroi des licences. Ainsi, dans la lignée des travaux antérieurs 
sur l’innovation et l’internationalisation (Filipescu et al., 2013), 
nous avons mobilisé les critères de sélection suivants : la taille, 
le secteur, le chiffre d’affaires à l’export, l’expérience et le mode 
d’entrée sur les marchés internationaux (Tableau 2). Nous avons 
réalisé un entretien par entreprise avec le dirigeant ou le respon-
sable export, car il s’agit des fonctions qui centralisent la prise de 
décision dans les PME (Filipescu, 2010). L’ensemble des entretiens 
s’est déroulé en face-à-face (octobre-décembre 2016).

Comme les motivations d’internationalisation varient en 
fonction du niveau de développement des institutions domes-
tiques (Manolopoulos et al., 2018), il convient, dès lors qu’on 
étudie le rôle de l’environnement institutionnel dans le déve-
loppement international, de comparer des environnements 
différents (Cuervo-Cazurra et al., 2018). Ainsi, il nous a semblé 
pertinent de comparer l’impact des environnements institu-
tionnels nationaux sur l’innovation collaborative des pays assez 
contrastés, la France et l’Ukraine.

L’Ukraine, un pays au passé communiste, a connu au cours 
des vingt-six dernières années des transformations sociétales, 
politiques et économiques profondes : le passage d’un régime 
politique fermé vers un régime politique démocratique, avec 
comme conséquence la construction de l’économie de marché. Ces 
économies, appelées de transition, possèdent un certain nombre 
de caractéristiques impactant le développement commercial des 
entreprises : des inégalités en matière de distribution des richesses, 
un taux de chômage élevé, le manque d’accès aux financements 
etc. (EBRD Transition Report, 2016). De plus, dans les économies 
postcommunistes, le développement commercial est fondé sur le 
réseau personnel et la capacité relationnelle du dirigeant (Aidis 
et al., 2008); ce qui peut avoir d’importantes conséquences sur 
l’aisance de ces entreprises à développer l’innovation collaborative.

Nous avons rencontré dix exportateurs en France et dix en 
Ukraine, afin d’explorer les pratiques organisationnelles relatives 
à l’innovation collaborative. Les entretiens ont été menés par un 
enquêteur bilingue et biculturel, maîtrisant les contextes des deux 
pays concernés. Le principe de saturation d’informations nouvelles 
a guidé la fin de notre collecte d’entretiens (Kaufmann, 2011).

Les PME exportatrices françaises, tout comme leurs homo-
logues ukrainiennes (Tableau 2) varient selon la taille (entre 
10 et 200 salariés), l’expérience export (entre 3 et 45 ans pour 
les PME françaises et entre 2 et 25 ans pour les ukrainiennes) 
et le pourcentage du chiffre d’affaires à l’export (entre 5 % et 
90 % en France versus 100 % en Ukraine), ainsi que les modes 
de présence (ventes directes et indirectes).

Nous notons des différences réelles entre les deux sous-échan-
tillons. Les PME ukrainiennes ont moins d’expérience à l’export 
(en nombre d’années). Cet écart peut être expliqué par le fait que 
la création d’entreprises privées n’a été possible en Ukraine qu’à 

2.	 INSEE Définitions https://www.insee.fr/fr/metadonnees/definition/c1248
3.	 https://www.insee.fr/fr/statistiques/3371834 (lien consulté le 11/07/2019)

partir de 1991, l’année à laquelle ce pays a obtenu l’indépendance 
et a réorienté le développement économique. Aussi, certaines 
entreprises ukrainiennes exportent environ 100 % de leur pro-
duction tandis que les exportateurs français, à l’exception du 
répondant 10, atteignent au maximum 50 % du CA à l’export. 
Ces écarts peuvent être analysés, du moins en partie, en tenant 
compte de l’environnement institutionnel. La corruption reste 
un élément important du contexte local ukrainien, qui peut 
entraver l’allocation des ressources à l’égard du soutien des acti-
vités internationales des entreprises (Manolopoulos et al., 2018). 
Ainsi, en s’internationalisant, les entreprises cherchent à « fuir » 
la pression institutionnelle, l’instabilité du marché domestique et 
la corruption (Cuervo-Cazurra & Ramamurti, 2017).

Dans le cas des PME françaises, les chiffres absolus témoignent 
d’un faible niveau des exportations : la moitié des PME françaises 
(hors micro-entreprises) réalisent un chiffre d’affaires à l’export 
inférieur à 275 000 euros (INSEE, 2018)3. Ces données nous 
orientent vers d’autres critères : la croissance de l’activité sur 
une période donnée pour une entreprise, l’importance perçue 
de l’activité internationale et les développements prévus sur les 
marchés export. Nous avons inclus ces questionnements dans 
les entretiens pour nous assurer que les entreprises interrogées 
accordent de l’importance et projettent de poursuivre le déve-
loppement à l’international.

Opérationnalisation des concepts et codage 
des données
La construction du guide d’entretien est fondée sur la revue 
de littérature réalisée (Dumez, 2013) et détaillée ci-dessous.

Innovation. Dans ce travail de recherche, nous nous référons 
à la définition proposée par l’OCDE (Manuel d’Oslo, 2005) et 
considérons un nouveau produit ou un produit amélioré. Aussi, 
nous faisons une distinction entre un nouveau produit et un 
nouveau service : les déterminants d’innovation (Homburg & 
Kuehnl, 2014) et la perception du degré de nouveauté (Szymansky 
et al., 2007) diffèrent entre un produit et un service. Ainsi, les 
questions portent sur le développement des nouveaux produits 
en cours ou durant la période des trois dernières années, l’amé-
lioration ou la modification des produits existants, l’adaptation 
des produits aux marchés export (Filipescu et al., 2013). Afin de 
déterminer si l’innovation produit est de nature collaborative, 
nous nous sommes intéressés à la place des acteurs externes 
dans le développement des nouveaux produits : les collabo-
rations avec les clients et les fournisseurs, ainsi que les colla-
borations avec les centres de connaissances (Demil & Lecocq, 
2012; Chesbrough, 2008).

Profils institutionnels. Dans la lignée des opérationnalisa-
tions développées par Mogos Descotes et al. (2011), les questions 
portent sur les politiques d’accompagnement à l’export (pilier 
règlementaire), l’image de l’entrepreneur et de l’entrepreneuriat 
international (pilier normatif), mais aussi sur la connaissance 
des clients à l’export (pilier cognitif).

Dans le recodage et l’analyse des données recueillies, nous 
avons appliqué les principes suggérés par Point et Fourboul 
(2006). Après la retranscription des entretiens, nous avons 
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procédé au recodage thématique à l’aide du logiciel Nvivo. Le 
codage en un tour a été effectué avec l’appui du guide d’entre-
tien qui a servi comme base pour la grille. Le guide d’entretien 
a abordé les thématiques suivantes : l’activité exportatrice, la 
connaissance, l’activité innovante, l’organisation, le marché et 
l’environnement institutionnel. Chaque thématique inclut des 
sous-thématiques, et cette structure est commune à l’ensemble 
des données. Nous présentons les principaux résultats dans la 
section suivante.

Résultats
Les pratiques d’innovation collaborative mobilisées peuvent 
être structurés selon trois piliers.

