
La littérature en management des connaissances (Amin & 
Cohendet, 2004; Brown & Duguid, 1991; Lave & Wenger, 

1991) a mis en évidence le rôle des communautés de pratique 
(CoPs) dans la constitution et le partage des connaissances. La 
notion de communauté de pratique (CoP) met l’accent sur le 
caractère social et ancré des processus d’apprentissage interindi-
viduels. Elle caractérise le fonctionnement de groupes d’acteurs 
qui partagent une même pratique et échangent fréquemment 
afin de la perfectionner. Brown & Duguid (2001) soulignent 
l’existence de barrières épistémiques entre les communautés, 
liées aux pratiques qui les fondent, et considèrent que l’avantage 
compétitif des firmes réside dans leur capacité à coordonner de 

manière dynamique les développements de connaissances dans 
ces communautés, malgré ces barrières. Cette coordination 
entre CoPs est donc centrale mais jusqu’à présent peu étudiée.

Les recherches en management international (Bartlett & 
Ghoshal, 1989; Birkinshaw, Hood, & Jonsson, 1998; Frost & 
Zhou, 2005; Gupta & Govindarajan, 2000; Kogut & Zander, 
1993; Mayrhofer, 2011; Meyer, et al., 2011) ont modélisé la firme 
multinationale (FMN) comme un réseau global et différencié 
de filiales interdépendantes. L’avantage compétitif d’une FMN 
réside alors dans sa capacité à tirer profit des connaissances 
acquises par certaines filiales grâce à leurs environnements 

RÉSUMÉ
La littérature met en avant le rôle des com-
munautés de pratique (CoPs) dans la consti-
tution et le partage de connaissances tacites 
et ancrées. Cependant, leur impact sur les 
processus d’innovation reste l’objet d’un 
débat. Nous nous attachons à mieux com-
prendre le rôle des CoPs dans l’innovation 
à l’échelle d’une firme multinationale. A 
partir de l’étude de cas approfondie d’une 
innovation développée au sein d’une filiale 
et déployée dans une autre, nous montrons 
le rôle critique de l’implication conjointe 
de deux CoPs de natures différentes, l’une 
pilotée et soutenue par le top management 
et l’autre autonome et spontanée. Nous spé-
cifions les modes de coordination entre ces 
CoPs qui ont soutenu le développement et le 
déploiement de l’innovation dans la FMN. 
Mots-Clés : Déploiement, communautés de 
pratiques, innovation, firme multinationale

ABSTRACT
Recent literature emphasizes the role of 
communities of practices (CoPs) in terms 
of greater capabilities to assemble and share 
tacit and grounded knowledge. However, 
there is a debate on their impact on inno-
vation processes. To contribute to this, we 
will try to better understand the role of 
CoPs in innovation within Multinational 
Corporations (MNC). Thanks to an in-depth 
case-study of an innovation that was firstly 
developed in a subsidiary and then deployed 
in another, we will highlight the critical role 
of two kinds of CoPs: one formally managed 
and supported by top management, and the 
second spontaneous and autonomous. We 
point out as well the critical role of their 
coordination modes in the innovation devel-
opment and deployment within the MNC
Keywords: Deployment, communities 
of practices, innovation, Multinational 
Corporation (MNC)

RESUMEN
La literatura enfatiza el papel de las comuni-
dades de práctica (CoPs) en la constitución 
y el intercambio de conocimiento tácito y 
arraigado. Sin embargo, su impacto en los 
procesos de innovación sigue siendo objeto 
de debate. Nosotros tratamos de entender el 
papel de las CoPs en la innovación dentro 
de una empresa internacional. Partiendo 
del estudio profundo de una innovación 
desarrollada en una filial y desplegada en 
otra mostramos el papel crítico de la impli-
cación conjunta de dos CoPs de naturalezas 
diferentes, una dirigida y apoyada por el top 
management y la otra, autónoma y espontá-
nea. Nosotros especificamos los modos de 
coordinación entre estos CoPs que apoyaron 
el desarrollo y el despliegue de la innovación 
en la empresa multinacional.  
Palabras Clave: Despliegue, comunidades 
de práctica, innovación, empresas multi-
nacionales
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spécifiques (technologique, réglementaire ou marché) et diffé-
renciés (Cantwell, 1989; Figueiredo, 2011; Kogut & Zander, 1993; 
Meyer, et al., 2011). La notion de CoP a ainsi été mobilisée pour 
analyser les dynamiques de transfert des connaissances tacites 
et complexes dans les FMNs (Agterberg et al., 2010; Tallman & 
Chacar, 2011). Là encore la question de la coordination entre 
différents types de CoPs apparait centrale et a été peu étudiée.

Les processus d’innovation ont été modélisés dans la litté-
rature comme des processus de mobilisation, de construction 
et de combinaison de connaissances (Nonaka, 1994; Doz & 
Wilson, 2012). Les travaux qui ont analysé le rôle des CoPs dans 
l’innovation conduisent à opposer deux perspectives. Dans la 
première, les CoPs seraient un vecteur de constitution et de 
partage des connaissances tacites et complexes favorables aux 
processus d’innovation alors que dans la seconde, les CoPs sont 
un obstacle à la combinaison de connaissances développées par 
des communautés différentes mais nécessaires à l’innovation.

Notre recherche se centre sur les processus d’innovation 
dans la FMN en nous intéressant à la fois au développement et 
au déploiement international défini comme les commercialisa-
tions successives d’une innovation par différentes filiales et les 
adaptations aux différents contextes locaux parfois nécessaires 
(Ben Mahmoud-Jouini & Charue-Duboc, 2014). Nous nous 
attacherons à comprendre le rôle des CoPs dans ces processus et 
comment différentes CoPs peuvent se coordonner à l’échelle 
d’une firme multinationale ?

A partir d’une étude de cas approfondie d’une innovation 
développée au sein d’une filiale d’une FMN présente dans 
plus de 80 pays et déployée dans une autre, nous montrons le 
rôle décisif joué par deux CoPs dans le développement et le 
déploiement de cette innovation notamment par la création 
et le partage de connaissances qu’elles ont facilité. Nous mon-
trons que c’est l’implication conjointe de ces deux CoPs, l’une 
pilotée et soutenue par le top management et l’autre autonome 
et spontanée, qui a conduit au succès. Nous spécifions enfin 
les modes de coordination qui ont permis cette implication 
conjointe dans l’innovation.

L’article se décompose de la manière suivante. Nous com-
mencerons par situer notre question de recherche en présen-
tant d’une part la littérature sur les CoPs et le management 
des connaissances dans la FMN, et d’autre part celle sur les 
CoPs et l’innovation. Nous préciserons ensuite la méthode 
adoptée : le mode de recueil et d’analyse des données ainsi que 
le choix du terrain de la recherche. Nous présenterons ensuite 
le cas étudié en détaillant le processus de développement et de 
déploiement de l’innovation, les différents acteurs qui y ont 
participé, les relations qui les ont conduits à contribuer à ce 
processus ainsi que leurs apports respectifs. Nous montrons 
comment deux CoPs trans-filiales mais de nature différente ont 
combiné leurs contributions pour aboutir au développement 
et au déploiement de cette innovation. Nous discuterons enfin 
ce cas à la lumière de la littérature mobilisée afin de préciser 
les implications empiriques et théoriques.

Revue de la littérature et question de recherche
Nous présenterons d’abord la notion de CoP et la pertinence de 
cette notion compte tenu de la place croissante des dynamiques 

de création et de transfert de connaissances dans l’analyse 
des entreprises et notamment des FMNs. Nous distinguerons 
différentes catégories de CoPs qui ont été mises en évidence 
dans la littérature et soulèvent des questions de coordination.

Nous mettrons ensuite l’accent sur deux perspectives qui 
relient CoP et innovation : l’une considère que les CoPs sont 
favorables à l’innovation et l’autre qu’elles constituent un frein 
compte tenu de l’enfermement qu’elles peuvent générer, qui 
conduit à limiter la combinaison de connaissances portées par 
des communautés différentes. Ce qui nous conduira à chercher 
si certains types de CoPs seraient de nature à soutenir l’inno-
vation ou si la coordination entre CoPs de nature différente 
permettrait de limiter l’effet inhibiteur des CoPs notamment 
dans le cas de la FMN.

Nous formulerons enfin la question de recherche que nous 
souhaitons investiguer pour discuter et contribuer à cette 
littérature.

Communauté de pratiques et management des 
connaissances dans les FMNs

CoPs et management des connaissances

Depuis leur conceptualisation par Lave & Wenger (1991), les 
CoPs ont fait l’objet de nombreux travaux dans la littérature 
en management des connaissances et au-delà. Originellement 
les CoPs ont été conceptualisées comme un mode d’organisa-
tion émergent permettant le développement et le partage de 
connaissances communes liées à des pratiques professionnelles.

L’accent mis de plus en plus sur le rôle des connaissances 
dans l’économie a conduit depuis, à ce que le concept de CoP 
devienne aussi un cadre analytique pour penser l’organisation. 
En effet, Amin & Cohendet (2004) considèrent que l’unité d’ana-
lyse pertinente dans la constitution des connaissances ancrées 
dans des pratiques n’est ni l’individu ni l’organisation mais un 
système d’activités socialement distribuées. En ce sens l’étude 
des CoPs permet une compréhension plus fine des mécanismes 
d’apprentissage organisationnel (Brown & Duguid, 1991) : ses 
membres créent un environnement propice aux échanges via 
de nombreuses interactions, favorisant la confiance et l’envie 
d’apprendre (McDermott, 1999).

