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Résumeé:

Cet article interroge l'originalité et la portée dwoncept d’innovation inversée. Nous
proposons de clarifier la littérature foisonnante se theme en développant un cadre
théorique novateur. Ce faisant nous souhaitonsseolement raffiner notre compréhension
du phénomene, mais aussi le distinguer plus clanénde concepts avec lesquels il est
souvent confondu. Notre originalité consiste a tjaeeer la ou les dimensions qui se
trouve(nt) précisément inversée(s). Notre relectigréa littérature nous permet finalement de
faire émerger plusieurs idéaux-types dinnovationgersées, chacun d’entre eux étant

associés a des problématiques managériales biefficGpes.
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Introduction

La littérature de management international s’ewtr@ssée depuis longtemps aux économies
émergentes et a leurs ressources spécifigues (Weghal.,, 2005). Ces pays ont
principalement été percus comme intéressants pesir économies qu'ils autorisaient
(Hoskisson et al., 2000), mais depuis 2009 les @oiegs émergentes sont également
présentées comme des acteurs non négligeablesndevition mondiale (Immelt et al.,
2009). Les grandes multinationales découvrent gsierlarchés émergents changent de fagon
radicale : les consommateurs de ces pays ont wopadiachat croissant et demandent des
biens adaptés a leurs besoins. En méme temps le imstitutionnel local de soutien a
innovation se structure progressivement (Meyearlet 2011), encourageant finalement les
multinationales a imaginer de nouvelles réponses pwblémes locaux, réponses qui
trouveront souvent des applications dans les écmsopius avancées. Ainsi, les exemples
emblématiques des électrocardiographes portat¥elolgpés par les équipes indiennes de
General Electrics (Immelt et al.,, 2009) ou encoee la Logan, ce véhicule automobile
initialement développé pour le marché roumain pemdrilt (Laperche et Lefebvre, 2012) sont
autant de cas d’innovations de produits conguesepgrour les marchés émergents, qui
ensuite ont rencontré un succés commercial maasg tbs pays développés. Apres les flux
de capitaux, de produits et de connaissances lestfédiales (Gupta et Govindarajan, 1991),
c’est désormais au role et a la place des filideEspays émergents dans les flux d’innovation
gue la littérature s'intéresse.

Mais, si le role croissant des acteurs des BRIG dardynamique d’innovation mondiale
semble confirmé, nous observons simultanément isnrfioement terminologique pour tenter
de rendre compte de ce nouveau type d’innovati@e idans les pays émergents. Aprés
innovation inversée, ce sont aujourd’hui les eegmions d’innovation Jugaad ou encore
d’'innovation frugale qui font flores, I'ensemble des concepts étant la plupart du temps
utilisés de facon indifférenciée pour caractériserphénomene (Burger-Helmchen et al.,
2013 ; Agarwal et Brem, 2012). Pour lever toute igmite une réflexion conceptuelle plus

poussée sur la question est nécessaire.

Une telle réflexion nous semble d’autant plus ngaies que derriére chacun de ces termes se
cache, comme nous le montrerons, une logique maabBgépécifique et des enjeux
différents qui nécessitent que I'on soit capablelidénguer les différents cas de figure, pour
argumenter leur portée analytique respective. Pqué de nous restreindre a porter un regard

descriptif sur le phénomene ou sa manifestations remuhaitons interroger les contextes et
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mécanismes sous-jacents a chacune de ces fornmes\dition afin de d’augmenter leur
intérét respectif et d’aider les managers a cangetéla situation d’innovation a laquelle ils
font face.

Cet article vise a compléter la littérature sunidvation inversée en développant un cadre
analytique novateur permettant de raffiner la ca&hpnsion de ce phénoméne. Quelques
rares tentatives de raffinement du concept d’intiomanversée sont d’ores et déja publiées et
doivent étre saluées (Corsi et Di Minin, 2014 ; \Zedtwitz et al., 2015). Notre travail vient
les compléter en questionnant la ou les dimensjanse trouvent précisément inversées dans
le développement des innovations issues des pagsgénts. Notre relecture de la littérature,
nous permet finalement de faire émerger deux-tgfi@esovation inversée : les innovations
géographiquement inversées (ou simplement inverséedes innovations doublement

inversées (qui combinent une géographie et unesalg valeur inversées).

La suite de cet article s'organise de la facon atiz. Dans une premiére partie nous
reviendrons sur la confusion terminologique quinegutour d’'innovations nées dans les
pays émergents, interrogeant les spécificités idadvation inversée dans ce contexte. Puis
nous avancerons qu’une telle confusion masqueitigda I'innovation inversée peut en fait
étre protéiforme. |l s’agira alors de proposer dans deuxieme partie un cadre analytique,
permettant d’appréhender les enjeux propres a oeaales formes idéales-typiques

d’'innovation inversée que nous aurons identifiées.

1. L'innovation inversée: des pratigues avérées maisun foisonnement

terminologique

a. Innovation inversée : un concept et des pratiquesui se développent

Ces dix derniéres années la littérature de geatidéveloppé de nombreux cadres conceptuels
pour tenter de décrire les nouvelles stratégiesndiration a I'ceuvre dans les économies
eémergentes (Hart et Christensen, 2002; Prahal@d; 20imelt et al, 2009; Hang et al, 2010),
En effet, le déploiement de nouvelles pratiquesentees chez L'Oréal ou chez GE a
considérablement questionné les modeéles traditlsrohe management international sur au

moins deux aspects :

- Les avantages concurrentiels des pays émergenés. Enforcent ici les idées de

Florida qui des 1997 avancait que la fonction R&E3 anultinationales était souvent



délocalisée a I'étranger, non pas pour déployevésdes a I'international, mais pour
accéder au capital humain des pays ou étaient im@aa les filiales.
- L’origine et la diffusion internationale des inndoas.

C’est en référence a ce deuxieme point que lamaofionovation inversée est apparue et s’est
progressivement diffuséeAinsi, selon Govindarajan et Ramamurti (2011)everse
innovation refers to cases where an innovationdspded first in poor (emerging) economies
before 'trickling up' [i.e. diffusing] to rich codines" (ibid: 191). Ce phénomeéne rend compte
d’'un nouveau processus, une nouvelle logique dpeati@ diffusion des idées. Il décrit des
situations dans lesquelles les pays développémeptus percus comme les lieux ou les
nouveaux produits sont congus, produits et comm@kesés, mais au contraire sont les seconds
destinataires d’innovations initialement adoptéasies économies émergentes. L'innovation
inversée se définit alors en opposition au circdié diffusion de [Iinnovation
traditionnellement présenté dans la théorie duecytd vie international des produits de
Vernon (1966).