Le pilier cognitif et les pratiques collaboratives 
(innovation outside-in & innovation conjointe)

Recherche de connaissances comme pratique de l’innovation 
outside-in
Lors des entretiens, nous avons essayé de comprendre si les 
exportateurs interrogés connaissaient leurs clients et maîtri-
saient les informations nécessaires pour développer leur activité 
export et pour innover. Les entreprises semblent être fortement 
orientées vers les clients.

Les exportateurs français disent bien connaître leurs clients 
et savoir « où chercher [les informations] » (RF10). La veille 
commerciale auprès des clients existants occupe une place 
importante, selon un des responsables export : « […] je fais 

TABLEAU 2
Caractéristiques des PME exportatrices interrogées en France et en Ukrainels

Répondant Fonction Taille Secteur
 % CA 

export
Expérience 
à l’export

Nombre 
de pays Mode de présence

RF1 PDG 10 Agroalimentaire 5 % 5 ans 7 pays Importateur

RF2 Assistant direction, 
responsable export 25 PVC (fenêtres) 7 % 8 ans 5 pays Direct, partenaires 

sur place

RF3 Assistant commercial 10 Conception  
industrielle 40 % Plus de 20 ans Plus de 

15 pays
Direct, commercial 

indépendant

RF4 Responsable export 170 Aéronautique,  
spatial 25 %-35 % 30 ans 35 pays Agents, commercial 

indépendant

RF5 PDG 73 Climatisation 
industrielle 20 % 45 ans 15-20 pays

Partenaires sur 
place, commercial 

indépendant

RF6 Responsable export, 
co-fondateur 10 Agroalimentaire 8 % 3 ans Plus de 

10 pays
Direct,  

importateurs

RF7 Responsable export 50 Aéronautique,  
spatial 20 %-25 % Plus de 10 ans 6 pays

Direct, agents, 
commercial 
indépendant

RF8 PDG 109 Analyses chimiques 
industrielles 7 % 11 ans 7-8 pays Agents, partenaires 

sur place

RF9 Responsable export 200 Fabrication des 
capteurs thermiques 15 %-20 % 10-15 ans 47 pays Direct, partenaires 

sur place

RF10 PDG 55 Énergi e hydraulique 90 % 30 ans 40 pays Direct, commercial 
indépendant

RU1 PDG 40 Transformation de bois 100 % 12 ans 8 pays Direct

RU2 Directeur commercial 
et de production 130 Industrie chimique 15 % 25 ans 6 pays Direct

RU3 PDG 30-40 Production de 
radiateurs 40 % 2 ans 3 pays Filiales,  

importateurs

RU4 Responsable export, 
associé 40 Textile 90 % 7 ans 8 pays Importateurs

RU5 Responsable export 250 PVC (portes, fenêtres) 5 % 1,5 ans 5 pays Direct, importateurs

RU6 PDG 150 Agroalimentaire Moins 
de 30 % 20 ans 3 pays Importateurs

RU7 PDG 10
Transformation  

de bois (production  
des granulés)

50 % Plus de 8 ans 3 pays Direct,  
importateurs

RU8 PDG 20
Transformation  

de bois (production  
des granulés)

90 % 3 ans 8 pays Direct,  
importateurs

RU9 Associée,  
responsable export 20 Textile 50 % 3 ans Plus de 

20 pays Importateurs

RU10 Directrice 
commerciale, export 46 Textile 100 % 14 ans Plus de 

25 ans Importateurs



54	 Management international / International Management / Gestión Internacional

pas mal de veille commerciale. C’est toujours intéressant […] » 
(RF7). La communication fréquente avec les clients est un 
des outils mobilisés. Un des répondants précise : « Les clients 
récurrents, on les a trois-quatre fois par semaine au téléphone » 
(RF2). La veille commerciale auprès des prospects peut se faire 
en mobilisant les dispositifs proposés par les organismes publics 
(Chambres de Commerce et d’Industrie). Nos répondants mettent 
en avant les instruments tels que « la participation aux missions 
de prospection » (RF5) ou des « éclairage[s] sur le pays c’est-à-dire 
un produit spécifique » (RF6).

Contrairement aux exportateurs français, les exportateurs 
ukrainiens ont un discours plus mitigé : la connaissance est souvent 
transmise par un intermédiaire, comme nous l’explique un des 
chefs d’entreprise : « Nous ne les connaissons pas bien. Pourquoi ? 
Nous ne travaillons pas directement avec eux, nos partenaires 
nous donnent des informations » (RU3). Aussi, certaines relations 
d’affaires peuvent être interrompues sans explication : « Nous avons 
travaillé avec des clients pendant quelques années, […] plusieurs 
commandes de suite, et après ils disparaissent » (RU4).

Bien que la pratique de veille commerciale auprès des clients 
et des prospects soit un instrument valorisé par les répondants, 
le recours à cette pratique apparaît être différent selon les caté-
gories des répondants : les managers français semblent avoir 
plus d’aisance dans l’acquisition de la connaissance des clients 
et des prospects que leurs collègues ukrainiens.

La veille technologique est intégrée dans la veille commer-
ciale : les entreprises restent vigilantes et étudient la possibi-
lité de développement des produits absents de leur catalogue. 
Le directeur commercial d’une usine témoigne : « Ils peuvent 
demander : « vous faites ça ? » - « Non », mais [les commerciaux] 
ils savent qu’il faut me ramener un échantillon, qu’on regarde ici 
ce que c’est » (RU2). Par ailleurs, les nouveaux développements 
des matières premières, des matières écologiques peuvent être 
à l’origine des nouveaux produits : « Lorsqu’un nouveau gaz, un 
nouveau produit, est produit, on va le tester » (RF5)

Enfin, les entreprises exportatrices françaises et ukrainiennes 
s’appuient sur les normes socio-culturelles pour mieux adapter 
les produits à l’export. Un des responsables nous explique la prise 
en compte de la culture et des traditions locales pour satisfaire 
les consommateurs finaux : « En Norvège, le style est plus sobre, 
nous devons proposer des collections vraiment différenciées de 
ce point de vue-là » (RU10).

Notons que l’identification des besoins des clients constitue 
une source importante d’innovation pour les PME (Spithoven 
et al., 2013) de même que la capacité d’absorption (Ali et al., 2016) 
et l’apprentissage des marchés export (Golovko & Valentini, 2014).

Innovation conjointe avec les clients et les fournisseurs
En plus d’être une source de connaissances importante, les 
clients sont couramment impliqués dans le développement des 
produits. Leurs demandes directes figurent parmi les premières 
sources d’innovation : les produits développés « répondent à la 
demande clientèle » (RF2). Les discours des entreprises inter-
rogées font ressortir deux aspects.

Dans un premier temps, le développement des produits « sur 
mesure » se fait en mobilisant à la fois les ressources des entre-
prises interrogées et les ressources des clients/importateurs. 

Cette capacité de créer des produits plus personnalisés est 
considérée comme un avantage concurrentiel : « On se caractérise 
par rapport à nos deux autres concurrents par une adaptation 
beaucoup plus grande, […] on va vraiment fabriquer le produit 
sur mesure » (RF5). Les clients interviennent aussi pour valider 
les modifications : « Elle peut nous envoyer […] des photos de ce 
qu’elle veut qu’on change » (RU4).