On distingue les communautés épistémiques, qui se carac-
térisent par un objectif délibéré de création de connaissances 
et une structure commune gérée par une autorité procédurale 
explicite ou non (Cowan, David & Foray, 2000), des communau-
tés de pratiques dont l’objectif de création de connaissance est 
indirect, la première motivation étant l’échange des meilleures 
pratiques pour améliorer certaines activités. Mais par abus de 
langage, elles sont souvent toutes les deux désignées par CoP. 
Ce sera le cas dans la suite.

Une autre distinction (Roberts, 2006) portant sur le mode de 
fonctionnement mérite ici d’être soulignée : les communautés 
spontanées, émergentes et auto-organisées (Amin & Roberts, 
2008; Brown & Duguid, 1991; Cox, 2005; Gherardi & Nicolini, 
2000; Lave & Wenger, 1991; Wenger, 1998) et les communautés 
pilotées (Kimble, Hildreth, & Bourdon, 2008; McDermott, 
2000; Saint-Onge & Wallace, 2012; Wenger, 2004). Dans sa 
revue de littérature, Bootz (2015) nous permet de cerner les 
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enjeux à la fois théoriques et managériaux de ces deux types. 
Dans le premier courant, portant sur les CoPs spontanées, 
les travaux ont identifié le climat favorable à leur éclosion et 
leur maintien. Dans le second, portant sur les CoPs pilotées, 
plusieurs chercheurs (Probst & Borzillo, 2007; Cohendet et al., 
2006; 2010; Dupouet & Barlatier, 2011; Gosselin et al., 2010) 
ont documenté le management de ces CoPs et ont identifié 
des facteurs de succès (Harvey et al. 2013). Wenger et al. 
(2002) vont plus loin en affirmant que les CoPs pourraient 
difficilement réaliser leur potentiel sans une intervention de 
l’organisation. Gosselin et al. (2010) montrent que la direction 
doit s’effacer une fois la CoP constituée. Daunais et al. (2010) 
soutiennent que pour ne pas perturber les relations complexes 
qui sont à la base de son fonctionnement, une CoP peut être 
pilotée sans être contrôlée. D’autres travaux encore montrent 
l’émergence de CoPs hybrides entres spontanées et pilotées : 
elles sont à la fois auto-organisées tout en étant soumises à 
des processus de contrôle (Probst & Borzillo, 2007; Dupouet 
& Barlatier, 2011).

Ainsi, la littérature s’est focalisée sur l’étude du bon fonction-
nement des CoPs pilotées et du maintien de l’efficacité des CoPs 
spontanées en distinguant souvent ces deux types. Daunais et al. 
(2010) ont reconnu leur coexistence. Brown &Duguid (2001) 
soulignent que les organisations hébergent des CoPs multiples 
et hétérogènes et que ces dernières peuvent aussi traverser les 
frontières de l’organisation (CoPs intra et inter-organisation-
nelles) et insistent sur l’importance de l’interaction entre les 
CoPs malgré les barrières qui les délimitent. Pourtant, rares 
sont les travaux qui ont étudié leur coordination et dans quelle 
mesure elle pourrait conduire à bénéficier de l’effet conjugué 
de leurs caractéristiques.

1.	 Le terme de CoP ayant dans un premier temps été réservé à des communautés aux acteurs colocalisés, Tallmann et Chacar ont choisi de réserver le terme de 
COP à cette configuration. Le développement des travaux sur les communautés virtuelles a conduit de nombreux auteurs à utiliser le terme COP pour désigner 
des communautés de partage de connaissances qu’elles soient colocalisées ou multilocalisées. C’est ce que nous ferons dans la suite du texte.

CoPs dans les firmes multinationales
Cette perspective théorique a été mobilisée récemment pour 
analyser les dynamiques de création et transfert de connaissances 
dans les FMNs. La littérature en management international a mis 
en évidence la nature tacite et complexe d’une grande partie des 
connaissances dans ces organisations et leur caractère distribué 
entre les filiales et centres de recherche (Bartlett & Ghoshal, 1989; 
Doz, Santos & Williamson, 2001; Gupta & Govindarajan, 2000). 
Les filiales étant situées dans des environnements différents, elles 
sont le lieu de création de connaissances localisées et par nature 
distribuées au sein de la FMN dans son ensemble.

Cette littérature s’est ainsi attachée à comprendre comment 
une organisation peut intégrer ces connaissances afin de créer 
un avantage compétitif durable (Doz & Wilson, 2012; Kogut & 
Zander, 1993; Zander & Kogut, 1995). Meyer et al. (2011) ont 
montré que l’avantage compétitif d’une FMN réside dans le double 
encastrement de ses entités : au niveau local, la filiale dans son 
environnement proche et, au niveau global, la même filiale dans 
la firme multinationale dans son ensemble (Figueiredo, 2011). 
Ce double encastrement permet la mobilisation large dans la 
FMN de connaissances développées localement.

Le cadre d’analyse des communautés de pratiques a ainsi été 
mobilisé par Tallman & Chacar (2011a; 2011b) qui distinguent 
différents types de communautés de pratiques selon leur péri-
mètre (cf. Figure N°1) : (i) les CoPs locales intrafirmes internes 
à une filiale ou au siège, (ii) les CoPs locales interfirmes (NoP), 
qui traversent les frontières de l’entité et fédèrent des CoPs ayant 
émergé chacune dans différentes organisations localisées dans la 
même géographie (la filiale et son environnement tel que client, 
fournisseur ou partenaire) et enfin, (iii) les CoPs1 multilocales 
intrafirmes internes à la FMN (INoP) qui mettent en réseau 
des entités différentes et dispersées de la FMN. 

CoP
locale

CoP
filiale

CoP
filiale

CoP
filiale

Réseau local 
(NoP)Réseau local 

(NoP)

Réseau local 
(NoP)

Réseau interne à la FMN (INoP)

Transfert de 
connaissances explicites

Filiale 1

Filiale 3

Filiale 2

CoP
locale

CoP
locale

CoP
locale

CoP
locale

CoP
locale

FIGURE 1
La FMN : un ensemble de communautés diversifiées adapté de Tallman & Chacar (2011)
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En adoptant une démarche inductive à partir de l’étude de 
cas d’une FMN, Agterberg et al. (2010) ont distingué des CoPs 
multilocales intrafirmes (réunissant des membres internes à 
la FMN mais distribués dans des entités géographiquement 
séparées) auto-organisées et pilotés et se sont intéressés à leur 
management et leurs modes de fonctionnement.

En repérant différents types de communautés de pratiques 
dans la FMN et en soulignant l’importance des dynamiques 
d’intégration et de transfert de nouvelles connaissances, la 
question de la coordination entre ces communautés est posée 
mais peu de travaux empiriques l’ont éclairé jusqu’ici dans le 
cas de la FMN.

CoPs et management de l’innovation

En tant qu’instances de création et de partage de connaissances, 
les CoPs ont attiré l’attention de plusieurs chercheurs étudiant 
le management des innovations de la firme. Cependant deux 
visions coexistent, l’une soulignant que les CoPs favoriseraient 
l’innovation, d’autres qu’elles l’inhiberaient.

Emulation ou inhibition
Amin & Cohendet (2004) et Cohendet, Grandadam & Simon 
(2008) montrent comment les CoPs étant des vecteurs de l’appren-
tissage organisationnel favorisent l’innovation. Adoptant un 
autre angle, Swan, Scarbrough, & Robertson, (2002) analysent 
le développement d’une innovation en montrant le rôle joué par 
la constitution d’une CoP qui réunit des acteurs hétérogènes 
appartenant à des organisations différentes mais tous intéressés 
par cette initiative. Ainsi l’accent n’est plus mis sur le transfert 
des connaissances au sein de la CoP mais sur la nature sociale 
de celle-ci et le rôle qu’elle joue en tant que coalition portant 
une initiative commune.

Cohendet et al. (2010) revendiquent eux que la capacité 
d’innovation d’une firme réside dans la combinaison de struc-
tures formelles, comme les fonctions et les équipes projets par 
exemple, avec des CoPs, qu’elles soient épistémiques ou de 
pratiques. C’est notamment le cas d’équipes projets composées 
elles-mêmes de membres de différentes CoPs (Sense, 2003).

La littérature sur l’open innovation étudie l’interaction entre 
des communautés internes et externes à la firme (Lewin et al. 
2011; Goglio-Primard & Crespin-Mazet, 2015). Plus récemment, 
Monteiro & Birkinshaw (2016) se sont intéressés aux scouting 
unit, qui cherchent à identifier des connaissances externes et 
faciliter leur intégration au sein des processus d’innovation 
de l’entreprise mobilisent la notion de boundary spanner pour 
conceptualiser le rôle de ces entités.

D’autres auteurs cependant soulignent que les CoPs peuvent 
être un frein à l’innovation. En effet, du fait de la nature sociale 
de la connaissance construite au sein d’une CoP, celle-ci est 
plus difficilement « désencastrable ». Brown & Duguid (2001) 
soulignent en effet que c’est ce caractère social ou embedded 
qui favorise l’échange de connaissances. Ce qui fait la force 
d’une CoP c’est-à-dire le partage par ses membres de valeurs 
communes, d’une confiance réciproque, d’un vocabulaire et 
l’échange de pratiques, peut alors conduire à un enfermement 
peu propice à l’innovation (Bogenrieder & Nooteboom, 2004). 
La focalisation des CoPs sur un thème et un enjeu en particulier 

pourrait empêcher l’apparition d’innovations qui nécessiteraient 
de traverser leurs frontières ou impliqueraient la combinaison 
de pratiques portées par des communautés différentes.