Le Mac 400 est souvent présenté comme un exemgie@tgpal d’'innovation inversée. Cet
électrocardiographe portatif créé par les ingésiele GE en Inde a émergé en réponse aux
besoins des médecins indiens exercant en zondssutas équipes R&D indiennes ont ainsi
imaginé un appareil léger (nomade), simple a etilist jouissant d’'une grande autonomie
énergétique. Leur ingéniosité a permis de créappareil pour un colt 100 fois moins éleve
gue les appareils qui existaient jusqu'alors (dta@nt certes une image beaucoup plus
précise mais aussi un encombrement consequentuiliui cet appareil nomade vient non
seulement en soutien au travail quotidien des nigslécdiens, mais équipe aussi certaines
ambulances aux Etats-Unis et permet des diagnostjmsles sur des scenes d'accident
(Govindarajan et Trimble, 2012). Inversée fait do#férence au sens du flux de diffusion des
innovations : celles-ci sont nées de la créatidi@é équipes R&D localisées dans les pays
émergents, puis dans un second temps commercafigéées marchés des pays développés.

Ce phénomeéne n’est pas tout a fait nouveau, puidggeinnovations comme la poudre a
canon ou la manufacture de la soie ont déja seivnéme sens de diffusion, il y a bien
longtemps déja. Pour autant il invite a repenseseles du transfert de technologie (Kogut et
Zander, 1993). En soulignant que ces transferteed®nologie dans la firme multinationale
peuvent s’effectuer aussi bien de la maison mére les filiales qu’inversement (voire entre

filiales), la vision sous-jacente a linnovationvarsée vient contester les modeles de



linnovation dans la multinationale construits sure dynamique unidirectionnelle (de la

maison mere située dans un pays développé verélidéss situées dans des pays moins
développés). Elle compléte également les travau@ugsa et Govindarajan (1991) cherchant
a construire une typologie de filiales en fonctienleurs roles respectifs en matiere de flux de
connaissances au sein des multinationales (poursyminese comparatiste des typologies
développées depuis sur la question, cf. Harzingostrderhaven, 2006). Finalement, lorsque
linnovation est inversée, les filiales des paysggents irriguent d'idées nouvelles les unités

de recherche dans le pays d’origine et/ou les sifitrales du groupe.

Mais si ce terme d’innovation inversée a renconiré franc succeés dans les pratiques
manageériales quotidiennes des multinationales dudmentier tout comme dans la littérature
managériale§loomberg Businessweekt leHarvard Business Review (HBR) Network blog
pos), une ambiguité terminologique demeure et les Idgpements théoriques autour de ces
guestions restent relativement limités et flousutTd’abord la définition qui fait autorité
autour de la notion d’innovation inversée souffie mbmbreuses critiques du fait de son
mangue de précision. En effet, dans la définitiomppsée ci-dessus rien n’est dit quant a
I'identité/nationalité de I'entreprise innovantearPexemple peut-on parler d’innovation
inversée quand Tata Motors lance son modéle Ndrerfationalité de la maison mere est-
elle importante pour savoir si 'on a a faire a umgovation inversée ou non ? Ici, Radojevic
(2013) identifie une « deuxieme génération » deata sur I'innovation inversée qui met
laccent sur [limportance stratégique d'un tel pbeene pour la pérennité des
multinationales des pays développés implantées ldansays émergents, suggérant alors que

le phénoméne se limiterait a ces contextes orgamiseels precis.

Une deuxieme interrogation subsiste: I'innovatioveirsée renvoie-t-elle exclusivement a une
diffusion intra-organisationnelle ou peut-elle remd@ompte de situations de diffusion inter-
organisationnelle ? Pour prendre I'exemple du domales télécoms, lorsque l'opérateur
keynian Safaricom (une filiale commerciale du gmModafone) lance en 2007 un service de
paiement par sms (baptisé M-PESA) qui autorisevberet la réception d’argent via son

téléphone portable (et a été concu a I'origineyrae équipe londonienne de la multinationale
allemande), et que cette innovation est reprisec@mpe par la banque Barclay's et son
systeme Pingit (Mas et Radcliffe, 2010), sommestsrdans un cas d’innovation inversée, ou
simplement dans un cas d’adoption par un conculckd pays riches) d’'une technologie
existante (dans un pays émergent) ? La questide ceserte, mais nous nous focaliserons

sur les innovations inversées intra-organisatidasghotre objectif étant de rendre le concept
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d’'innovation inversée actionnable par les managmischarge du développement des

innovations au sein d’'une entreprise multinationale

Au-dela de ces imprécisions quant aux contoursnisgtionnels du phénoméne, on observe
également un manque de clarté quant a la natdliatensité de I'innovation concernée par
cette inversion géographique. Ainsi, Corsi et DinMi (2014) suggérent que l'innovation
inversée est une forme subtile d’'innovation de utgtqui se diffuserait a partir des pays
moins développés. Cette vision est similaire aecdd Hang, Chen, et Subramanian (2010),
qui utilisent I'expression d'innovation inversée @tnnovation de rupture comme des

synonymes.

En plus de ce flou définitoire autour de I'innoeetiinversée elle-méme, force est de constater
gu'un grand nombre de terminologies coexistent &mtayant pour objectif commun de
rendre compte de cette nouvelle logique géogragehilgul'innovation, ce qui nous encourage

a clarifier les spécificités de I'innovation invées

b. Innovation inversée : un vocabulaire et des spédiités a clarifier

Aux cbtés de l'innovation inverseée, les expressiimovation Jugaad (Radjou et al., 2012),
d’'innovation frugale (Zeschky et al., 2011), d’imation Ghandian (Prahalad et Mashelkar,
2010) ou encore d’innovation Shanzhai (Peng et al., 2@8grgent comme le montre le
tableau synthétique proposé par von Zedtwitz €R8I15) et présenté en annexe. L’'ensemble
de ces termes est la plupart du temps utilisé dgenfandifférenciée par la presse pour
caractériser un méme phénomene et la confusioneesetenue par la mobilisation
d’exemples et de cas similaires pour illustrer df$érents termes. Pour ne citer qu’un
exemple, les illustrations d’'innovation frugale posées par Tiwari et Herstsatt (2012) sont
précisément les cas utilisés par Immelt, Govindarat Trimble (2009) pour exemplifier leur
concept d’'innovation inversée. Ce chevauchemertodeepts fragilise le développement de
travaux solides sur ces nouvelles pratiques intemaes d’innovation et appelle donc que

I'on s’arréte un instant pour clarifier les conteaie chacun d’eux plus précisément.