Dans un deuxième temps, la relation repose sur les principes 
de partenariats avec les clients. La collaboration des équipes 
dans un climat de confiance est mise en avant : « L’innovation, 
elle est permanente, mais elle est en relation avec nos clients. On 
est plus dans une stratégie de partenariat avec nos clients » (RF4). 
Notons également que les managers ukrainiens privilégient 
des relations proches, « presqu’amicales, ça aide pour la suite » 
(RU10). Pour rassurer les clients, ils organisent des visites pour 
« voir les conditions, que la production soit sans risque. » (RU6).

Les fournisseurs et les centres de connaissances font également 
partie des acteurs impliqués dans l’innovation collaborative. La 
phase de conception et de test semble être particulièrement concer-
née : « L’avantage […] c’est qu’ils ont des laboratoires de très haut 
niveau, nous pouvons tester nos produits » (RU2). La coopération 
avec les centres de connaissance permet d’assurer une complémen-
tarité des compétences. Nos répondants citent deux cas de figure : 

–	 le recours à une expertise ponctuelle : « on peut aller cher-
cher des experts pour des points particuliers, typiquement 
les poissons, on n’y connaît pas grand-chose » (RF10)

–	 le co-développement sur la base contractuelle : « Nous avons 
créé ensemble l’électronique, et même, nous avons testé 
ensemble l’équipement […] Nous avons un contrat avec eux 
[un centre de recherche] » (RU3).

Ainsi, le pilier cognitif structure les processus de l’innovation 
collaborative de manière suivante : les développements avec les 
fournisseurs et avec les clients s’inscrivent dans les processus 
outside-in et de l’innovation conjointe. Les entreprises profitent 
des connaissances, des compétences et des ressources de leurs 
partenaires pour développer des produits. Dans la lignée des 
travaux de Silva et al. (2018), nous distinguons deux catégories 
de clients : les clients comme source de connaissances et les 
clients comme co-développeurs. Les fournisseurs et les centres 
de connaissances offrent une complémentarité des ressources. 
Nous proposons la synthèse des pratiques collaboratives mobi-
lisées dans le tableau 3.

Pilier règlementaire : la veille règlementaire 
et l’action de l’État

Exigences règlementaires et techniques comme source 
d’innovation
L’activité exportatrice impose aux entreprises le respect de tout 
un cadre règlementaire qui peut avoir un impact sur l’adapta-
tion des produits aux marchés ciblés. Nous pouvons assimiler 
ce processus à la pratique collaborative outside-in. Dans un 
premier temps, la veille règlementaire apporte des réflexions 
sur la composition des produits notamment au sein du secteur 
agroalimentaire. Un des chefs d’entreprise nous expliquait avoir 
changé les recettes des produits vendus en Europe : « l’huile 
de palme, on ne peut pas utiliser en Europe, ici on peut. Nous 
on essaie de n’utiliser que ce qui est autorisé là-bas » (RU6). 
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Aussi, l’ensemble des répondants indique effectuer une veille 
relative aux divers dispositifs règlementaires qui peuvent avoir 
une influence sur l’ensemble des éléments du marketing mix : 
« tout ce qui est étiquetage » (RF6), ou la tarification qui oblige 
« étudier toutes ces questions : transports, et autres exigences du 
pays » (RU5). Il s’agit d’une adaptation requise qui ne laisse pas 
d’autre choix à l’exportateur (Westjohn & Magnusson, 2017).

Dans un second temps, les exigences règlementaires tech-
niques peuvent devenir un frein à l’export : l’adaptation techno-
logique est difficilement envisageable. Il peut s’agir des ressources 
temporelles comme dans le cas du RF10 : « ça nous prendrait un 
temps infini pour se mettre à jour par rapport à des requis pays. 
Typiquement l’Amérique du Nord ». Il peut aussi être question 
du savoir-faire : « on s’adapte si on peut faire, si on peut pas 
faire, on prend pas le marché, si c’est trop compliqué » (RF6). 
La littérature académique met en évidence l’influence souvent 
positive de l’environnement institutionnel du « pays hôte » sur 
l’innovation de l’exportateur (Wu et al., 2016). Toutefois, nos 
résultats suggèrent qu’il existe un certain seuil d’adaptation des 
produits, au-delà duquel l’exportateur ne pourra pas progresser, 
en raison des coûts engendrés, de nature variée : financière, 
temporelle, en termes de ressources déployées.

L’action de l’État

L’accompagnement institutionnel, les instruments d’aide à 
l’innovation apparaissent comme des déterminants importants 
de la capacité d’innover (Keizer et al., 2002). Les répondants 
français disent connaître plutôt bien les dispositifs français et 
européens et d’en mobiliser certains, malgré leur complexité : 
« il y a beaucoup de choses, mais pas forcément simples d’accès » 
(RF9). La collaboration pour l’innovation peut passer par des 
projets d’accompagnement européens. Par exemple, dans le 
secteur aéronautique : « On est dans le projet H2020 européen. 
On a terminé aussi un projet européen EURIPIDES » (RF4).

En ce qui concerne le développement à l’international, les 
exportateurs français, bien que globalement critiques envers 
l’action des instances publiques, évaluent les programmes 
d’accompagnement des CCI, des actions et des compétences 
d’autres organismes de manière positive : « On est tout à fait 
satisfaits. Tous les accompagnements qu’on a pu avoir, on a 
trouvé des personnes efficaces » (RF3).

Le contexte institutionnel ukrainien est très différent : « Les 
conditions pour les exportateurs sont drastiques » (RU10). Une ins-
tabilité économique, le manque d’accès aux ressources financières 
deviennent des freins au développement des activités innovantes 
et exportatrices. Il existe peu de dispositifs d’aide à l’innovation et 
à l’export : « L’État n’a pas ces moyens » (RU3). Un des répondants 
résume : « Un État pauvre ne peut financer de grandes recherches » 
(RU2). Certains répondants connaissent les programmes européens 
pour l’innovation et envisagent des collaborations institutionnelles 
au-delà des frontières ukrainiennes : « je prépare, je discute […] 
des dotations, des subventions, comme la Banque Européenne de 
Reconstruction et de Développement » (RU3).

De manière générale, les répondants ukrainiens soulignent 
l’absence de transparence, la nécessité d’« avoir des connexions » 
(RU4). Les entreprises interrogées dénoncent la pression des 
institutions de contrôle : « Ils [diverses instances de contrôle] 
viennent tout le temps, même hors calendrier ! Beaucoup trop 
de contrôle ! » (RU2).

Ainsi, la majeure différence entre les deux groupes de répon-
dants concerne la place occupée par l’action de l’État pour les 
entreprises. Si les entreprises françaises disent connaître et 
mobiliser les dispositifs d’aide à l’innovation et à l’export, les 
entreprises ukrainiennes soulignent l’absence des dispositifs, le 
manque de transparence et d’accès aux ressources financières. 
Nos résultats vont dans le sens des travaux antérieurs soulignant 
l’importance des politiques publiques de soutien à l’innovation 
(Keizer, 2002) : la transparence gouvernementale, les politiques 
publiques de soutien ainsi que le respect du droit stimulent 
la capacité d’innovation collaborative au sein des entreprises 
exportatrices (Zhang et al., 2017).