CoPs et innovation dans les firmes multinationales
Cette tension entre les CoPs comme catalyseurs ou inhibiteurs de 
l’innovation est particulièrement critique dans le cas des FMNs. 
Les connaissances développées dans les filiales sont sticky au 
sens de Szulanski, (1996), tacites et complexes selon Doz et al. 
(2001) et difficiles à partager. Ainsi, les filiales accèdent à des 
connaissances situées dans leur environnement local qu’elles 
vont internaliser puis exploiter. Selon McCann & Mudambi 
(2005), les filiales peuvent transférer les connaissances acquises 
aux autres entités de la FMN et/ou intégrer des connaissances 
de la FMN avec les leurs propres.

Pour faciliter les échanges de connaissances au sein de la 
FMN, Mudambi & Swift (2009) ont mis en évidence le rôle joué 
par les boundary spanners (Tushman, 1977; Kostova & Roth, 
2003). Ils se sont focalisés sur les échanges entre les communautés 
de scientifiques et de managers au sein de la firme et ont montré 
comment des boundary spanners peuvent rendre compatibles 
les objectifs divergents poursuivis par ces deux communautés.

Comme présenté ci-dessus, Tallman & Chacar (2011) pro-
posent un modèle de la FMN qui articule trois types de CoPs 
(intrafirme, locale et multilocale, et interfirme locale). Les CoPs 
locales soutiennent la création et l’échange de connaissances 
ancrées et liées à l’environnement des unités à l’intérieur des-
quelles elles se développent (filiales ou siège) et, les CoPs multi-
locales au contraire favorisent les échanges entre sous-cultures 
locales correspondant aux différentes implantations.

Ce phénomène d’échange entre communautés parait d’autant 
plus crucial lorsque l’on considère le déploiement des innovations 
d’une filiale à l’autre défini par Ben Mahmoud-Jouini & Charue-
Duboc (2014) comme l’enchaînement des commercialisations 
d’une innovation par des filiales situées dans des contextes 
locaux différenciés, et nécessitant à chaque fois son adaptation. 
Elles différencient ainsi le déploiement de la diffusion des inno-
vations telles quelles ou du transfert de briques technologiques. 
Dans un article où elles discutent le modèle théorique proposé 
par Tallman et Chacar et précisent les conditions de sa mise en 
œuvre, les auteurs caractérisent des dispositifs pour soutenir le 
déploiement d’innovations inter-filiales et mettent notamment 
en évidence le rôle joué par les communautés constituées autour 
de l’innovation au sens de Swan et al. (2002).

L’objet de cet article est de mettre en lumière des types de 
CoPs de nature à soutenir les processus d’innovation (à la 
fois le développement et le déploiement) dans la FMN et plus 
spécifiquement les modes de coordination entre ces différents 
types de CoPs.

Question de recherche
A travers cette recherche, nous souhaitons éclairer la tension 
qui existe dans la littérature en management de l’innovation 
sur le rôle des CoPs comme inhibiteur ou moteur, dans le cas 
particulier des FMNs.

La littérature en management international a montré la 
pertinence de ce concept : les FMNs comprennent plusieurs 
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CoPs qui différent par leur périmètre (interne ou qui traverse les 
frontières) (Tallman & Chacar, 2011) et leur mode d’émergence 
et de management (autonomes et/ou pilotées, spontanée et/ou 
initiées) (Agterberg et al. 2011). Mais elle n’a pas spécifiquement 
traité de la coordination entre ces communautés notamment 
dans le cadre de processus d’innovation, sauf quelques excep-
tions comme Mudambi & Swift (2009).

Cet article propose ainsi d’éclairer le rôle que peuvent avoir 
différents types de communautés de pratiques dans les pro-
cessus d’innovation (développement et déploiement) et de 
spécifier les modes de coordination entre ces communautés à 
l’échelle de la FMN.

Méthode et terrain de recherche
Dans le but de mettre en lumière le rôle des CoPs dans le déve-
loppement et le déploiement d’innovations dans la FMN, nous 
avons opté pour une méthode qualitative basée sur l’étude d’un 
cas unique d’innovation dans une FMN (Eisenhardt 1989; 
Eisenhardt & Graebner, 2007). En effet, le rôle des CoPs dans les 
processus d’innovation des FMNs n’a encore été que peu analysé 
et une telle méthodologie permet de comprendre finement les 
phénomènes en jeu (Eisenhardt & Graebner, 2007). Une telle 
approche nous permet d’analyser en profondeur les apports et 
implications des différents acteurs dans le processus à l’étude.

Nous présenterons ci-dessous l’entreprise dans laquelle nous 
avons mené le travail empirique et nous soulignerons en quoi ce 
contexte est particulièrement pertinent. Puis nous présenterons 
la méthode de recueil et de traitement des données.

Le contexte de la recherche
L’entreprise sur laquelle a porté notre étude est un des leaders 
mondiaux des gaz pour l’industrie. Elle est présente dans plus de 
80 pays à travers un vaste réseau de filiales qui ont pour principal 
objectif la vente de gaz dits industriels. En effet, le gaz est utilisé 
dans les processus industriels des clients pour des applications 
variées : la surgélation, la combustion, l’injection ou encore la 
fusion de plasma. Elle a une structure matricielle : quatre grandes 
divisions, présentes dans l’ensemble du monde et cohérentes en 
matière d’industrie servie et/ou de mode d’acheminement du 
gaz (bouteille, conteneur ou unité de production installée sur 
site), croisent une organisation par zone géographique. Afin 
de limiter le champ d’étude, notre travail s’est focalisé sur une 
division que nous avons choisie du fait de son importance en 
termes de chiffre d’affaires (environ 30 %) et de la diversité des 
secteurs industriels (automobile, pharmacie, agroalimentaire, 
etc.) et des applications dans lesquelles les gaz sont utilisés.

Confrontée à une forte concurrence par les prix sur les gaz 
industriels standardisés, l’entreprise développe pour se diffé-
rencier des innovations produit, process et d’application. Ces 
dernières consistent à innover dans le procédé industriel du client 
qui utilise le gaz. L’innovation, et en particulier l’innovation 
d’application, peut naître dans deux types d’entités : les centres 
de R&D, au nombre de 6 répartis entre l’Europe, les Etats-Unis 
et l’Asie, conduisant à des innovations dites « corporate », et les 
filiales qui prennent l’initiative de développements décentralisés 
dites innovations « terrain » malgré leur mandat généralement 
commercial. Les filiales sont particulièrement impliquées dans 

les innovations d’application du fait de leur proximité avec les 
clients mais ces dernières peuvent également être développées 
en central dans les centres de recherche.

Les filiales sont aidées dans l’innovation « terrain » par des 
dispositifs de soutien dédiés qui leur apportent des ressources 
en termes d’expertises technologiques ou de moyens financiers, 
comme par exemple le dispositif FIL (financement des inno-
vations locales) décrit dans l’encadré ci-dessous. L’étude de ce 
dispositif nous a fourni l’opportunité de choisir un cas d’inno-
vation dans le portefeuille d’innovations « terrain » soutenues.

Intérêt du cas pour la recherche
Cette FMN nous a paru particulièrement pertinente pour notre 
question de recherche. Comme évoqué ci-dessus, l’entreprise 
se caractérise par une multiplicité d’innovations (« corporate » 
et « terrain ») et par une multiplicité de contextes locaux et 
de marchés très spécifiques. La question du déploiement de 
l’innovation au-delà de la première commercialisation est un 
enjeu fort auquel l’entreprise cherche à apporter des réponses 
appropriées, d’autant que les filiales sont autonomes dans 
l’établissement de leur portefeuille. Ce déploiement est d’autant 
plus difficile dans le cas des innovations de « terrain » nées 
dans une filiale. C’est particulièrement le cas des innovations 
d’application qui impliquent des connaissances sur le proces-
sus industriel du client et sont de ce fait souvent encastrées 
localement et ancrées dans des pratiques tacites. En effet, une 
innovation d’application, est une solution innovante par les 
conditions d’utilisation du produit commercialisé, qui est ici le 
gaz. Elle est mise en œuvre par le client dans son processus de 
fabrication et le fidélise au fournisseur du produit consommé 
dans la solution. Ce type d’innovation est rarement étudié 
dans la littérature, qui différencie généralement l’innovation 
produit, procédé ou business model. Pourtant ce type pourrait 

ENCADRÉ 1 
Le dispositif FIL

FIL est dédié à l’attribution de financements pour des innovations 
terrain issues des filiales. C’est un dispositif créé par le corporate 
et composé de deux personnes à temps plein ainsi que de 4 relais 
répartis sur 4 zones géographiques. Ses objectifs sont doubles : 
faciliter l’éclosion d’initiatives locales susceptibles d’être adoptées 
par d'autres filiales et, une fois le premier succès réalisé, favoriser 
leur déploiement dans le groupe. FIL dispose d’un budget et d’un 
processus de sélection et d’allocation de ressources qui lui est 
propre. Les filiales à travers un chef de projet d’innovation 
soumettent une demande de financement basée sur les premiers 
éléments techniques et commerciaux. Un jury composé des 
membres du FIL, de la direction de la R&D, du marketing corporate 
ainsi que d’experts internes choisis en fonction du sujet juge la 
proposition et décide d’allouer ou non une aide. FIL permet ainsi 
à travers des petits financements d’accélérer le processus 
d’innovation l ocale et de le rendre possible.
Les deux permanents assurent, avec les 4 relais, la communication 
sur le dispositif en interne. Ils montent les jurys de sélection ad 
hoc et assurent le suivi des innovations financées.
Au-delà de cette fonction financière, FIL favorise aussi les 
échanges entre les filiales d’une part, (une demande d’expertise 
pouvant parfois se résoudre via l’aide d’un collègue d’une autre 
filiale) et entre les filiales et les managers du corporate d’autre 
part. Nous reviendrons dans l’analyse du cas sur cette activité.
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être amené à prendre une place croissante et soulève des diffi-
cultés particulières. D’où l’intérêt de préciser les conditions 
de nature à favoriser son développement et son déploiement. 
En effet, la forte concurrence avec notamment l’apparition de 
nouveaux compétiteurs issus des marchés émergents, conduit 
les acteurs historiques positionnés sur des marchés globaux à 
enrichir leurs offres et au-delà de la fourniture d’un produit, à 
proposer des solutions qui l’utilisent au mieux. Cette tendance 
est déjà fortement présente dans des entreprises de produits 
en BtoB qui cherchent à satisfaire le client en innovant sur des 
fonctionnalités et en combinant produit et service. Plus large-
ment Christensen & Raynor (2003) soulignent la nécessité de 
connaître la fonctionnalité que l’offre doit permettre de réaliser 
(the job to be done) et qui représente un vecteur de l’innovation.