Dans son best-seller, Radjou et al. (2012) relatgeinese de la sonde que les Indiens ont

envoyée le 5 novembre 2014 sur Mars pour illudgerotion d’innovation Jugaddc'est-a-

' On y apprend que ce lancement constitue une viimuesse, puisque le satellite a été concuneélan
seulement 18 mois et pour la somme de 73 milli@ndallars (contre 671 millions et 5 années de tr@aar le
concurrent de la NASA).



dire la recherche d'une «solution innovante, im@E&e, née de lingéniosité et de
l'intelligence ». Le Jugaad ou l'art du systéme tDde la débrouillardise (en langue indi)
renvoie ainsi a I'élaboration de solutions ingés&siet improvisées en utilisant des moyens
simples. Il se définit par opposition a une appeogblus structurée de linnovation
traditionnellement a I'ceuvre dans les pays dévasppu l'activité des centres de R&D a
pendant longtemps non seulement bénéficié de ressolgénéreuses mais en plus été
organisée, normalisée par des processus y compnisagiere de créativité (par un recours
systématique a des outils tels que TRIZ ou d’awtresore). Ainsi dans I'innovation Jugaad,
on assiste bien a une forme d’inversion, celle aléoyique sous-jacente de résolution de
probleme, passant du raffinement (privilégié dassgays développés) au systeme D (plus a
'oeuvre dans les pays émergents). C’est donc ldéfeoorganisationnel de I'innovation qui
est ici transformé pour donner naissance a deseaoi®s moins onéreuses, nées sur les

marchés émergents (souvent en Inde, d’ou la canfusiec I'innovation inversée).

Pourtant I'innovation Jugaad n’integre aucune e¥iée explicite a la diffusion spatiale de
linnovation générée par ces nouvelles pratiquesatores. L’originalité de I'innovation

Jugaad réside dans une approche frugale et flexibl¢innovation, qui vise non pas a
apporter une solution sophistiquée au client maipune solution satisfaisante (on retrouve
ici les idées pronées en matiere de design par WMaeda (2006), ou encore par Simon et
March (1958) lorsqu’ils parlent de rationalité pédarale vs substantive). Tiwari and Herstatt
(2012) parlent pour leur part explicitement d’inatien frugale pour caractériser ces
innovations abordables et robustes. Ce concept asmsi exclusivement compte d'une

rupture avec une acception tres techno-centréalétuse de I'innovation.

Il semble donc que le flou qui existe dans la @éssuve son origine dans le double sens que
peut revétir I'innovation, tantét processus, tamtédultat de ce processus. En effet, dans les
exemples d’innovation frugale ou Juggad, I'accestt rais sur la méthode mobilisée pour
innover mais rien/peu n'est dit quant au résulatcd processus d’innovation ni quant a sa
diffusion. Au contraire les écrits sur I'innovatiomversée mettent la lumiere sur la diffusion
internationale d’'un produit innovant, sans insisgarticulierement sur la méthode de
génération de ce produit. Ainsi par exemple audafemation claire n’est disponible quant
aux codts et aux méthodes mobilisés par les ingenide chez GE pour mettre au point le
mac 400. En d’autres termes, une innovation ineemut étre frugale ou Jugaad mais une
telle relation n’est en aucun cas systématiquemPme la littérature sur I'innovation frugale

et/ou Jugaad ne se prononce pas quant a la diffass telles innovations vers les marchés

7



développés (méme si cela peut étre le cas) ; lesvations frugales de Tiwari et Herstsatt
(2012) ne sont que de potentielles innovationsrs®es au sens d’Immelt, Govindarajan et
Trimble (2009).

De plus, méme s’ils font tous deux références araftte des logiques organisationnelles et
commerciales de linnovation ((re)découverte d'uogique bottom-up et du réle clé des

filiales des pays émergents dans linnovation), cd&érents termes rendent compte

d’'innovations de nature différente : dans un cagddd), I'accent est mis sur une innovation
organisationnelle née dans les pays émergents peguet de mettre au point un produit ou
une technologie nouvelle ; dans l'autre (innovatiaversée) le focus porte sur l'innovation

produit/service qui est née dans ce méme pays émie(gt se diffuse internationalement).

D’ailleurs certaines entreprises, a I'image de Rénen France, sont citées comme fleurons
des deux pratiques: le Jugaad est enseigné ayzedgR&D francaises et la Logan symbolise
linnovation inversée, Carlos Ghosn a préfacé lrage Jugaad Innovation (Radjou et al.,
2012).

Si la spécificité de l'innovation inversée et sestours sont plus clairement délimités, nous
proposons désormais d’approfondir notre comprébangntrinseque du phénomene, de
préciser ses différentes formes, afin de rendreooeept empiriguement mesurable, testable
et finalement réfutable (Popper, 1978).

2. De linnovation inversée aux innovations inverséesproposition d’'une matrice

d’analyse originale

a. Innovation inversée : finalement de quelle inversio parle-t-on ?

Une petite poignée d’articles et documents de iraegoroposent d’ores et déja de clarifier le
concept d’'innovation inversée. Parmi eux von Zetttwt al (2015) élaborent une typologie
originale de ce phénoméne. Concretement, leurr@aligeé consiste a analyser plus finement le
processus d’'innovation, afin de préciser quellpetde ce processus se trouve véritablement
inversée, c'est-a-dire localisée dans une zonerggligue différente de la précédente. lls
proposent ainsi de distinguer la phase de générdaes idées, de développement des produits
et d’adoption des produits pour finalement caraén’intensité de I'innovation inversée en
fonction du nombre d’étapes du processus d’'innomatjui sont inversées : les innovations

inversées faibles sont des cas pour lesquels sael@&tape voit sa géographie inversée, alors
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gue les innovations inversées fortes rendent cometsituations dans lesquelles idéation,
développement et adoption ont donné lieu & des etwaens » géographiques a travers le

monde.