En guise de conclusion, notons que le pilier règlementaire peut 
devenir structurant dans les activités d’innovation collaborative. 
La veille règlementaire, un processus outside-in, se situe entre les 
piliers cognitif et règlementaire. Même s’il s’agit d’une pratique 
d’acquisition de la connaissance relative aux normes sur les mar-
chés export, cette connaissance est produite et souvent détenue 
par les institutions publiques, avec un accès parfois limité. Aussi, 
l’accompagnement institutionnel peut directement ou indirecte-
ment stimuler les pratiques d’innovation collaborative (comme 
le soutien des consortiums pour l’innovation). Nous résumons 
l’ensemble des pratiques dans le tableau 4.

TABLEAU 3
Pilier cognitif – Synthèse des pratiques des exportateurs français et ukrainiens

Processus Pratiques des répondants français Pratiques des répondants ukrainiens

Outside-in

Veille commerciale : 
•	 Bonne évaluation de la connaissance des clients
•	 Mobilisation des dispositifs publics de veille commerciale

Veille commerciale : 
•	 Évaluation mitigée de la connaissance des clients
•	 Absence des dispositifs publics de veille commerciale

•	 Acquisition de la connaissance des normes socio-culturelles des marchés ciblés

Joint innovation

•	 Clients, source d’innovation : 
	– Développement des produits « sur mesures »
	– Intervention des clients à des différentes étapes de développement
	– Collaboration fondée sur le partenariat

•	 Fournisseurs & centres de connaissance, sources d’innovation : 
	– Mobilisation des fournisseurs à l’étape de conception : test des produits
	– Utilisation des matières premières innovantes
	– Recherche des compétences complémentaires pour le développement des produits
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Pilier normatif : image et identité de l’entrepreneur

Image de l’entrepreneur

Les exportateurs français comparent la perception de l’entrepre-
neur au sein de la société française avec celle dans les autres pays, 
en regrettant une image plutôt négative en France. Un directeur 
commercial témoigne : « Il y a une jalousie en France alors qu’il 
y a l’envie de faire pareil aux États Unis » (RF4). Toutefois, la 
plupart des répondants nuance en précisant que l’image est en 
train d’évoluer : « une petite révolution s’opère maintenant où 
l’entrepreneur est de moins en moins mal vu » (RF10).

A contrario, en Ukraine l’image de l’entrepreneur semble être 
positive, « très cool » (RU1, RU9). Certaines différences régionales 
sont toutefois mises en avant : « Nous sommes dans l’Ukraine de 
l’Ouest. Ici tout le monde entreprend ! Ici, il n’y a pas de grandes 
entreprises […] Si on va à Lougansk, à Donetsk, à Dnipropetrovsk, 
[…] ils auront une mauvaise opinion des entrepreneurs » (RU5).

Ainsi, l’image de l’entrepreneur semble différente dans les 
deux pays étudiés. D’une part, au sein de la société française, la 
perception de l’entrepreneuriat apparaît moins positive qu’au 
sein de la société ukrainienne. D’autre part, les répondants 
français précisent que l’évolution positive de la perception de 
l’entrepreneuriat s’opère en France.

Le rôle de l’entrepreneur

Les exportateurs français évoquent la création de l’emploi 
comme marquage fort de l’entrepreneuriat : « les gisements 
d’emplois sont vraiment dans les PME » (RF5). Les répondants 
soulignent l’importance d’appartenir à un tissu économique, 
une nécessité de s’intégrer dans les réseaux, de coopérer : « Il 
faut vraiment s’encourager les uns les autres, serrer les coudes 
[…] pour préserver ce tissu » (RF3). Enfin, il y a également une 
volonté d’encourager d’entreprendre : il est important de « favo-
riser ces initiatives [création d’entreprises] » (RF5).

C’est une thématique qui semble préoccuper les répondants, 
car nous observons un certain engagement pour la promotion 
de l’entrepreneuriat, en partie en réponse à cette image. Cet 
engagement passe par la transmission de la pratique de l’entre-
preneuriat et de l’envie d’entreprendre à travers les interventions 
auprès des étudiants : « J’ai une intervention pour montrer aux 
étudiants qu’ils peuvent être aussi chefs d’entreprise […] La 
vision, je pense qu’elle ne peut changer que par cette génération 
en cours qui est plus sensibilisée à la création de l’entreprise et 
qui va dynamiser cette image » (RF6).

Les répondants ukrainiens évoquent davantage la notion 
de « respect » et l’action pour la communauté. Selon les inter-
locuteurs, ce respect et cette image sont dus à un engagement 
pour la communauté : les travaux de réparation des espaces 
communs, le sponsoring des clubs de sport, des colonies de 
vacances. « Beaucoup font ça, parmi ceux qui sont dans les 
affaires, qui ont de l’argent et qui aiment le sport […] Il y en 
a qui financent des équipes de foot junior, des clubs de karaté, 
etc. » (RU4). Il est à noter que l’intéressement fiscal permet aux 
entreprises d’investir dans ces projets, mais pour quelques-uns 
des répondants il s’agit aussi d’une philosophie : « Une entreprise 
ne peut être fermée sur elle-même. On ne peut pas créer un cercle 
confortable pour soi, quand autour il y a des routes défoncées, 
des clôtures cassées » (RU3).

L’identité de l’entrepreneur français est fortement marquée 
par la création de l’emploi et par l’encouragement de l’entre-
preneuriat. Les entrepreneurs ukrainiens font apparaître leur 
action pour l’intérêt commun à travers la description des projets 
à portée sociale. Néanmoins, précisons que les institutions offi-
cielles ukrainiennes et l’État de manière générale traversent une 
crise et sont affaiblies. Dans ce cadre, les entrepreneurs, comme 
membres actifs de la société, prennent l’initiative de s’engager dans 
les actions avec un certain impact local d’ordre sociétal. Enfin, 
bien qu’il ne s’agisse pas de l’impact direct sur des pratiques de 
l’innovation collaborative, nous notons que les deux catégories de 
répondants réalisent des actions en lien avec la capacité d’innover 
pour répondre ou influencer leur environnement. La promotion 
de l’entrepreneuriat, dans le cas des répondants français, ou les 
actions à portée sociale, dans le cas des répondants ukrainien, 
sont des pratiques orientées vers l’alignement et le maintien de 
l’image et de l’identité, selon Gioia et al. (2000).

Discussion des résultats
Globalement, nos résultats mettent en lumière le rôle déter-
minant de deux piliers - cognitif et règlementaire - du profil 
institutionnel dans le processus d’innovation.