Or ce type d’innovation s’appuie sur une connaissance appro-
fondie des conditions d’usage du produit vendu par l’entreprise, 
connaissance à laquelle il est difficile d’accéder. Les travaux en 
marketing de l’innovation (Le Nagard-Assayag, Manceau & 
Morin-Delerm, 2015) ont montré la difficulté d’observation de 
ces conditions d’usage et la nécessité d’adopter des méthodes 
spécifiques pour cela. Sans s’intéresser exclusivement au cas 
des innovations d’application, Doz & Wilson (2012) ont montré 
par exemple l’importance de l’acquisition de connaissances 
terrain sur la conduite automobile des allemandes dans le 
développement de véhicules japonais pour ce marché.

De plus, ce type d’innovation doit à la fois s’adapter aux 
conditions d’usage de clients spécifiques tout en cherchant à 
atteindre une cible relativement large : c’est là un deuxième 
obstacle auquel est confrontée l’innovation d’application. Le 
déploiement se heurte ainsi également au fait que les connais-
sances tacites, complexes et ancrées dans la situation sont 
difficiles à transférer.

Nous revendiquons ainsi que ces innovations d’application, 
quoique spécifiques, soulèvent, compte tenu de l’évolution de 
la compétition, des questions de nature à intéresser un grand 
nombre d’entreprises industrielles occidentales principale-
ment BtoB.

Ainsi, le développement de ces innovations de « terrain » et 
d’application et leur déploiement inter-filiales, représente un 
terreau particulièrement fertile pour étudier le rôle des CoPs. 
Ce cas correspond ainsi à un échantillonnage théorique, dans 
la mesure où cette entreprise constitue un cas emblématique ou 
révélateur (Yin, 2003) par rapport à notre question de recherche.

Recueil et analyse des données
Le cas d’innovation « terrain » d’application étudié a été choisi 
dans le portefeuille des innovations soutenues par le dispositif 
FIL. Existant depuis 6 années, ce dispositif a soutenu au total 
115 projets. Comme nous voulions étudier à la fois le dévelop-
pement et le déploiement, nous avons choisi une innovation 
dont le développement était récent et le déploiement en cours. 
Le recueil des données se faisant par entretiens et analyse de 
documents, nous avons ainsi eu un accès aisé aux protagonistes. 
Nous avons donc recueilli des données a posteriori pour la 
phase de développement qui a commencé en 2011 et avons 
analysé le déploiement pendant son déroulement.

2.	 La collecte de données a eu lieu entre 2014 et 2015

Le matériau empirique a été constitué principalement à 
partir d’entretiens semi-directifs menés auprès des différents 
acteurs impliqués dans le développement et le déploiement de 
l’innovation (13 entretiens au total, d’une durée de 1h30 en 
moyenne). Nous avons pu identifier et sélectionner les per-
sonnes clés à travers des réunions de travail avec les membres 
du dispositif FIL : les membres de l’équipe de développement 
local au niveau de la première filiale (business development, 
R&D et ingénierie), les acteurs du corporate (marketing, ingé-
nierie et R&D de la division, unité de soutien aux innovations 
locales), les membres de l’équipe qui a déployé l’innovation 
dans la seconde filiale et d’autres acteurs impliqués sans pour 
autant être situés dans ces entités (filiales de développement 
ou de déploiement ou corporate). A chaque personne inter-
viewée, nous avons demandé de décrire avec précision les 
phases du processus d’innovation auxquelles ils ont participé 
et de mettre en avant les points clés de chaque étape. Nous leur 
avons également demandé de préciser les compétences qu’ils 
ont sollicitées dans l’organisation pour le développement de 
l’innovation et les facteurs et processus ayant conduit au pas-
sage de l’innovation d’un pays à un autre. Les entretiens ont 
été enregistrés et retranscrits mais n’ont pas donné lieu à un 
traitement lexical.

Ce matériau a été complété par la participation à 8 réunions 
de travail internes et par l’analyse de documents internes (rap-
ports, présentations internes, données de suivi des projets). 
Deux réunions spécifiques au cours desquelles les chercheurs 
ont pu présenter l’évolution de leurs réflexions et en tester la 
validité (Girin, 1989) ont été également organisées. Ces comités 
de pilotage de la recherche étaient composés des chercheurs et 
de 4 personnes de l’entreprise : une personne de la direction 
de la division, un directeur de centre de recherche, le directeur 
produits et marchés de la division et le responsable du réseau 
d’experts techniques.

Le recueil des données ainsi que ces réunions se sont éche-
lonnés sur 102 mois pendant lesquels nous avons interagi de 
façon régulière avec de nombreux acteurs de l’entreprise, ce 
qui a facilité la compréhension des différents enjeux.

A partir de ces données nous avons reconstitué l’histoire 
de cette innovation sous la forme d’une monographie relatant 
les différentes étapes, que nous présenterons dans la section 
suivante.

Nous avons procédé de manière abductive, c’est à dire que 
tout en faisant l’hypothèse, en se basant sur la littérature, 
que le développement et le déploiement des innovations « ter-
rain » impliquaient le management de connaissances tacites et 
ancrées, nous n’avions pas de cadre théorique fort et stabilisé 
au départ du recueil des données. Nous étions intéressés par 
la compréhension de ce processus d’innovation et notamment 
par le management des connaissances qui lui était associées. 
Nous avons donc veillé à reconstituer ce processus et à analyser 
les connaissances générées et échangées, ainsi que les acteurs 
individuels ou organisationnels impliqués. Nous avons de ce 
fait également précisé le fonctionnement de certains dispositifs 
ayant contribué à ce processus d’innovation.
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Étude d’un cas de développement et de 
déploiement d’une innovation au sein d’une FMN

Nous présenterons dans cette section le processus d’innovation 
étudié en détaillant les différentes étapes, les acteurs impliqués 
ainsi que leurs contributions. Nous mettrons en évidence l’in-
tervention dans ce processus de deux « réseaux3 » que nous 
appellerons respectivement REXIP et RMFI4. Afin de faciliter la 
compréhension du processus d’innovation, nous présenterons 
dans un premier temps ces deux réseaux. Le réseau REXIP nous 
a été présenté dès le début de notre étude comme contribuant 
régulièrement aux processus d’innovation : c’est une structure 
qui par ses missions d’innovation est relativement comparable 
à la R&D mais avec une organisation et des domaines de com-
pétences différents. Nous avons découvert le réseau RFMI en 
interviewant les porteurs du projet analysé.

3.	 Nous retenons dans cette partie le terme de « réseau » qui est celui utilisé par les acteurs de l’entreprise eux-mêmes, nous reviendrons dans la section suivante 
sur les caractéristiques de ces réseaux qui nous conduiront à les rapprocher de la notion de CoP et plus particulièrement des INoP tels que définis par Tallman 
& Chacar (2011).
4.	 REXIP : réseau d’expertise en ingénierie des procédés industriels, RMFI : réseau du marché des fours industriels 

De l’identification de l’opportunité locale au 
premier prototype
Dans la filiale brésilienne de l’entreprise, Pedro, un business 
developer identifie un besoin en termes d’optimisation des 
procédés de combustion non satisfait par les offres existantes. 
L’activité qu’il exerce depuis une dizaine d’années dans la 
filiale consiste en effet à assister d’un point de vue technique 
et commercial les vendeurs de la filiale. Il a de ce fait eu l’oc-
casion de se déplacer souvent chez des clients et a acquis une 
connaissance fine du marché. C’est en discutant avec l’un de ces 
clients qu’il identifie un problème d’optimisation d’un procédé 
de combustion utilisant du gaz fourni par l’entreprise. En effet, 
il s’est rendu compte que les fours des clients ne sont pas assez 
précis en termes d’injection et de mesure de la concentration en 
gaz. Ce problème conduit d’une part à un manque d’efficience 
à cause d’une surconsommation de gaz, et d’autre part, à un 
problème de qualité du produit final issu de la combustion du 
fait de la difficulté de maintenir un niveau de concentration de 
gaz constant lors de ce processus. Il imagine donc une solution 
pour répondre à ces deux problèmes rencontrés par les clients 
ne disposant pas de contrôle automatique de la combustion : 
ajouter un équipement innovant qui s’intègre en plug and 
play dans le procédé industriel du client. Cet équipement per-
met d’injecter, de mesurer et de piloter la concentration de gaz 
dans le procédé de production du client. L’objectif est que le 
client puisse communiquer sur la qualité de son produit final 
en mettant en avant la qualité de la combustion mais aussi qu’il 
puisse optimiser sa consommation de gaz. La conception d’un 
équipement en plug and play permet de viser un grand nombre 
de fours avec une faible intrusivité et sans « ouvrir » le procédé 
industriel du client. Cependant, il reste à concevoir un tel 
équipement en mobilisant des compétences sur l’écoulement 
du gaz dans le four et les corrélations entre mesure de débit en 
amont et qualité de la combustion selon les paramètres du four.