Dans la présente contribution nous choisissons algspivre cette analyse de la notion
d’'innovation inversée, mais en engageant la rélexians une autre direction. Concretement,
notre originalité consiste a séparer deux dimemssa®l’innovation inversée qui sont la plus
part du temps considérées comme allant automatigpierde pair: l'inversion de la
géographie du flux d’'innovation (changement dangle de I'innovation) et I'inversion dans
la logique de création de valeur (changement dabgettif de I'innovation). En effet, si I'on
se réfere aux travaux de Corsi et Di Minin (2014phnovation inversée est une forme
spécifique d’innovation de rupture. Pourtant se@hristensen and Raynor (2003) il existe
deux types dinnovations de rupturdow-end disruptionsvs (new-market) high-end
disruptions Le premier type fait écho aux produits/servicdfrant une performance
comparable ou moindre a un prix plus faible, algue le deuxieme type d’'innovation de
rupture rend compte de situations ou les produitseevices créés offrent une performance
supérieure sur certains attributs qui s’éloigneets ccaractéristiques valorisées par le
consommateur historique mais permet d’attirer devaaux utilisateurs/consommateurs. En
d’autres termes alors que dans le premier casjraipale source de création de valeur réside
dans la diminution des codts, dans le second et (& recherche de valeur pour des non
usagers qui est privilégiée. Or, la littératurelawstratégie Océan Bleu popularisée par Kim et
Mauborgne (2005), nous rappelle que la créatioivaleur ne passe pas forcément par un
enrichissement/une amélioration des caractérigifprectionnalités d’'un produit mais peut
au contraire passer par une simplification/rédu¢élimination de certaines dimensions. Or
qui dit simplification, dit trés probablement basdes codts de production. Dans ce cas, in

fine, c’est la recherche de valeur qui autorise éventuelle baisse des codts et non l'inverse.

Or, jusqu’a présent et dans I'imaginaire colledéfprocessus d’innovation qui prend place au
sein des pays émergents s’apparente souvent andesations de codts, résultant en

“products or services that initially look inferioo texisting ones in the eyes of established
players (Zeng et Williamson, 2007; p.55). La plupart aeeemples d’innovation pour et par

les économies émergentes décrits dans la littérgargsentent des produits et services a un
colt moindre. Il semble ainsi qu’alors que la R&€Eridentale est inscrite dans un degré de
sophistication accrue du produit, le client issa days émergents peut aller vers des produits
plus intuitifs, plus spartiates. Ainsi, « I'ingéarechinois est en mesure de proposer un produit
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50 % moins cher, tout en ne réduisant que de 18%pobssibilités du produit », et ce aussi
bien dans I'acier, I'électroménager ou tout auwendine (Laulusa et Delpy, 2011). La R&D
chinoise adopte donc une conception par le basnsnmeophistiquée, avec pour ligne
d’horizon de casser les codts tout en satisfaissrattentes des consommateurs locaux. C’est
comme cela aussi que la Tata nano, embléme deifirid automobile indienne ne comporte
gu’'un essuie-glace, n'a pas de chauffage, pasrdetidin assistée, pas de radiateur, mais sera
commercialisée en Europe en 2015 a moins de 3008.eu

Une telle tendance parait cohérente avec la voldfitthover a destination des pays
émergents, puisqu’en dépit d’'une croissance fdaarétt et al, 2011), les niveaux de vie
moyens de ces pays restent encore sensiblemenkimgaux niveaux de vie moyens des
pays développésEVen in 2050 average income per capita will stdldignificantly higher in

the advanced economies than in the emerging ecesonihe current income gap is just too
large to bridge fully over this periddPWC, 2013: 2). D’ailleurs quand Immelt et al0(®)

mentionnent pour la premiéere fois lidée d’innoweati inversée c'est en enjoignant

explicitement les multinationales a innover pous gays émergents et leurs demandes

« spécifiques » qu'ils le font.

Pour autant, il existe bel et bien des exemplgsrdéuits imaginés et produits par et pour les
marchés émergents, réussissant a s'imposer commeaauvelle référence dans les pays
développés, du fait d'une amélioration significatie la valeur percue. Il s’agit alors de cas
de high-end disruptive innovationsdans les pays développés, le nouveau produit &esdif
sur de nouveaux marchés et autorise de nouveaugesis@ l'image des urgentistes
américains s’emparant du Mac 400). En d’autres dernfiinnovation inversée n’est pas
nécessairement synonyme de dégradation de la vdleproduit/service (quand bien méme
ses fonctionnalités peuvent étre réduites), auramat; elle peut aussi donner naissance a des
produits/services de plus grande valeur a la farssdes pays émergents et élargir les usages

originels du produit considéré dans les pays d@yls.

Plutét que de limiter les fonctionnalités, opti@isautres caractéristiques d’'un produit donné,
certaines multinationales réussissent a recombieertechnologies les plus novatrices
(innovation architecturale, Henderson et Clark,@98our a la fois offrir un supplément de

valeur et une diminution des prix. De telles innawas inversées satisfont a la fois les

besoins jusqu’alors inassouvis des non-utilisatedes pays émergents ET des pays
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développés, en leur offrant un produit/service ayis caractéristiques et des fonctionnalités

adaptées.