Le pilier cognitif : le processus outside-in et l’ innovation 
conjointe. Rappelons que le pilier cognitif comprend la connais-
sance relative aux marchés étrangers ainsi que la gestion de la 
relation client. Nous constatons, indépendamment du pays, 
une forte orientation vers les clients des PME interrogées. 
Les connaissances liées aux clients et aux marchés sont les 
ressources critiques et constituent une condition sine qua non 

TABLEAU 4
Pilier règlementaire – Synthèse des pratiques des exportateurs français et ukrainiens

Processus Pratiques des répondants français Pratiques des répondants ukrainiens

Outside-in •	 Veille règlementaire : 
	– Nomes règlementaires, comme source d’innovation : recherche de connaissances sur les dispositifs règlementaires pouvant 

impacter le développement des produits et autres éléments du marketing mix
	– Normes règlementaires, comme frein à l’innovation et à l’export : les ressources internes et externes insuffisantes pour 

adapter les produits pour les marchés ciblés

Collaboration avec 
les organismes 
publics

•	 Mobilisation des instruments 
d’accompagnement à l’export et à l’innovation

	– Complexité des dispositifs
	– Évaluation positive des dispositifs

•	 Absence de la collaboration avec les institutions publiques
	– Absence de transparence
	– Absence d’instruments financiers et autres
	– Pression des instances de contrôle
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pour modifier et adapter les produits aux pays ciblés, comme 
observé par Chesbrough et al. (2008). Les répondants mobilisent 
la veille commerciale (une pratique outside-in) et dépendent de la 
connaissance des partenaires, ainsi que de la qualité des relations 
d’affaires développées avec les clients/importateurs pour inno-
ver. Nous observons quelques différences entre deux catégories 
de répondants. Pour les exportateurs français un consensus est 
établi quant à la fréquence de communication avec les clients 
et les partenaires commerciaux. Les répondants ukrainiens, 
quant à eux, reconnaissent des échecs de communication ou 
encore un certain degré d’incertitude lié à la connaissance (des 
marchés d’export) transmise par les intermédiaires.

L’innovation conjointe est un processus également observé 
à travers notre étude. Dans la lignée des constats de Silva et al. 
(2018), les exportateurs interrogés impliquent les clients et les 
partenaires commerciaux dans le développement/l’adaptation 
des produits. Cette collaboration est souvent basée sur les 
partenariats (le cas des exportateurs français), mais peut aussi 
être appuyée par des relations plus proches, informelles (le 
cas des exportateurs ukrainiens). L’appui sur les ressources 
relationnelles, voire sur des relations très personnalisées, est 
une caractéristique-clé du développement des affaires dans les 
pays de l’ancien bloc communiste (Aidis et al., 2008). Enfin, 
pour l’ensemble des PME interviewées, la collaboration avec 
les centres de connaissances et avec les fournisseurs donne 
l’accès aux ressources complémentaires, tout particulièrement 
en phase de conception et de test.

Du point de vue théorique, le pilier cognitif structure les 
pratiques de l’innovation outside-in et de l’innovation conjointe. 
Conformément à la conceptualisation de Mogos Descotes et al. 
(2011), l’acquisition et la génération de la connaissance relative 
aux marchés d’exportation orientent les entreprises dans leur 
comportement. Les pratiques managériales de collaboration 
pour l’innovation avec les partenaires commerciaux sont ancrées 
dans le fonctionnement des entreprises exportatrices. De plus, 
nos résultats mettent en lumière l’importance du facteur rela-
tionnel, et plus particulièrement l’importance de l’importateur 
qui n’est pas seulement un partenaire qui implémente la poli-
tique du marketing mix (Obadia & Mogos Descotes, 2017). Il 
devient l’acteur du processus de développement des produits, 
dès la conception et jusqu’à la commercialisation. Ainsi, la 
mobilisation de l’importateur, au-delà de son rôle de source de 
connaissances, devient bénéfique pour la mise en place des inno-
vations. Dans le prolongement des travaux de Mogos Descotes 
et al. (2011), nous suggérons d’étendre la gestion relationnelle 
à l’apprentissage relationnel et à l’intégration des partenaires 
commerciaux dans les processus de l’innovation collaborative.

Pilier règlementaire : l’action de l’État et la veille règlementaire. 
De manière générale, deux constats peuvent être tirés de nos 
résultats. Le premier concerne l’importance des instruments 
d’accompagnement à l’innovation et à l’export. Le second met 
en évidence l’existence d’une différence majeure entre les piliers 
règlementaires des pays étudiés.

En effet, l’accompagnement public (financier ou autre), comme 
dispositif règlementaire peut avoir un impact sur le développe-
ment des exportations et des innovations, et indirectement sur 
la compétitivité (Love & Roper, 2015). Les exportateurs français 
connaissent et mobilisent différents instruments d’aide proposés 
par l’État français et par l’UE. En matière d’export, les missions 
commerciales dans les pays ciblés sont organisées pour un cer-
tain nombre d’entreprises ce qui peut également favoriser la 
coopération inter-entreprises. En ce qui concerne l’innovation, 
les instruments européens (par exemple, le programme-cadre 
Horizon2020) ciblent davantage les consortiums d’entités juri-
diques établis dans les pays-membres. Ainsi, l’ensemble des dispo-
sitifs d’accompagnement favorise directement ou indirectement 
les collaborations pour l’export et pour l’innovation.

Le fonctionnement des institutions nationales et des dispo-
sitifs d’accompagnement accentue les différences entre les deux 
groupes de répondants. Les dispositifs d’aide à l’export ou à 
l’innovation n’existent pas en Ukraine. Les deux environnements 
règlementaires se distinguent sur d’autres points : la transparence, 
la pression institutionnelle, les accès aux financements privés. Ces 
facteurs impactent également la capacité d’innover des entreprises. 
Ainsi, dans leur étude du contexte règlementaire russe, Doren et 
Banjo (2013) mettent en avant les effets négatifs de la qualité de 
l’environnement règlementaire, de la corruption et de l’État de 
droit sur la capacité d’innover des entreprises russes. Même si les 
travaux similaires n’ont pas été menés dans le contexte ukrainien, 
ces résultats peuvent expliquer une forte orientation des exporta-
teurs ukrainiens vers le développement des relations très proches 
avec leurs partenaires commerciaux. Si le contexte règlementaire 
constitue un obstacle au développement, il est possible de com-
penser cela par les facteurs relationnels. Pour résumer, le pilier 
réglementaire influence les comportements organisationnels en 
matière d’innovation collaborative et d’internationalisation. Les 
deux environnements nationaux étudiés ont peu de similitudes 
en matière de stabilité politique, des facteurs réglementaires et 
de l’État de droit. Si les exportateurs français s’orientent vers 
les soutiens financiers et non-financiers pour soutenir leurs 
activités exportatrices, leurs homologues ukrainiens cherchent 
des options alternatives en s’orientant vers des programmes de 
soutien étrangers, en s’appuyant sur leur ressources relationnelles 
(à l’export). Nos résultats suggèrent que les profils institutionnels 
domestiques influencent directement les pratiques managériales 
en matière de l’innovation collaborative ainsi que les comporte-
ments en matière d’exportation.

TABLEAU 5
Pilier normatif – Synthèse des représentations liées à l’image et à l’identité 

Perception Représentations des répondants français Représentations des répondants ukrainiens

Image •	 Image plutôt négative
•	 Évolution de l’image
•	 Engagement dans la transmission de la transmission 

de la pratique entrepreneuriale

•	 Image positive
•	 Différences régionales

Identité •	 Création de l’emploi
•	 Maintien du tissu économique

•	 Respect
•	 Engagement pour la communauté
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Conclusion
L’objectif de notre recherche était d’explorer les déterminants 
de l’innovation produit, issue des pratiques collaboratives, au 
sein des entreprises exportatrices, dans deux pays aux contextes 
institutionnels contrastés. Les pratiques collaboratives de déve-
loppement des innovations reposent sur la complémentarité 
des ressources dans les PME interviewées. Elles recherchent 
des connaissances et des compétences auprès d’autres acteurs 
externes (clients, fournisseurs, etc.).