ENCADRÉ 2
Le réseau d’expertise en ingénierie des  

procédés industriels (REXIP)

Le réseau d’expertise en ingénierie des procédés industriels (REXIP) 
est un réseau mondial qui comprend 130 experts techniques dédiés 
à plein temps. Ils interviennent en appui aux filiales dans leurs 
relations directes avec leurs clients industriels et contribuent 
à optimiser le procédé industriel des clients sur les aspects 
liés à la consommation de gaz. Le réseau est structuré autour 
de sept grands domaines de compétences correspondant aux 
types d’applications industrielles qui utilisent du gaz comme 
par exemple la combustion, le contrôle atmosphérique ou la 
cryogénisation alimentaire. Les experts sont répartis dans 
11 centres couvrant chacun une zone géographique : 2 en 
Amérique du Nord, 1 en Amérique du Sud, 4 en Europe, 3 en 
Asie pacifique et 1 en Afrique. Chaque centre ne dispose pas de 
toutes les compétences ou bien à des niveaux très variables en 
fonction du type d’experts (senior, junior, etc.). Les compétences 
sont réparties en fonction de l’importance des marchés d’un 
point de vue géographique.

En plus des 11 centres, REXIP comprend une équipe de direction 
au siège (composée d’environ 15 membres dont les sept 
référents mondiaux) qui a trois fonctions principales. D’une 
part, elle s’assure que l’effectif et les compétences des experts 
présents dans chaque zone géographique conforme aux besoins 
et attentes des filiales et donc des clients de la zone. Elle anime 
le réseau via des rassemblements annuels et des échanges 
informels. Elle articule le réseau au reste de l’organisation 
par l’intermédiaire de « référents mondiaux » : experts seniors 
reconnus pour leur savoir-faire et leur expertise dans un des 
sept domaines de compétences et qui siègent également dans 
l’équipe de direction. Ces derniers entretiennent des relations 
étroites avec l’ensemble des experts de REXIP en leur apportant 
du soutien technique et de la visibilité et en échangeant sur 
les évolutions qu’ils décèlent chez les clients. On retrouve 
donc au sein de ce réseau deux types d’experts : les experts 
locaux qui sont hébergés dans les filiales et interagissent très 
régulièrement sur le terrain avec les clients et les vendeurs et 
les experts corporate qui se situent au niveau de la direction 
de REXIP et qui interagissent avec des clients mais souvent via 
les experts hébergés dans les filiales. 

ENCADRÉ 3
Le réseau du marché des fours industriels (RMFI)

Le réseau du marché des fours industriels (RMFI) est composé 
d’une quinzaine de membres répartis principalement dans 4 pays 
où le marché des fours industriels est important. Ce réseau s’est 
constitué de manière informelle et ses membres ont chacun une 
fonction en dehors du réseau dans des entités différentes 
appartenant au groupe. Il comprend des ingénieurs commerciaux 
et des vendeurs situés dans les filiales, des managers corporate 
et même des experts du réseau REXIP spécialisés dans ce procédé 
industriel. Ils ont en commun la volonté de mieux connaitre le 
marché des fours industriels et ses évolutions. Leur but est de 
développer ce marché et de veiller aux transformations qui peuvent 
l’impacter quelle qu’en soit l’origine : technologique, modèle 
économique, réglementaire, nouveaux usages, etc. Les contacts 
se font par voie de mails et de conf-call pour la plupart. Une 
plateforme web fournie par le corporate sert aussi de support 
d’échange. Le contact en présentiel est rare, une fois tous les deux 
ans environ ou en marge d’autres réunions de l’entreprise. Les 
échanges ont lieu lors de projets communs portant sur ce marché. 
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Le management de la filiale soutient le projet et permet à Pedro 
de travailler avec un ingénieur de la filiale pour développer un 
premier prototype (proto 1) qui voit le jour au bout de trois mois. 
Pedro se rapproche d’un client industriel qui souhaite améliorer 
la qualité de son produit final et est présent dans de nombreux 
pays. Il lui présente la solution. Le client est intéressé par cette 
opportunité de création de valeur et laisse à disposition ses ins-
tallations pour effectuer les tests et les premiers essais. De ce fait 
il participe au co-développement de l’innovation.

Parallèlement, Pedro partage son projet avec les membres du 
réseau RMFI (cf. encadré) auquel il appartient et qui, comme lui, 
s’intéressent au marché des fours industriels, marché composé 
de clients qui utilisent du gaz dans des procédés industriels de 
combustion. Pedro interagit particulièrement avec deux membres 
seniors de ce réseau, Franz et Jack (du fait de leur ancienneté et 
leur fort niveau d’expertise) en leur faisant part de son idée et 
en leur montrant (par mails) les premiers résultats de son proto-
type. Il trouve auprès du réseau et plus particulièrement de ces 
deux membres un accueil favorable : ils sont très enthousiastes 
que quelqu’un se saisisse d’une telle idée et qu’un client soit prêt 
à tester une telle solution. Pedro attend d’eux la validation de 
son approche d’un point de vue technique et commercial tout 
en cherchant à capitaliser sur ce qui aurait pu être exploré par 
le passé pour répondre à cette question.

Franz, depuis l’Allemagne, également membre du réseau 
REXIP, va apporter une aide technique cruciale au dévelop-
pement de cette innovation. Il indique directement à Pedro de 
nombreuses améliorations qui peuvent être apportées au premier 
prototype. De par son appartenance au réseau REXIP, il connait 
en effet différents équipements visant à réguler la pression de 
gaz développés pour d’autres procédés industriels et les écueils 
rencontrés par des projets visant à concevoir des équipements de 
ce type. Ainsi en plus de la combustion, il maîtrise une compé-
tence industrielle plus large liée au gaz. Fort de cette expertise il 
conseille à Pedro de réduire la taille de l’équipement afin d’obte-
nir un design plus simple et moins coûteux. Ces échanges aident 
Pedro dans la conception détaillée de l’équipement en lui faisant 
profiter d’expériences passées qui ont conduit à l’identification 
de facteurs critiques comme l’encombrement ou l’intégration 
dans le processus industriel du client. Ces recommandations et 
les évolutions qui en ont découlé ont été précieuses dans la suite 
du projet. Il est à noter que Pedro n’a pas envisagé de solliciter la 
compétence de REXIP via une demande formelle et budgétée : 
c’est via la double appartenance de Franz à RFMI et à REXIP 
que cette mobilisation a été possible.

Du second prototype aux clients locaux
Pour prendre en compte ces conseils et optimiser la solution, Pedro 
a besoin de plus de financement. Cependant, le management de la 
filiale qui a déjà accepté qu’il travaille sur ce projet parallèlement 
à ses missions ne consent pas à cet effort supplémentaire. Les deux 
membres du réseau RFMI, Franz et Jack, vont alors soutenir le 
projet pour obtenir un financement du dispositif FIL (aide au 
financement des innovations provenant d’initiatives locales des 
filiales, cf. encadré). En effet, ils participent régulièrement aux 
comités de sélection des projets éligibles au programme FIL pour 
leurs expertises technique (Franz) et marketing (Jack). Selon 
eux, le projet correspond aux critères d’éligibilité à un finance-

ment FIL : un client engagé dans le développement, un porteur 
de projet motivé, un projet estimé comme prometteur par les 
membres du jury (qui y voient un potentiel de déploiement dans 
différents pays). Le comité qui se réunira quelques mois plus tard 
ne sera alors qu’une formalité, on y retrouve Franz et Jack qui ont 
convaincu les autres membres du comité de soutenir le projet, 
notamment un manager R&D et le directeur du FIL. Franz et 
Jack sont légitimes du fait de leur connaissance du marché des 
fours industriels (RFMI) et, de plus, Franz, étant membre de 
REXIP, il maîtrise les conditions d’intervention dans le procédé 
industriel d’un client.

Un financement est ainsi alloué pour finaliser le développement 
et tester une deuxième version de l’équipement chez le client. Un 
second prototype est réalisé (Proto. 2). Il est testé et validé par le 
premier client pilote puis un second. La filiale identifie alors un 
fabricant local qui produira et assemblera l’équipement. Pedro 
pourra alors se dédier de nouveau totalement à son activité de 
business development tout en favorisant l’implantation de cet 
équipement chez les clients.

Après quelques mois, l’innovation est un succès technique 
et commercial : sept équipements sont vendus à deux clients 
d’envergure mondiale. L’innovation fonctionne parfaitement 
et répond au problème identifié initialement.

Déploiement de l’innovation en Asie
Cette information se diffuse progressivement au sein du réseau 
RMFI dont l’objet est le marché des fours industriels qui uti-
lisent des procédés de combustion. Jack, directeur marketing 
corporate, et membre de RFMI joue alors un rôle essentiel en 
communiquant beaucoup sur cette innovation jusqu’à ce qu’une 
filiale asiatique en forte croissance en prenne connaissance et 
souhaite la proposer à ses clients. La filiale chinoise commence 
alors par démarcher des prospects locaux mais sans réel succès. 
Un ingénieur commercial de cette filiale s’étonne de cela auprès 
de son collègue au sein de la filiale, Yuang membre du RMFI et 
expert REXIP au niveau local, qui relaie l’information au sein du 
réseau RMFI. Plusieurs hypothèses et explications sont émises 
lors des échanges au sein de RMFI conduisant à la conclusion 
qu’il faudrait lancer un projet de déploiement pour soutenir 
cette filiale. En effet, le déploiement de cette innovation est 
important pour RMFI qui s’intéresse au développement de ce 
marché. L’objectif de ce projet de déploiement est d’identifier les 
compétences notamment marketing nécessaires au déploiement 
de cette innovation, de prioriser les clients à visiter, etc.