Ainsi nous proposons d’affiner le concept d’'innavatinversée et de distinguer les situations
dans lesquelles la logique d’'innovation est platitrainte par les ressources et pilotée par
les colts, de celles ou la logique d’'innovation@stot tirée par le marché et pilotée par la
valeur. Dans le deuxiéme cas, la dynamique deiorédé valeur semble elle-aussi inversée :
ce ne sont plus des arguments de codts qui sémigifde d’'un supplément de valeur pour le
consommateur et I'entreprise, mais c’est la redteede satisfaction de nouveaux usages ie la
création de valeur pour de nouveaux usagers quarisetd’éventuelles baisses de codts (par
la simplification de l'offre par exemple). Certegescdeux logiqgues peuvent mener une
entreprise a la méme solution technique et/ou amem@roduit fini, peut-é&tre méme aboutir
au méme colt. Mais chaque situation souleve ddségmatiques manageériales qui lui sont
propres (cf. ci-dessous) et mérite dont d’étreirtlystee sur le plan analytique, afin que le
manager puisse appréhender clairement les défisaqiassociés a la situation a laquelle il
fait face. Nous proposons ci-apres de distinguarxdigpes d’innovations : l'innovation

simplement inversée et I'innovation doublement rsee.

b. Innovation(s) inversée(s) : propositions de typolag

A la lumiere des réflexions précédentes, l'invangpeut étre simple ou au contraire multiple,
selon que I'on inverse le lieat/ou la principale source de valeur de I'innovation.dbordant

les deux dimensions de fagon indépendante, il vienttableau en quatre cases et une
typologie de l'innovation inversée qui distinguefiovation géographiquement inversée, de
linnovation doublement inversée. Une innovatiorog@phiquement inversée décrit une
innovation de codts adoptée par les usagers etastids pays riches mais imaginée dans les
pays émergents (quelle que soit lidentité et ldionalité de I'entreprise qui en est a
l'origine). Une innovation doublement inversée ra@ieva des cas ou l'innovation est une
innovation améliorant la valeur du produit en régamt initialement aux besoins des pays
eémergents et en se diffusant ensuite dans lesphaysiéveloppés, pour des usages différents

du produit ancien.
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Tableau 1 : L'innovation inversée : propositiontgeologie

Logique géographique inversée

Oui Non
(née dans les pays émergents) (née dans les pays développés)

Oui
(amélioration
de la valeur ;
élargissemen
des usages ;
réduction des

colts
éventuelles | Innovation doublement inversée

Source de Valeur
comme
ir:/\?(la?:ée inducteur de Modéle traditionnel de diffusior
co(its) internationale de l'innovation
Non (Vernon, 1966

(réduction des
colts ; usage
historiques)

U7

Innovation géographiquement
inversée

Coldt comme
inducteur de
valeur

Forts de cette matrice d’analyse et afin de disquites avant les défis managériaux associés a
chaque cas de figure, nous proposons de distirtguer situations : soit I'innovation inversée
est le fruit d'une entreprise multinationale dantiaison mére est dans un pays émergent soit
elle émerge dans une multinationale dont le siégsitsie dans un pays développé (cette
guestion n’étant, sauf erreur de notre part paseachent tranchée dans la littérature jusqu’a

présent).
L’innovation inversée comme stratégie d’'une muttorale des pays développés

Dans ce cas, quel que soit le modele d’innovatimersée retenu, ces nouvelles pratiques
internationales d’innovation modifient (et attént)da role de contréle et de surveillance joué
par les sieges des multinationales (des pays Jjickeseffet, dans les deux cas d’innovation

inversée (simple et double) une plus grande autandes filiales des pays émergents est de
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mise, puisqu’elles assument une place détermirdarie la génération des nouveaux produits
de la multinationale dans son ensemble. Ainsi MiofoResearch India qui est localisée a
Bangalore, est clairement mandatée pour innover fgogroupe dans son ensemble et jouit
d’un contrdle substantiel sur la trajectoire d’imaton de la maison mére (Yang et al., 2008).
Les filiales des pays émergents deviennent icikdgi®bal innovators » au sens de Gupta et
Govindarajan (1991) : ce sont elles qui inondemtletres filiales de nouveaux produits, alors
gue les filiales des pays développés n'assumens mu'un rble dimplémentation

(« implementors»).

Dans ce nouveau contexte, les ressources et camepsteclés pour innover dans les
multinationales s’articulent autour de deux graaxiss :

- la capacité d'absorption des connaissances lopaletes filiales des pays émergents
(Doz et Prahalad, 1991) afin d'imaginer des pradeit services adaptés aux besoins
locaux. Sur ce point, la littérature montre claiegrinque la stimulation des activités
entrepreneuriales (Birkinshaw, 1997) et de la ord#@t au niveau des filiales
(Cantwell et Mudambi, 2005) suppose un controleret surveillance réduits de la
part du siege.

- la capacité d’auto-détermination et d’autonomie filedes des pays émergents dans
la construction et la gestion du portefeuille prtglidu groupe. Cette autonomie
semble d’autant plus importante a favoriser quigtirature a montré qu’elle pouvait
a son tour engendré des effets directs (Asakaw@]l)2@t indirects (Mudambi,
Mudambi, and Navarra, 2007) sur lI'innovativité fidales.

Au-dela de ces points communs, chacun de ces ftgji@sovation inversée suppose de
relever des challenges qui lui sont propres enaretiie management des relations siége-
filiale et des relations inter-filiales. Ainsi, darle cas d’innovations géographiqguement
inversées, les filiales des pays développés ridgieeh de manifester leur résistance a un
produit innovant moins codteux qui pourrait canhdea |'offre existante dans leurs propres
pays (Birkinshaw et Fry, 1998). Leur proximité av@enaison meére pourrait les aider a faire
barrage voire empécher complétement la diffusioerive de ces innovations issues des pays
émergents. A l'inverse la proximité de la maisorrengt de la filiale innovante augmenterait
les bénéfices de lI'innovation inversée pour la mattonale dans son ensemble (Ambos et al.,
2006). Quand bien méme les autres filiales ne raat@faient pas d’opposition ou de crainte a
'adoption de ces innovations venues des pays é@mexgencore faut- il qu'elles soient

informées de leur existence et convaincues degdertmence. Ici, la conception et mise en
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place de mécanismes de diffusion interne des inmmmsissues des filiales devient cruciale
pour que les filiales des pays émergents ne sq@iast contraintes a rester des « local
innovators » au sens de Gupta et Govindarajan j18964t-a-dire que leurs découvertes ne
soient pas uniquement commercialisées dans leprgpays alors qu’elles pourraient séduire
le consommateur des pays développés. Sur ce peiliierature précise néanmoins qu’une
filiale trop intégrée peut perdre en créativité ritiag et Noordehoven, 2006), ce qui nous
encourage a poursuivre la réflexion entamée notarhpae Ben Mahmoud-Jouini et Charue-
Duboc (2014) quant aux mécanismes les plus apgopour soutenir une diffusion massive

des innovations nées dans les filiales des muibinales .