Le pilier cognitif du profil institutionnel structure les pra-
tiques de l’innovation outside-in et de l’innovation conjointe. 
Les répondants reconnaissent certaines limites de leur niveau 
d’expertise et font appel aux partenaires externes, tels que les 
fournisseurs ou les experts. Il s’agit principalement de deux 
types de coopération en phase de conception : une consultation 
ponctuelle ou un partenariat plus long, qui s’inscrit dans la durée. 
Par ailleurs, si la connaissance du client et de ses besoins est un 
déterminant-clé de l’innovation, l’implication des clients dans 
le développement des produits devient une pratique courante 
au sein des PME interrogées.

L’analyse des discours relatifs au pilier règlementaire met en 
évidence l’influence de l’environnement règlementaire sur le 
développement des activités innovantes et exportatrices. Nos 
résultats mettent en lumière l’importance des mécanismes 
d’accompagnement à l’innovation, souvent cités parmi les 
déterminants du développement des nouveaux produits (Keizer 
et al., 2002). Cet aspect marque une différence entre les deux 
groupes de répondants. Si en matière d’approche commerciale 
et de collaborations avec les acteurs externes, les PME françaises 
et ukrainiennes affichent des similitudes, en matière d’accès 
aux mécanismes d’accompagnement à l’innovation et à l’export 
les opportunités sont peu comparables. L’État français met en 
place des dispositifs variés, parfois jugés complexes. L’État 
ukrainien a mis en place très peu de mécanismes de soutien 
au développement des innovations et de l’export. De plus, le 
pilier règlementaire dans le contexte ukrainien est caractérisé 
par une forte pression institutionnelle et par la corruption. Si 
à court terme, la corruption peut stimuler le développement 
à l’export et indirectement l’innovation (par l’adaptation des 
produits), à moyen et long terme, le manque de transparence et 
d’accès aux ressources financières (publiques ou privées) peut 
freiner la croissance (Manolopoulos et al., 2018).

Contributions
D’un point de vue théorique, nous avons mobilisé l’approche 
par les profils institutionnels (Kostova, 1997; Mogos Descotes 
et al., 2011), pour analyser le comportement des exportateurs en 
matière d’innovation collaborative dans deux pays caractérisés 
par des profils institutionnels foncièrement différents. La grille 
d’analyse fondée sur les piliers des profils institutionnels semble 
permettre une meilleure compréhension des déterminants de 
l’innovation collaborative au sein des PME exportatrices. De 
plus, elle constitue une base théorique solide en tant que trame 
et base de comparaison des comportements des PME expor-
tatrices françaises et ukrainiennes. En effet, nos résultats ont 
permis de mettre en lumière quelques facteurs différenciateurs : 

–	 la gestion de la relation commerciale (la volonté des expor-
tateurs ukrainiens d’établir une relation beaucoup plus 
proche avec leurs clients);

–	 la coopération avec les institutions publiques (en France, 
l’existence d’un cadre d’accompagnement très développé; 
en Ukraine, un manque de ressources et de transparence);

–	 la coexistence de l’image et de l’identité des exportateurs 
(l’existence de l’alignement entre l’identité et l’image en 
Ukraine, et la recherche de cet alignement en France).
Enfin, notons que l’innovation collaborative a été étudiée, 

avant tout, comme un phénomène observé dans la pratique des 
organisations, et le manque de théories expliquant ce comporte-
ment organisationnel a été souligné (Chesbrough et al., 2014). En 
partie, notre travail contribue à la réflexion sur les fondements 
théoriques de l’innovation collaborative.

D’un point de vue méthodologique, nous mobilisons une 
approche qualitative, très peu utilisée dans la littérature académique 
sur le sujet des interactions entre l’innovation et l’internationali-
sation. Seulement deux études appliquent ce type de méthodolo-
gie a des finalités différentes de notre étude : la première explore 
l’interaction entre de divers types d’innovation et la performance 
exportatrice (Filipescu, 2010), la seconde explore la coexistence 
des stratégies innovante et exportatrice (Louart & Martin, 2012). 
La comparaison de deux contextes institutionnels différents 
contribue également à enrichir la littérature académique sur les 
comportements des exportateurs issus des pays en transition.

Sur la base de ces résultats, les responsables export peuvent 
tenter d’identifier des partenaires, ayant une expertise et voulant 
partager et coopérer. Comme on a pu l’observer, les caractéristiques 
institutionnelles des marchés visés conditionnent également le 
développement des nouveaux produits. Les exportateurs doivent 
être capables d’identifier les leviers et d’anticiper les freins pour 
optimiser l’allocation des ressources (financières, humaines, 
temporelles) dédiées au développement ou à l’adaptation des pro-
duits à ces marchés. Nos résultats peuvent également orienter les 
pouvoirs publics sur le design des dispositifs d’accompagnement 
des PME exportatrices innovantes. Les dispositifs règlementaires 
d’accompagnement, ainsi que les politiques favorables à l’export 
et à l’investissement pourraient être davantage orientés vers 
l’identification et la sélection des collaborations, qui permettrait 
d’améliorer la compétitivité des entreprises et des secteurs.

Limites et voies de recherche
Notre travail n’est pas exempt des limites qui peuvent être adres-
sées dans des recherches futures sur le sujet. Afin d’affiner les 
conclusions, il serait pertinent d’étudier les pratiques collabora-
tives du point de vue de l’ensemble des acteurs impliqués dans 
les processus (par exemple, les dyades exportateur-importateur). 
Les pratiques de l’innovation conjointe avec les clients, mais 
aussi avec d’autres partenaires, posent des questions relatives 
aux effets indésirables, voire négatifs de la relation. Dans le 
cas des partenariats exportateur-importateur, la qualité de la 
relation est considérée comme un déterminant de la perfor-
mance à l’export (Obadia, 2006). Les pratiques de l’innovation 
conjointe peuvent également être analysées du point de vue de 
la qualité de la relation entre l’exportateur et l’importateur. Les 
entreprises interrogées dans le cadre de notre recherche sont 
issues des secteurs variés. Un focus sur un secteur spécifique 
permettrait d’apporter des recommandations plus approfondies. 
Enfin, la mise en place d’une recherche similaire dans un autre 
contexte institutionnel pourrait enrichir la compréhension 
de la structuration des pratiques d’innovation collaborative.



Émergence des innovations collaboratives au sein des PME exportatrices françaises et ukrainiennes 59

Bibliographie
Aggarwal, Raj; Berrill, Jenny; Hutson, Elaine; Kearney, Colm 

(2011). “What is a multinational corporation ? Classifying the 
degree of firm-level multinationality”, International Business 
Review, Vol. 20, N°  5, p. 557-577.

Aidis, Ruta; Estrin, Saul; Mickiewicz, Tomasz (2008). “Institutions 
and entrepreneurship in Russia : A comparative perspective”, 
Journal of Business Venturing, Vol. 23, N° 6, p. 656-672.