La mise en place de ce projet de déploiement conduira à une 
division du travail entre différents membres de RFMI : Pedro 
va aider les équipes chinoises à comprendre l’innovation et les 
autres membres de RFMI vont mettre tout en œuvre pour que 
l’équipement fabriqué au Brésil arrive dans les meilleures condi-
tions. Pedro va donc depuis le Brésil et par conf-calls échanger 
directement avec ses collègues asiatiques. Ils parviennent dans 
un premier temps à formaliser la création de valeur pour le client 
et à déterminer un cas d’usage ainsi qu’un prospect type : des 
industriels déjà clients et qui ont des machines anciennes non 
équipées de contrôleurs. De leur côté, Jack et Franz, les deux 
autres membres de RFMI ayant déjà été impliqués dans le déve-
loppement de cette innovation, organisent l’arrivée du premier 
équipement en Chine : ils organisent le travail de rédaction de 
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la fiche technique, sa traduction, la vérification des standards, 
etc. Franz demande aux experts locaux REXIP de se préparer 
à prendre en main l’équipement et les incite à échanger avec 
Pedro sur les expériences sud-américaines d’intégration dans 
le procédé industriel.

Les échanges à distance entre Pedro et les experts REXIP ne 
suffisent pas : le déplacement de Pedro en Chine est nécessaire. 
Malgré l’appui du directeur marketing corporate Jack, membre 
de RFMI, le management de Pedro ne souhaite pas le laisser 
partir pour quelques semaines. C’est un employé local qui n’est 
pas supposé avoir des interventions hors de sa filiale. Encore une 
fois, les membres de RFMI penseront à mobiliser le dispositif 
FIL dans la continuité du premier : les frais de déplacement de 
Pedro seront pris en charge par le dispositif FIL et, ils dédom-
mageront la filiale brésilienne pour son absence.

Après quelques mois, Pedro accompagné de Franz, membre 
de RFMI/REXIP et un spécialiste ingénierie du siège, Éric (lui 
aussi membre de RFMI) arrivent en Chine. Leur mission est 
donc de former les équipes locales, de visiter des prospects et 
d’installer un premier pilote. En particulier, ils doivent s’assurer 
que les experts REXIP locaux vont pouvoir prendre le relais à 
la fois d’un point de vue technique mais aussi marketing. Les 
interventions de Pedro sont donc essentielles à ce stade car il 
a accumulé beaucoup d’expérience dans la mise au point de la 
solution innovante chez le client. Il peut ainsi répondre aux 
questions des clients relatives aux situations précises propres à 
leur procédé et leurs attentes spécifiques. Il passera ainsi deux 
semaines à partager les connaissances acquises au fil des ins-
tallations avec son interlocuteur asiatique du réseau RMFI et 
les vendeurs locaux. Des visites chez les clients seront néces-
saires pour comprendre les spécificités locales comme la taille 
des usines, sans commune mesure avec celles situées au Brésil.

Une fois la proposition de valeur associée à l’offre ainsi que 
ses conditions d’utilisation bien explicitées, la filiale reprend ses 
prospections avec d’avantage de succès. Même s’il s’agit de com-
mercialiser une offre déjà finalisée, des adaptations aux procédés 
industriels des clients locaux sont nécessaires (pression de gaz 
utilisé, type d’injection, traduction des notices). La filiale fait 
ainsi appel au représentant du réseau d’ingénierie REXIP en Asie, 
Yuang. Ce dernier mobilise alors ses relations au sein de REXIP 
pour acquérir rapidement et à moindre coût les connaissances 
techniques déjà accumulées sur cette offre. Ainsi, l’optimisation 
qui a été faite dès le deuxième prototype pour la commercialisa-
tion au Brésil avec le soutien de Franz -l’expert REXIP-, va aussi 
permettre d’accélérer sa commercialisation en Chine.

Il est à noter que le client sud-américain qui a été le premier 
à adopter la solution innovante a également des usines en Asie 
utilisant le même procédé industriel, cependant il ne contribuera 
pas au déploiement de l’innovation en Asie. En effet, ses usines 
sont autonomes dans le choix de leurs équipements industriels et il 
y a peu d’échanges d’expériences entre elles. La filiale a prospecté 
d’autres clients locaux et a réussi grâce à la proposition de valeur 
formalisée à accéder à de nouvelles opportunités de marché.

L’implication du central et le troisième prototype
Avec l’ampleur que prend progressivement l’innovation, le 
service marketing au niveau corporate demande qu’un examen 

de mise aux normes standards de l’innovation soit réalisé avant 
un déploiement global. L’entreprise a en effet un ensemble de 
standards internes concernant la qualité des équipements 
consommant du gaz directement en contact avec les clients. Elles 
concernent la sécurité, la fiabilité en termes de consommation 
de gaz annoncée et de reproductibilité pour le client. Se pose 
alors la question de la fourniture des composants qui entrent 
dans la fabrication de l’équipement et son assemblage. Les 
services techniques du siège sont favorablement impression-
nés par la qualité du design et la facilité d’industrialisation du 
produit conçu localement, autant d’atouts pour un déploiement 
global. Peu de changements sont effectués, seule l’interface de 
contrôle doit être modifiée notamment pour des questions de 
langue. De même, le contrôleur qui entre dans la composition 
de l’équipement sera donc approvisionné auprès d’un four-
nisseur mondial afin qu’il soit accessible pour n’importe quel 
assembleur dans le monde.

L’assembleur brésilien n’est pas en mesure de suivre la cadence 
associée à un déploiement international de grande envergure, 
il sera donc fournisseur régional. Un assembleur chinois sera 
identifié par les équipes locales de la filiale avec l’aide du réseau 
REXIP afin de produire l’équipement pour l’Asie et l’Europe. 
Ce fournisseur global fera également la certification, le SAV et 
le suivi des commandes.

Cependant, l’étude détaillée du processus d’exportation de 
l’équipement fabriqué en Asie pour l’Europe, met en évidence 
des difficultés liées notamment aux taxes et aux contraintes 
administratives d’export. L’absence de connaissances sur ces 
sujets par le réseau REXIP conduit à l’abandon de cette piste 
car chaque transfert de l’appareil vers l’Europe nécessiterait 
de nombreuses démarches. Le déploiement en Europe se fera 
à l’aide d’un assembleur européen qui reste à identifier.

Au total l’innovation est un succès dans la première filiale 
qui a identifié l’idée et piloté la réalisation de prototypes et les 
premières commercialisations. C’est un succès également dans 
la deuxième filiale à avoir commercialisé l’innovation.

La figure N°2 ci-dessous représente les phases de déve-
loppement et déploiement de l’innovation et met en avant les 
principaux acteurs impliqués dans ces phases. Elle permet de 
visualiser ainsi l’étude de cas présentée ci-dessus.  

Analyse du cas – caractéristiques des réseaux 
et rôles dans le processus d’innovation

Le développement et le déploiement de l’innovation que nous 
avons étudié nous a conduit à mettre en évidence la contribution 
de deux réseaux RMFI et REXIP. Nous analyserons dans cette 
section leur nature, leurs rôles respectifs dans le développement 
et le déploiement ainsi que leur articulation.

Caractérisation des réseaux REXIP et RMFI 
Le cas étudié nous a permis de repérer des réseaux trans-
verses à l’entreprise qui ont contribué au développement et 
au déploiement de l’innovation. Nous allons ici préciser leurs 
modes de fonctionnement et leurs contributions pour mieux 
les caractériser.
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Le réseau d’expertise en ingénierie des procédés 
industriels (REXIP) : une CoP multilocale intrafirme pilotée
Les experts de REXIP sont en contact permanent avec les 
filiales et les clients, à l’occasion d’audits de process industriels, 
d’analyses de risques ou encore d’opérations de maintenance. De 
par leurs interventions dans le process industriel du client, ils 
développent des connaissances fines et précises sur une grande 
variété de process et sont aux avant-postes pour identifier des 
opportunités de solution innovante adaptée au procédé du client 
et de nature à lui apporter de la valeur. Ils ont une position idéale 
pour développer une intimité client sur des aspects techniques 
et se différencient de la relation commerciale assurée par les 
vendeurs et business developers des filiales. Ces connaissances 
ainsi acquises sont échangées au sein du réseau et sont de ce 
fait accessibles à l’entreprise dans son ensemble.

Les connaissances développées par les experts de REXIP, 
la rareté de cette expertise et son rôle critique dans la relation 
avec le client industriel et sa fidélisation, sont les facteurs qui 
ont conduit le top management à créer ce réseau international 
il y a 10 ans. Sa mission est de favoriser la constitution de ces 
connaissances et leur mobilisation partout dans le monde où 
l’entreprise est implantée tant dans les phases de développement 
que de déploiement des innovations.

Les connaissances développées par REXIP sont souvent 
encastrées dans des contextes industriels et de ce fait sont 
tacites et parfois complexes compte tenu des procédés indus-
triels concernés. Certaines consistent à optimiser un process 
industriel difficile à modéliser et relèvent de ce fait davan-
tage de pratiques et de savoir-faire que de connaissances. Les 
connaissances constituées par les membres de REXIP sont donc 
essentielles à leur pratique. Symétriquement la construction et 
le développement de ces connaissances se fait par la pratique, au 
fil des interventions chez les clients, des audits, des problèmes 
à résoudre, des innovations à concevoir. Dans le cas étudié, 
les experts de REXIP qui se sont impliqués ont développé des 
compétences approfondies et ancrées sur une famille de pro-
cédés en lien avec l’innovation en étant physiquement proche 
des équipes d’une filiale.