Dans une situation d’'innovation doublement inverdéerisque de cannibalisation dans le
pays développé est probablement moins prégnarggeiiles produits nouveaux autorisent
des usages complémentaires et ne viennent padediat concurrencer les produits en
place. Dans ce cas précis, la compétence clé ddaieapacité a identifier des le départ des
segments de marché potentiels dans les pays ripbes faciliter la diffusion internationale

des produits issus des marchés émergents.

Mais au-dela de la question de I'autonomie deslé$ des pays émergents dans la gestion du
portefeuilles produit, et de leur capacité a légi et faire accepter les produits nouveaux
gu’elles ont imaginées pour le groupe dans sonnalise celle de leur autonomie en matiére

de choix de méthode d’innovation reste posée.
L’innovation inversée comme stratégie d’'une muttorale des pays émergents

Les défis managériaux et organisationnels assadiémovation inversée dans le cadre d'une
multinationale des pays émergents sont eux aussbreux. Que I'on soit dans le cadre d’'une
innovation simplement ou doublement inversée, ldiales localisées dans les pays
développés jouent le réle « d’'implementors » auws s## Govindarajan et Gupta (1991), le
siege assurant pour sa part le réle de « globabvaior ». Contrairement au cas des
multinationales des pays développés, on retrouwes alne vision assez classique de la

répartition des réles entre le siege et ses filiale

Dans le cas d’'une innovation simplement inversgenbuveaux produits doivent trouver une
place sur le marché des pays développés d’orefj@bdcupés par les multinationales de ces
mémes pays développés. La qualité du réseau diddigin de la multinationale émergente

dans les pays développés devient alors détermirtmte le succes du nouveau produit (a
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'image du succes qu’elle peut aussi apporter ¢lsguation opposée, ou une multinationale

des pays développés se lance sur un pays émecfj€atyusgil,1994) .

Dans le cas d’'une innovation doublement invers@st ta capacité a identifier de nouveaux
marchés dans les pays développés qui devient Futia filiale des pays développés n’est
pas encouragée a l'autonomie ou a la créativitdypromais elle mais joue malgré tout un
réle charniere : sa créativit¢ marketing, ses cdemp&s en matiere d’identification de
nouveaux usages qui permettront de limiter la coeoge frontale des multinationales des
pays développés, et la qualité de ses échangamdaissances avec sa maison mere dans les
pays émergents sont ici décisives. En d’autresegyiih semble que selon que 'on soit dans
un cas d’innovation simplement inversée ou au aietr doublement inversée, les
compétences marketing des filiales des pays dépétopont la clé de volte du succes. Mais
alors gu'il s'agit plutdét de créer/détecter un nigradans le cas d’innovation doublement
inversée, seule une distribution efficace permetraliffusion massive d’'une innovation

simplement inversée.

Finalement, cette matrice d’analyse nous permetseaiement de clarifier un flou conceptuel
mais aussi de mettre en évidence les enjeux maaagéropres a chaque cas d’innovation

inversée.

Conclusion

Dans cet article nous avons souhaité contribuermgliarer la compréhension et la
délimitation du phénomeéne d’innovation inverséa dfen faire un concept clair, mesurable
et réfutable (Popper, 1978) mais aussi une opti@iégique réelle pour les managers. Pour
cela, nous avons procédé en deux temps. Nous dweansd’abord identifié les fragilités
intrinseques a la définition actuellement dispamiBéns la littérature et clarifié la confusion
terminologique qui anime les travaux intéressés @novations nées dans les pays

émergents. Cela nous a permis de préciser |'ofliggndu concept d’innovation inversée.

Puis dans un deuxiéme temps, nous avons proposgéfudr un nouveau cadre analytique
pour raffiner notre compréhension du phénomenesigee les dimensions qui se trouvent
véritablement inversées et identifier a la foisdesditions et conséquences managériales et
organisationnelles d’'une telle pratique. Cette rication du cadre conceptuel nous a permis

d’identifier des propositions d’activation de l'iovation inversée a destination des managers.
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Ainsi, en partant d’'un résultat (le développemesd gratiques d’innovation inversée) nous
avons cherché a identifier le processus qui y aénpour pouvoir faire que l'innovation
inversée ne soit plus seulement un résultat fontitis puisse devenir un choix stratégique
avére, associé a des modalités de mise en ceudes ehjeux managériaux clairs. En effet, si
un effort de clarification est progressivement eptis dans le monde académique, la
confusion la plus totale regne encore et toujoarssde discours des managers. Ainsi, le 22
janvier 2015, lors du lancement d’un produit d’aasge dédié aux habitants des pays en voie
de développement, Brian Duperreault, CEO, Hamiltomsurance Group a
affirmé: “Innovative research and development esdldby the MVI will make affordable
insurance products accessible to millions in theetiging world. Greatly reducing the cost
of distribution on a global scale through reverseovation could be one the most enduring
legacies of this project.” Il a donc allegrementfomdu stratégie de distribution a bas codt et

innovation inversée, confirmant encore le besoimd’grille analytique plus claire.

Concretement, notre matrice d’analyse originalesreopermis d’identifier deux grands types
d’'innovation inversée. Au-dela de la caractérisatie ces deux types, nous avons également
pu montrer que le développement de chacune deooee$ d’innovation inversée repose sur
la maitrise de ressources et compétences spédfiqitrant ainsi I'attention des managers

sur les défis auxquels ils auront a faire face ddéasun de ces cas de figure.

Par ailleurs, nous avons pu contribuer a la littéeasur le role des filiales dans l'innovation
des multinationales, en montrant que selon que Ben place dans le cadre d'une
multinationale dont le siege est localisé dansayspléveloppé ou émergent, les modalités de
réussite et challenges associés a l'innovation ré@ee et aux interactions siége-filiale

changent considérablement.

Finalement, notre clarification des concepts eristaous permet non seulement de favoriser
'accumulation de connaissances en sciences d®gestplus précisément en management
international (en offrant une matrice analytiqueuspl propice a des tests de
validation/infirmation empiriques), mais aussi déer les managers (en leur présentant les
challenges qui les attendent s’ils optent pour sinagtégie d’innovation inversée). Au-dela,
cette clarification ouvre aussi de nouvelles imtgations qui appellent a leur tour a étre

levées.