Ali, Murad; Anderson, Seny Kan K.; Sarstedt, Marko (2016). “Direct 
and configurational paths of absorptive capacity and organizational 
innovation to successful organizational performance”, Journal of 
Business Research, Vol. 69, N° 11, p. 5317-5323.

Baldwin, Carliss; von Hippel, Eric (2011). “Modeling a Paradigm 
Shift : From Producer Innovation to User and Open Collaborative 
Innovation”. Organization Science, Vol. 22, N° 6, p. 1399-1417.

Bernini, Michele; Du, Jun; Love, James (2016). “Explaining inter-
mittent exporting : Exit and conditional re-entry in export 
markets”. Journal of International Business Studies, Vol. 47, N° 9, 
p. 1058-1076.

Berthinier-Poncet Anne (2014). « Gouvernance et dynamiques 
d’innovation au sein d’un technopôle. Une analyse par les pra-
tiques institutionnelles d’innovation », Management International, 
Vol. 19, N° 1, p. 94-112.

Berthinier-Poncet, Anne; Grama-Vigouroux, Simona; Saidi, 
Sana (2017). « Convergences ou divergences de vues ? L’effet sur 
l’innovation des différences de perception entre gouvernance 
et entreprises d’un technopole », Management International, 
Vol. 21, N° 2, p. 32-46

Boso, Nathaniel; Cadogan, John; Story, Vicky (2012). 
“Complementary effect of entrepreneurial and market orienta-
tions on export new products success under differing levels of 
competitive intensity and financial capital”, International Business 
Review, Vol. 21, N° 4, p. 667-681.

Bruton, Garry; Ahlstrom, David; Li, Han-Lin. (2010). “Institutional 
Theory and Entrepreneurship : Where are we now and Where 
Do We Need to Move in the Future ?”, Entrepreneurship : Theory 
& Practice, Vol. 34, N° 3, p. 421-440.

Busenitz, Lowell; Gomez, Caroline; Spencer, Jennifer (2000). 
“Country Institutional Profiles : Unlocking Entrepreneurial 
Phenomena”, Academy of Management Journal, Vol. 43, N° 5, 
p. 994-1003.

Cerrato, Daniele; Crosato, Lisa; Depperu, Donatella (2016). 
“Archetypes of SME internationalization : A configurational 
approach”, International Business Review, Vol.  25, N° 1, 
p. 286-295.

Chen, Yen-Chun; Li, Po-Chien; Evans, Kenneth; Arnold, Todd 
(2017). “Interaction Orientation and Product Development 
Performance for Taiwanese Electronics Firms : The Mediating 
Role of Market-Relating Capabilities”, Journal of Product 
Innovation Management, Vol. 34, N° 1, p. 13-34.

Chesbrough, Henry; Vanhaverbeke, Wim; West, Joel (2014), New 
Frontiers in Open Innovation, Oxford University Press, p. 346.

Chesbrough, Henry. (2006), Open Innovation : The New Imperative 
for Creating and Profiting from technology, Harvard Press, 227 p.

Creswell, John (2003). Research Design. Qualitative, Quantitative 
and Mixed Methods Approaches. 3rd ed., Sage Inc.

Cuervo-Cazurra, Alvaro; Luo, Yadong; Ramamurti, Ravi; 
Ang, Siah Hwee (2018). “The Impact of the home country on 
internationalization”, Journal of World Business, Vol. 53, N° 5, 
p. 593-604.

Cuervo-Cazurra, Alvaro; Ramamurti, Ravi (2017). “Home country 
underdevelopment and internationalization : Innovation-based 
and escape-based internationalization”, Competitiveness Review : 
An International Business Journal, Vol. 27, N° 3, p. 217-230.

Dominguez, Noémie; Mayrhofer, U lr i ke (2017). 
“Internationalization stages of traditional SMEs : Increasing, 
decreasing and re-increasing commitment to foreign markets”. 
International Business Review, Vol. 26, N° 6, p. 1051-1063.

Demil, Benoît; Lecocq, Xavier (2012). « L’innovation collaborative : 
principaux fondements théoriques. » J.C. Saunière, S. Lreoyer. 
Innovation collaborative et propriété intellectuelle : quelques 
bonnes pratiques, INPI, p. 104-118.

Dumez, Hervé (2013). Méthodologie de la recherche qualitative, 
Vuibert, 240 p.

Doren, Chadee; Banjo, Roxas (2013). “Institutional environment, 
innovation capacity and firm performance in Russia”, Critical 
perspectives on international business, Vol. 9, N° 1/2, p. 19-39.

EBRD (2015), Transition Reports 2015-2017 : Rebalancing Finance, 
European Bank for Reconstruction and Development

EBRD (2016), Transition Report 2016-2017 : Equal opportunities in 
equal world, European Bank for Reconstruction and Development

Emden, Zeynep; Calantone, Roger; Droge, Cornelia (2006). 
“Collaborating for new product development : selecting the 
partner with maximum potential to create value”, Journal of 
Product Innovation Management, Vol. 23, N° 4, p. 330-342.

Filipescu, Diana (2010), Internationalisation and innovation : 
Empirical evidence on their relation, Thesis, Universitat 
Autonoma de Barcelona.

Filipescu, Diana; Prashantham, Shameen; Rialp, Alex; Rialp, 
Josep (2013). “Technological Innovation and Exports : Unpacking 
Their Reciprocal Causality”, Journal of International Marketing, 
Vol. 21, N° 1, p. 23-38.

Ganotakis, Panagiotis; Love, James (2010), “R&D, product inno-
vation, and exporting : evidence from UK new technology 
based firms”, Oxford Economic Papers, Vol.  63, N° 2, 
p. 279-306.

Gioia, Dennis; Schultz Majken, Corley Kevin G. (2000). 
“Organizational identity, image, and adaptive instability”, 
Academy of Management Review, Vol. 25, N° 1, p. 63-81.

Golovko, Elena; Valentini, Giovanni (2014). “Selective learning-
by-exporting : firm size, and product versus process innovation”, 
Global Strategy Journal, vol.4, N° 3, p. 161-180.

Griffith, David; Lee, Hanna (2016). “Cross-National Collaboration 
of Marketing Personnel Within a Multinational : Leveraging 
Customer Participation for New Product Advantage”, Journal of 
International Marketing, Vol. 24, N° 4, p. 1-19.

Homburg, Christian; Kuehnl, Christina (2014). “Is the more always 
better : A comparative study of internal and external integration 
practices in new product and new service development”, Journal 
of Business Research, Vol. 67, N° 7, p. 1360-1367.

Kaufmann Jean-Claude (2011). L’enquête et ses méthodes. L’entretien 
compréhensif, 3e édition, Armand Colin.

Keizer, Jimme; Dijkstra, Lieuwe; Halman, Johannes (2002). 
“Explaining innovative efforts of SMEs. An exploratory survey 
among SMEs in the mechanical and electrical engineering sector 
in The Netherlands”, Technovation, Vol. 22, N° 1 1-13.

Kostova, Tatiana (1997). “Country institutional profiles : concept 
and measurement”, Academy of Management Proceedings, N° 1, 
p. 180-184.



60	 Management international / International Management / Gestión Internacional

Krolikowski, Marcin; Yuan, Xiaojing (2017). “Friend or foe : 
Customer-supplier relationships and innovation”, Journal of 
Business Research, Vol. 78, p. 53-68.