Les échanges entre les membres de REXIP sont nourris, 
surtout à l’intérieur d’un domaine de compétence (pour rap-
pel REXIP se décompose en 7 domaines de compétences qui 
correspondent à des familles de procédés utilisant des gaz) et 
s’organisent autour d’un problème rencontré sur un procédé. 
Cette facilité de recours aux membres de REXIP, pourtant 
répartis à travers le monde, et qui est clairement apparue dans 
le cas étudié, est sans doute entretenue grâce à l’animation 
assurée par l’équipe de direction avec notamment des rassem-
blements annuels. On peut donc caractériser REXIP comme 
une communauté de personnes expertes dans des domaines très 
précis et qui partagent en permanence leurs pratiques. Cette 
communauté est distribuée à travers le monde et coordonné 
au niveau du corporate. Ces différentes caractéristiques de 
REXIP nous ont conduits à le rapprocher d’une communauté 
de pratique intrafirme multilocale (ou INoP pour reprendre 
le terme de Tallman & Chacar (2011)). Cette CoP est initiée et 
pilotée par le top management (au sens de Wenger et al. (2002) 
ou Agtberg et al. (2010)) puisque c’est ce dernier qui désigne 
l’équipe de direction et lui donne des moyens.

La capacité de REXIP à intégrer développement et 
déploiement
REXIP met en réseau des experts qui ont à la fois une approche 
locale et une vision globale via les relations entretenues entre pairs 
présents partout dans le monde. Cette configuration favorise un 
certain niveau de standardisation des innovations développées 
localement de nature à faciliter la phase de déploiement ulté-
rieure. En effet, les experts REXIP sont conscients des enjeux 
du déploiement et pensent donc très en amont à la nécessité 
de concevoir une innovation standard et reproductible dans 
d’autres contextes. Cette capacité à standardiser et à optimiser 
le design facilite le déploiement sur d’autres géographies. Franz 
dès son intervention dans la phase de développement a cherché 
à la fois à aider Pedro à résoudre le cas spécifique du client 
tout en optimisant le design de la solution afin qu’elle puisse 
être proposée plus largement. Pour cela, il s’est appuyé sur les 
connaissances acquises lors de développements précédents. 

FIGURE 2
Schéma du processus de développement et de déploiement de l’innovation

Développement
Proto 1

Proto 2
Optimisation de 
l’équipement

Déploiement en Chine
Proposition de valeur
Adaptation

Mise aux
normes

Démarchage
en Chine

Pe
dr

o
RFM

I :
 J

ac
k 

& F
ra

nz

Clie
nt

 1 REX
IP

 : 
Fr

an
z e

t l
es

 a
ut

re
s 

m
em

br
es

M
ar

ke
tin

g 
co

rp
. :

 J
ac

k

FI
L 

fin
an

ce
m

en
t p

ro
to

 2

Clie
nt

 2

RFM
I :

 Yu
an

g

REX
IP

 C
hi

ne
 : 

Er
ic

RFM
I e

t R
EX

IP

FI
L 

fin
an

ce
m

en
t P

ed
ro

Clie
nt

 3
RFM

I e
t R

EX
IP

R&
D ce

nt
ra

le

RE
XI

P



28	 Management international / International Management / Gestión Internacional

Les experts REXIP impliqués dans des processus d’innovation 
travaillent donc de concert pour que très en amont, les différentes 
équipes qui auront à déployer l’équipement soient d’abord mises 
au courant et ensuite formées pour le recevoir. Dans notre cas, 
le travail en amont, piloté par la direction de REXIP au niveau 
corporate a permis de bien préparer la venue de Pedro en Chine.

C’est donc le mode de fonctionnement et la répartition géogra-
phique des membres qui justifie le qualificatif de CoP multilocale 
pilotée qui va bien au-delà d’une participation occasionnelle à 
un dispositif transverse aux lignes hiérarchiques.

Le réseau du marché des fours industriels (RMFI) : une CoP 
multilocale intrafirme émergente
La nature des échanges repérés entre Pedro et les membres du 
réseau RFMI nous conduit aussi à le rapprocher de la notion 
CoP multilocale intrafirme (ou INoP pour reprendre le terme 
de Tallman & Chacar (2011)). Il réunit en effet des membres 
au sein de l’entreprise localisés dans des entités différentes et 
ayant les caractéristiques d’une communauté de pratiques tel 
que nous le montrons ci-dessous. Contrairement au cas de 
REXIP, RMFI a émergé de manière autonome à l’initiative de 
quelques acteurs. En effet, ce sont Jack et Franz qui animent et 
font vivre cette communauté par la mise en place de réunions 
téléphoniques ou de rencontres entre les membres à l’occasion 
de grands salons internationaux. Les fondateurs ont éprouvé le 
besoin de multiplier les échanges avec des collègues répartis dans 
le monde et ayant des champs d’expertise différents : certains 
sur les procédés techniques, d’autres sur l’analyse du marché, 
d’autres encore sur un panel de clients. Il y a une communauté 
d’objectif entre les membres : favoriser la croissance du marché 
des fours industriels notamment par l’innovation. C’est l’intérêt 
commun des membres de RFMI pour cet objectif qui soutient 
les échanges entre les membres. Les échanges s’adossent à des 
connaissances acquises par les uns ou les autres en relation 
avec leurs champs d’expertises respectifs : segmentation client, 
amélioration du procédé, besoin d’un client, etc. Les échanges 
entre membres contribuent à améliorer les pratiques de chacun 
dans l’objectif collectif poursuivi.

Le caractère multi-compétence de cette communauté spon-
tanée la rapproche en termes de construction de connaissances 
d’une équipe de développement de nouveau produit. Différents 
travaux ont mis l’accent sur des dynamiques d’apprentissage 
collectif (Nonaka 1994, Midler 1993, Carlile 2002) dans les 
équipes projet. A la différence d’une équipe projet, RFMI se 
caractérise par des réalisations plus diffuses, une existence 
informelle et une pérennité au-delà du développement d’une 
innovation. Les membres de cette CoP sont répartis à travers 
le monde et peuvent appartenir à d’autres CoPs locales intra 
ou interfirme. Ils partagent leurs expertises et pratiques via de 
nombreux échanges souvent non physiques et, leur mode de 
coordination n’est pas formalisé même si des acteurs comme 
Jack ou Franz jouent un rôle important dans son animation.

Coordination de REXIP et RMFI 
Dans le cas étudié, le RFMI a été déterminant dans la phase 
de développement. C’est en effet l’appartenance de Pedro à 
RFMI qui lui a donné accès à Franz et à Jack appartenant à la 
fonction marketing corporate et membres de la commission 
FIL. L’existence des relations informelles entre ces trois acteurs 

a permis d’obtenir à la fois une aide technique précieuse pour 
le développement de l’application (et son futur déploiement) et 
un soutien financier par le dispositif FIL. Ici la double appar-
tenance de Franz à REXIP et RFMI a été cruciale car cela a 
permis d’offrir à Pedro rapidement l’expertise dont il avait 
besoin sans passer par les canaux officiels de REXIP. Ensuite, 
ils ont pu monter le dossier de financement FIL qui exige pour 
son processus de sélection l’avis d’experts très différents tant 
par leur savoir que leur appartenance organisationnelle (R&D, 
marketing corporate, expert en ingénierie). Ici la combinaison de 
ces deux CoPs a pu faciliter l’obtention du financement puisque 
les deux membres de RFMI (marketing corporate et expert en 
ingénierie) sont membres du comité de sélection.

Dans la phase de déploiement, la dimension internationale 
de REXIP, la position corporate de Jack, et l’animation inter-
nationale avec les relais locaux des membres de RFMI ont été 
déterminantes pour le succès de l’innovation dans le second 
pays. C’est plus particulièrement dans la division du travail lors 
de la phase de déploiement que l’on a pu observer les interactions 
entre RFMI et REXIP. En effet l’idée de déploiement s’est d’abord 
manifestée au sein de RFMI par l’intérêt qu’ont porté les business 
developers locaux et membres de RFMI à ce projet suite à leurs 
discussions au sein de cette CoP. Une fois l’idée de déploiement 
validée officiellement à travers le financement FIL, les membres 
de RFMI se mettent en action en partageant le travail. D’un côté 
ils favorisent les échanges entre Pedro (RFMI) et Yuang (REXIP 
local) afin de définir la proposition de valeur. Ensuite tout est 
minutieusement coordonné pour que le marketing international 
via Jack (RFMI et marketing corporate) apporte son soutien au 
transfert de l’application depuis le Brésil en impliquant très tôt Eric 
(REXIP corporate) dans le contrôle de l’appareil par le corporate.

Ce sont donc les multiples appartenances des membres RFMI 
à d’autres groupes ou communautés et en particulier au REXIP 
qui ont favorisé l’ensemble du processus d’innovation, du déve-
loppement au déploiement. Ces acteurs ont ainsi joué le rôle de 
boundary spanners entre communautés. En effet, RFMI se carac-
térise par la multiplicité des lieux dans lesquels ses membres sont 
présents mais aussi la multiplicité des profils et donc des types de 
connaissances et savoir-faire apportés (technique, commercial, 
local ou avec une vision plus globale). C’est donc cette diversité 
de personnes et de lieux qui se trouve connectée par RFMI qui 
a permis d’anticiper le déploiement. RFMI est en quelque sorte 
une communauté à travers laquelle d’autres communautés ou 
fonctions formelles de l’organisation viennent se rencontrer autour 
d’un projet commun, ici le développement du marché des fours 
industriel à travers le développement et le soutien d’innovation.