Ainsi, si jusqu’a présent le focus de notre cadamalyse s’est essentiellement porté sur les

innovations inversées de produits, 'émergence aléeveaux styles de musiqu@4z, rap,
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bossa noveatc.), de dansedhip hop) de mode Kippy, grungeetc.), et de nombreux autres
domaines artistiques, originaires de pays émergentdésormais adoptés dans les pays
développés, témoignent du fait que cette diffusgimersée ne semble pas uniguement toucher
les activités productives et peut concerner un rebke bien plus vaste de domaines.
L’exemple de Wall Mart qui a importé dans ces maga®)S un modeéle organisationnel
initialement développé pour répondre aux besoissctients brésiliens (Burger-Helmchen et
al, 2013), nous interpelle pour sa part quant apdssibilité pour une innovation
organisationnelle de devenir doublement inverséat Teci nous encourage donc a prolonger
notre réflexion et a étudier la faisabilité/spéxié d’'une innovation inversée non plus

exclusivement de produit mais aussi sociale, osgaionnelle et ou culturelle.

Une deuxieme piste de prolongement nous sembleegs&nte a poursuivre : nous avons
distingué les concepts d’innovation inversée etrtivation Jugaad, le premier renvoyant a
une diffusion spatiale d’un produit nouveau, leoseta une méthode d’innovation originale
et économe ; ne pourrait-on pas encore aller glusdn différenciant les cas d’'innovation
simplement ou doublement inversée, selon qu'eliestau non été le fruit d’'une méthode
Jugaad ? Cette question vient encore complexifiesiluation de gestion a laquelle les

managers pourront faire face et appelle tres cemaent des travaux complémentaires.
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Annexe

Tableau 1 : Les concepts d’'innovation pour et pards économies en développement

Type

Définition

Auteurs

Innovation de rupture

Un produit de qualité « touste

suffisante », qui répond aux
besoins de base des

consommateurs a un prix réduit

Christensen (1997),
Hart et Christensen (2002),
Hang et al. (2010)

Innovation a la base de la pyrami

de Innovation e

exclusivement pour les personne

des pays en voie de développem

les plus pauvres, souvent ignorées,
ent

Prahalad (2005)

s London et Hart (2004)

Trickle-up innovation

Innovation développée poubise
de la pyramide et qui
progressivement se diffuse vers d

consommateurs plus riches

Prahalad (2005)

es

Innovation allochtone

Correspond a la pratiqueilier
des technologies des économie|
développées pour créer des
nouveaux produits dans les pays
voie de développement

Lu (2000)
Lazonick (2004)

Blowback innovation

Des innovations développées
adoptées d'abord dans les pays
voie de développement

Brown et Hagel (2005)

Innovation basée sur les codts

Utilisation de Iraage en colt

des pays en voie de développem

pour produire des nouvelles
innovations

Zeng et Williamson (2007)

Innovation inversée

Des innovations développées
adoptées d'abord dans les pays
voie de développement

et Immelt et al. (2009)
eiGovindarajan et Ramamurti (200
Govindarajan et Trimble (2012)

Innovation Shanzhai

Imitation & bas co(t, et deldai
qualité par la Chine de produit d
marque des pays développés

Peng et al. (2009)

1%

Jugaad / Ghandian Innovation

Innovation a bas eoginaire
d’'Inde qui repose sur une
philosophie de produit durable e
de débrouillardise

Prahalad et Mashelkar (2010)

t

Innovation frugale

de co(t, avec des performance
inférieures développée avec de

Innovation avec un fort avantag

fortes contraintes sur les ressour¢

e Zeschky et al. (2011)

b
5

res

Innovation contrainte par les
ressources

pays en voie de développemen
avec des ressources financiéres

Innovation développée dans les

Ray et Ray (2011)
[
et

technologiques limitées

Source : von Zedtwitz et al.

(2015)

18



Bibliographie

Agarwal N., Brem A. (2012), « Frugal and revenmseovation literature overview and case
study insights from a German MNC in India and ChinaProceedings of the 18th
International Conference on Engineering, Technolagy Innovation.

Asakawa, K. (2001) « Organizational tension irtnational R&D management: the case of
Japanese firms »Research Poligyol. 30, n°.5., p.735-757

Birkinshaw J., (1997), « Entrepreneurship in Mwtional Corporations: The Characteristics
of Subsidiary Initiatives »$Strategic Management Journalol. 18, No. 3, p. 207-229.
Cantwell J., Mudambi, R. (2005), « MNE Competencediing Subsidiary Mandates »,
Strategic Management Journaiol.26, p.1109-1128.

Birkinshaw J., Fry J. (1998), « Fighting the coggerimmune system: Initiative strategies for
subsidiary managers $Joan Management Revien’39, p. 51-62.

Brown S. J., Hagel J., (2005), « Innovation blowbdaisruptive management practices from
Asia », The McKinsey Quarterjyn°1, p.34-45.

Burger-Helmchen T., Cohendet P., Radojevic N. (2018L’innovation inverse: un
retournement du principe de diffusion internatiendes innovations ? », in Mayrhofer U.,
Véry P.,L’Engagement international a I'écoute du loc&ualino,p.131-149.

Christensen C. M., Raynor M.E. (1997he innovator’s solution: Creating and sustaining
successful growtHarvard Business School Press.

Corsi S., Di Minin A. (2014), « Disruptive Innovati . . . in Reverse: Adding a Geographical
Dimension to Disruptive Innovation TheoryGreativity And Innovation Management23,
p.76-90.

Doz Y.L., Prahalad C.K. (1991), « Managing DMNC4 Search for a New Paradigm »,
Strategic Management Journafol.12, Numéro Spécial, p. 145-164.

lorida R. (1997), « The globalization of R&D : Réswf a survey of foreign-affiliated R&D
laboratories in the USA Research Poligyol. 26, n° 1, p. 85-103

Govindarajan V., Ramamurti R. (2011), « Reversewation, Emerging Markets, and Global
Strategy »Global Strategy Journabol. 1, n° 3-4, p. 191-205.

GovindarajanV., Trimble C. (2012),Reverse Innovation : Create Far From Home, Win
EverywhereHarvard Business Press Books, Boston/Massachusett

Govindarajan V., Trimble CReverse Innovation: Create Far From Home, Win Ewéegre
Harvard Business Review Press, 2012.