Le MOCI (2018), Export / Enquête : les PME exportatrices toujours 
plus optimistes que les autres (Bpifrance Le Lab), https://www.
lemoci.com/actualites/entreprises-secteurs/export-enquete-
les-pme-exportatrices-toujours-plus-optimistes-que-les-autres-
bpifrance-le-lab/, lien consulté en ligne le 27/07/2019

Les mesures des activités scientifiques et technologiques : principes 
directeurs proposés pour le recueil et l’interprétation des données 
sur l’innovation technologique. Manuel d’Oslo, Commission 
Européenne – Eurostat, OCDE, 2005.

Lewandowska, Malgorzata Stefania; Szymura-Tyc, Maja; 
Golebiowski, Tomasz (2016). “Innovation complementarity 
cooperation partners, and new product export : Evidence 
from Poland”, Journal of Business Research, Vol. 69, N° 9, 
p. 3673-3681.

Li, Yuan; Cui, Victor; Liu, Heng. (2017). “Dyadic specific invest-
ments, absorptive capacity, and manufacturers’ market 
knowledge acquisition : Evidence from manufacturer-distributor 
dyads”, Journal of Business Research, Vol. 78, p. 323-331.

Lisboa, Ana; Skarmeas, Dionysis; Lages, Carmen (2011). 
“Entrepreneurial orientation, exploitative and explorative 
capabilities, and performance outcomes in export markets : a 
resource-based approach”, Industrial Marketing Management, 
Vol. 40, N° 8, p. 1274-1284.

Louart, Pierre; Martin, Aude (2012). “Small and Medium-Sized 
Enterprises and Their Attitudes towards Internationalization 
and Innovation”, International Business Research, Vol. 5, N° 6, 
p. 4-23.

Love, James; Roper, Stephen (2015). “SME innovation, exporting 
and growth : A review of existing evidence”, International Small 
Business Journal, Vol. 33, N° 1, p. 28-48.

Manolopoulos, Dimitris; Chatzopoulou, Erifili; Kottaridi, 
Constantina (2018). “Resources, home institutional context 
and SMEs’ exporting : Direct relationships and contingency 
effects”, International Business Review, Vol.  27, N° 5, 
p. 993-1006.

Mogos Descotes, Raluca; Walliser, Bjorn; Holzmüller, 
Hartmut; Guo, Xiaoling (2011). “Capturing institutional home 
country conditions for exporting SMEs”, Journal of Business 
Research, Vol. 64, N° 12, p. 1303-1310.

Navis, Chad; Glynn Mary Ann (2011). « Legitimate distinctiveness 
and the entrepreneurial identity : influence on investor judg-
ments of new venture plausibility », Academy of Management 
Review, Vol. 36, N° 3, p. 479-499.

Ngo, Vi Dung; Janssen, Frank; Leonidou, Leonidas; 
Christodoulides, Paul (2016). “Domestic institutional attri-
butes as drivers of export performance in an emerging and 
transition economy”, Journal of Business Research, Vol. 69, N° 8, 
p. 2911-2922.

Noordhof, Corine; Kyriakopoulos, Kyriakos; Moorman, 
Christine; Pauwels, Pieter; Dellaert, Benedict (2011). The 
Bright Side and Dark Side of Embedded Ties in a Business-to-
Business Innovation, Journal of Marketing, Vol. 75, N° 5, p. 34-52.

Obadia, Claude (2006). “Relations, Stratégies et Performance à 
l’Exportation”, Thèse de doctorat, Université Paris 1 Panthéon 
Sorbonne, 301 p.

Obadia, Claude (2013). “Competitive Export Pricing : The Influence 
of the Information Context”, Journal of International Marketing, 
Vol. 21, N° 2, p. 62-78.

Obadia, Claude; Bello, Daniel; Gilliland, David (2015). “Effect 
of exporter’s incentives on foreign distributor’s role performance”, 
Journal of International Business Studies, Vol.  46, N° 8, 
p. 960-983.

Obadia, Claude; Mogos Descotes, Raluca (2017). “Cross-Border 
Marketing Mix and Exporter Performance”, 26th Annual CIMaR 
Conference Consortium for International Marketing Research, 
Florence, Italie, 20-23 Juin.

Pierre, Antoine; Fernandez, Anne-Sophie (2018). “Going deeper 
into SMEs’ innovation capacity : an empirical exploration of 
innovation capacity factors”, Journal of Innovation Economics & 
Management, Vol. 1, N° 25, p. 139-181.

Point, Sebastien; Fourboul, Catherine (2006). « Le codage à visée 
théorique », Recherche et Application en Marketing, Vol. 21, N° 4, 
p. 61-78.

Rosenbusch, Nina; Gusenbauer, Michael; Hatak, Isabella; Fink, 
Matthias; Meyer, Klaus (2019). “Innovation offshoring, 
Institutional Context and Innovation Performance : A Meta-
Analysis”, Journal of Management Studies, Vol.  56, N° 1, 
p. 203-233.

Salavou, Helen (2005). “Do Customer and Technology Orientations 
Influence Product Innovativeness in SMEs ? Some New Evidence 
from Greece”, Journal of Marketing Management, Vol. 21, N° 3-4, 
p. 307-338.

Schott, Thomas; Jensen, Kent Wickstrom (2016). “Firm’s innovation 
benefiting from networking and institutional support : A global 
analysis of national and firm effects”, Research Policy, Vol. 45, 
N° 6, p. 1233-1246.

Silva, Graca Miranda; Gomes, Paulo; Lages, Lluis Filipe (2019). 
“Does importer involvement contribute to product innovation ? 
The role of export market factors and intra-firm coordination”, 
Industrial Marketing Management, Vol. 78, p. 169-182.

Spithoven, André; Vanaverbeke, Wim; Roijakkers, Nadine 
(2013). “Open innovation practices in SMEs and large enterprises”. 
Small Business Economics, Vol. 41, N° 3, p. 537-562.

Szymansky, David; Kroff, Michael; Troy, Lisa (2007). “Innovativeness 
and new product success : insights from the cumulative evidence”, 
Journal of Academy of Marketing Science, Vol. 35, N° 1, p. 35-52.

Van de Vrande, Vareska; De Jong, Jeroen; Vanhaverbeke, Wim; 
De Rochemont, Maurice (2009). “Open Innovation in SMEs : 
Trends, motives and management challenges”. Technovation, 
Vol. 29, N° 6, p. 423-437.

Westjohn, Stanford; Magnusson, Peter. (2017). “Export Performance : 
A Focus on Discretionary Adaptation”, Journal of International 
Marketing, Vol. 25, N° 4, p. 70-88

Wu, Jie; Wang, Chengqi; Hong, Junjie; Piperopoulos, Panagiotis; 
Zhuo, Shuaihe (2016). “Internationalizationa and innovation 
performance of emerging market enterprises : The role of host-
country institutional development”, Journal of World Business, 
Vol. 51, N° 2, p. 251-263.

Zhang, Man; Gao, Qian; Cho, Hyuk-Soo (2017). “The effect of 
sub-national institutions and international entrepreneurial capa-
bility on international performance of export-focused SMEs : 
Evidence from China and South Korea”, Journal of International 
Entrepreneurship, Vol. 15, p. 85-110