19



Gupta A.K. Govindarajan, V. (1991 Knowledge Flows and the Structure of Control within
Multinational Corporations, Academy of Management Review, n°13, p. 768-792

Hang C.-C., Chen J., Subramanian A. M. (2010), welping Disruptive Products for
Emerging Economies: Lessons from Asian Casd®esgarch-Technology Managemerdl.
53, n° 4, p. 21-26.

Hart S.L., Christensen C. (2002), « The great I&uing innovation from the base of the
pyramid »,Sloan Management Revigfall, p. 51-56.

Harzing, A.W., Noorderhaven, N.G. (2006), « Knovgedlows in MNCs: An empirical test
and extension of Gupta & Govindarajan's typology soibsidiary roles»|nternational
Business Reviewol. 15, no. 3, p. 195-214.

Henderson R., Clark K. (1990), «Architectural Inaten: The reconfiguration of existing
product technologies and the failure of establidfivaas », Administrative Science Quarterly
vol.35, p.9-30.

Hoskisson, R. E., Eden, L., Lau, C. M., Wright, (2000), « Strategy in emerging economies
». Academy of Management Journaf43, p. 249-267.

Hussler C., Burger-Helmchen T., (2014), « Yves Dlezprocessus stratégique de I'entreprise
multinationale » , in U. Mayrhofer (edles Grands Auteurs en Management International
éditions EMS, p. 201-222.

Immelt J. R., Govindarajan V., Trimble C. (2009Hew GE is Disrupting Itself »Harvard
Business Reviewol. 87, n° 10, p. 56-65.

Kim C., Mauborgne R Stratégie Océan Bletwearson, 2005.

Kogut B., Zander U. (1993), « Knowledge of the Fiamd the Evolutionary Theory of the
Multina-tional Corporation »Journal of International Business Studigsl. 24, n° 4, p. 625-

645.

Laperche B., Lefebvre G. (2012), « The globalizatiof Research & Development in
industrial corporations: Towards “reverse innovati@ »,Journal of Innovation Economics
& Managementn©°2, p. 53-79.

Laulusa L., Delpy P., (2011) « Innovation et trantsf technologiques entre la France et la
Chine : une relation a (trans)formerRevue internationale et stratégique 81, p. 125-131.

Lazonick, W. (2004). « Indigenous innovation andremic development: Lessons from
China'’s leap into the information agdmgustry and Innovatiom©11, p. 273-297.

London T., Hart S.L. (2004), « Reinventing stragsgior emerging markets: Beyond the
transnational model Journal of International Business Studia835, p . 350-370.

Lu, Q. (2000), China's leap into the informatioreagnnovdion and organization in the
coputer industry. Oxford: Oxford University Press.

20



Maeda, J. (2006)[he Laws of SimplicityMIT Press.

Mas I., Radcliffe, D. (2010). « Mobile payments\g@l: M-PESA in Kenya », In P. Chuhan
-Pole and M. Angwafo (Eds.Yes Africa can: Success stories from a dynamidroemi
World Bank Publications, p.353-370.

Meyer K. E., Mudambi R., Narula, R. (2011), « Muétional Enterprises and Local Contexts:
The Opportunities and Challenges of Multiple Embastieess »Journal of Management
Studiesn®°48, p. 235-252.

Mudambi R., Mudambi S., Navarra P. (2007), « Gldhabvation in MNCs: The effects of
subsidiary self-determination and teamworkleurnal of Product Innovation Management
vol.24, p. 442-455.

Peng, S.Z., Xu, Y.F., Lin, Q.X. (2009). « The Gr&avolution of Shanzhai Economy: The
Innovation Comes from Imitation », , Showwe Infotioa Co., Ltd., Taipei.

Popper K., (1978),La connaissance objective : Une approche évolutionniste, éditios
complexes.

Prahalad C. K. (2005)The Fortune at the Bottom of the Pyramid: EradicgtiPoverty
through Profits Pearson Prentice Hall, Upper Saddle River/Newseler

Prahalad C.K., Doz Y.L. (1987} ,he Multinational Mission : Balancing Local Demaraisd
Global Vision The Free Press, New York.

Prahalad C.K., Mashelkar R.A. (2010), «Innovatiotisly Grail », Harvard Business
Review July-August, p.2-10.

Radjou N., Prabhu J., Ahuja S., RobertsXigaad Innovation: Think Frugal, Be Flexible,
Generate Breakthrough Growtliley, 2012.

Radojevic, N. (2013), « Reverse Innovation andBb#om-of-the-Pyramid Proposition: New
Clothes for Old Fallacies? » . Available at SSRith:Wssrn.com/abstract=2461092.

Ray S., Ray P.K. (2011), « Product innovation Fa& people's car in an emerging economy »,
Technovationn®31, p.216-227.

March J., Simon H.,(1958Prganizations Wiley-Blackwell.
Tiwari R., Herstatt C. (2012), « India - A Lead Met for Frugal Innovations? Extending the
Lead Market Theory to Emerging Economies Bamburg University of Technology,

Technology and Innovation Management, Working Pape67.

Vernon R. (1966), « International Investment anterimational Trade in the Product Life
Cycle »,Quarterly Journal of Economigsol. 80, n° 2, p. 190-207.

von Zedtwitz M., Corsi S., Sgberg P., Frega R. 830& A Typology of Reverse Innovation
», Journal of Product Innovation Management 32, p. 1-12.

21



Wright, M., Filatotchev, I., Hoskisson, R. E. aneng, M. W. (2005), « Strategy Research in
Emerging Economies: Challenging the Conventionabddim »,Journal of Management
Studiesn®42, p. 1-33.

Yang Q., Mudambi R., Meyer K.E. (2008), «Convendband reverse knowledge flows in
multinational Corporations Journal of Managemenvtol.34, n°5, p. 882-902.

Zeng, M., Williamson P.J. (200MDragons at your door: how Chinese cost innovatisn i
disrupting the rules of global competitiddoston, MA: Harvard Business School Press.

Zeschky, M., Widenmayer, B., Gassmann, O. (2011jrugal innovation in emerging
markets »Research-Technology Managemarwlume 54, Number 4, p. 38-45.

22