La figure N°3 ci-dessous illustre les CoPs multilocales intra-
firmes et leur interaction à travers des boundary spanners qui 
ont joué ainsi le rôle d’intermédiation.

Discussion
Comme énoncé précédemment, cette recherche se propose 
d’éclairer le rôle que peuvent avoir différents types de commu-
nautés de pratiques dans le processus d’innovation de la FMN, 
et de spécifier les modes de coordination de ces communautés 
dans ces processus qui seraient de nature à surmonter la tension 
mise en avant dans la littérature : les communautés sont-elles 
un frein ou un catalyseur de l’innovation ?
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Une autre tension repérée dans la littérature nous inté-
resse également, celle entre encastrement local et encastre-
ment global des filiales. Pour y réfléchir, nous avons mené une 
étude de cas détaillée d’une innovation développée et déployée 
dans une FMN et des acteurs qui ont pris part à ce processus. 
L’innovation étudiée présente cependant des caractéristiques 
que nous voudrions rappeler, car elles expliquent l’importance 
des communautés de pratiques dans son développement et son 
déploiement. Nous discuterons ensuite à la lumière de la litté-
rature comment les deux communautés impliquées (RMFI et 
REXIP) se sont coordonnées dans le processus d’innovation 
étudié et y ont ainsi contribué.

Le rôle des communautés dans le processus 
d’innovation

Innovation locale et communauté de pratique

Une caractéristique importante de l’innovation étudiée est 
d’être locale, née dans une petite filiale (au sens du poids de 
son CA dans la FMN), bien loin des filiales « super star » pour 
reprendre la catégorie de Blomqvist, Kappen & Zander (2014). 
Alors qu’une stratégie classique d’innovation de la FMN consiste 
à développer des innovations pour les filiales historiques avant 
de les diffuser largement de manière centralisée, des dynamiques 
plus variées ont été caractérisées récemment dans la littérature 
(Ben Mahmoud-Jouini, Burger-Helmchen, Charue-Duboc & 
Doz, 2015; Guerineau, Ben Mahmoud-Jouini & Charue-Duboc, 
2015). Ainsi les travaux sur l’innovation frugale (Fukuda & 

Watanabe 2011; Zeschky, Widenmayer, & Gassmann 2014) ou 
l’innovation inversée (Govindarajan & Ramamurti 2011; von 
Zedtwitz et al. 2015) ont montré l’importance d’innovations 
initialement développées pour des marchés hétérodoxes en 
impliquant les acteurs locaux. Ces innovations résultent d’une 
proximité avec ces marchés qui permet d’identifier des besoins 
spécifiques et d’y répondre avec des solutions adaptées. Cepen-
dant les ressources de développement, souvent distribuées 
géographiquement, sont également concentrées dans des centres 
de R&D situés à proximité de quelques filiales. C’est la question 
de la mobilisation de ces ressources en soutien à l’innovation 
locale qui est alors posée pour développer rapidement la solution 
innovante et également soutenir son déploiement.

Communautés de pratique et double encastrement des filiales

Notre travail complète le modèle théorique de Tallman & Chacar 
(2011) qui insiste sur la coexistence de différentes communau-
tés de pratiques dans la FMN qui différent par leur périmètre 
géographique et organisationnel et permettent d’articuler 
l’encastrement local (comme les connaissances locales, par 
exemple) avec l’encastrement global sans cependant préciser 
plus avant les modes de coordination entre ces CoPs.

En nous centrant sur le développement et le déploiement 
d’une innovation dans la FMN, nous avons mis en lumière 
différentes CoPs qui ont soutenu ce processus et les dyna-
miques de construction et d’échange de connaissances qui l’ont 
accompagné. Comme souligné précédemment, l’innovation 
est née localement et s’est développée puis déployée grâce à la 

FIGURE 3
Schéma des réseaux de communautés de pratiques et leur articulation
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mobilisation de compétences distribuées géographiquement. 
La capacité à mobiliser et coordonner des communautés dif-
férentes et transverses aux filiales a constitué une réponse 
aux challenges de l’innovation locale comme celui de pallier le 
manque de ressources dédiées localement et son déploiement 
global. Le cas étudié nous conduit à mettre l’accent sur un type 
de communauté mis en lumière par les travaux de Tallman & 
Chacar (2011) : les CoP multilocales intrafirmes (qu’ils nomment 
INoP). La petite taille de l’équipe de développement explique 
sans doute que nous n’ayons pas repéré dans notre cas les deux 
autres types de CoPs, locales intra et interfirmes, soulignées 
également dans ces travaux.

Ainsi la communauté (REXIP) avec (i) de multiples échanges 
internes, (ii) un manager (Bootz, 2015; Daunais et al., 2010) qui 
stimule les échanges de compétences entre les experts et favo-
rise un esprit d’entraide et, (iii) la mobilisation des experts en 
local là où leur intervention est nécessaire a permis à la FMN de 
dédier des ressources aux filiales, soutenir certaines initiatives 
et pallier la carence en capacités d’innovations locales. Elle 
favorise également le déploiement des innovations ayant fait 
leurs preuves dans une première filiale dans d’autres régions 
aux caractéristiques de marché analogues. En effet, les filiales 
cherchent souvent à réduire le risque lié à la commercialisation 
d’une innovation. La possibilité de mobiliser des acteurs maî-
trisant cette innovation aussi bien sur le plan technologique 
que d’usage par le client est de nature à réduire ce risque et à 
en favoriser l’adoption. De plus, la possibilité de s’appuyer sur 
des experts qui, tout en maîtrisant l’innovation, sont capables 
de mettre en place les éventuelles adaptations locales à moindre 
coût est un facteur de succès supplémentaire pour le déploiement 
de l’innovation (Ben Mahmoud-Jouini et al., 2015).

Une seconde communauté de pratiques (RFMI), elle aussi 
intrafirme et multilocale a eu un rôle important dans l’inno-
vation étudiée. Son assise internationale est plus parcellaire 
que la première mais elle traverse, en plus des frontières orga-
nisationnelles et géographiques, des frontières fonctionnelles 
de l’entreprise.

Notre analyse souligne donc la contribution de plusieurs CoPs 
multilocales intrafirmes ayant des caractéristiques différentes, 
au développement et au déploiement d’innovation locale. Nous 
voudrions montrer dans la suite la complémentarité entre ces 
deux CoPs et la relier à leurs caractéristiques. Nous préciserons 
ensuite les modes de coordination que nous avons pu repérer.

Complémentarité de communautés de pratique de nature 
différente

Les communautés mises en lumière ont des caractéristiques 
communes qui permettent de mieux comprendre leur rôle dans 
le processus d’innovation. D’une part, elles traversent différents 
types de frontières internes à l’organisation. RFMI traverse des 
frontières fonctionnelles (entre marketing, procédé, business 
development). REXIP transverse des frontières géographiques 
(entre les filiales) et des frontières structurelles (entre corporate 
et opérationnels) (cf. Figure N°3). D’autre part, les membres de 
ces deux communautés ont des relations très étroites avec les 
clients. Cela conduit à une certaine ouverture de ces communau-
tés de nature à limiter le risque d’enfermement qui peut bloquer 
l’innovation, comme souligné par certains auteurs.

Ces communautés ont aussi des caractéristiques qui les diffé-
rencient et leurs confèrent une complémentarité, aussi bien au 
niveau des connaissances qu’elles portent qu’au niveau de leur 
positionnement dans l’entreprise (frontières traversées et statut).

En effet, RFMI réunit des acteurs ayant des compétences 
hétérogènes (marketing, business development, technique) et 
des missions de périmètres variés (local/corporate/mondial). 
Elle est de petite taille, réunissant une quinzaine de personnes 
et s’appuie sur une connaissance interpersonnelle forte entre 
ses membres. Ces caractéristiques sont déterminantes dans le 
rôle qu’a eu RFMI dans le processus d’innovation et peuvent 
être associées au caractère émergent et autonome de cette CoP 
intrafirme multilocale. En effet, la petite taille de RFMI réduit 
le travail d’animation et ne nécessite pas qu’elle soit instituée 
pour que son fonctionnement soit pérennisé. Symétriquement, 
instituer une communauté qui présente autant d’hétérogénéité 
(en termes de positionnement dans les structures de l’entreprise 
notamment) peut être difficile.

En revanche, REXIP a une assise beaucoup plus importante, 
réunissant plus de 130 experts, elle couvre l’ensemble des géo-
graphies dans lesquelles l’entreprise intervient en ayant des 
experts sur chacune des localisations. Elle a une forte visibilité 
au niveau corporate avec des référents à ce niveau. Il a également 
une relative homogénéité en termes d’expertises. En effet, bien 
qu’ayant des spécialisations différentes, tous les membres sont 
des experts des procédés et appartiennent à une même famille 
professionnelle. Ces caractéristiques nous paraissent cohérentes 
avec le mode de fonctionnement d’une communauté pilotée. La 
taille suppose un travail d’animation significatif. La présence 
dans toutes les géographies suppose un management des res-
sources humaines. Enfin, la relative homogénéité en termes 
d’expertise contribue à justifier l’importance pour l’organisation 
d’une telle communauté.

L’une étant spontanée et auto-organisée (RFMI) et l’autre 
initiée et pilotée (REXIP), les deux communautés sont aussi 
complémentaires dans leur mode d’action dans l’entreprise.

Cette distinction entre communauté pilotée et émergente, 
n’est pas faite dans le travail de Tallman & Chacar (2011) alors 
qu’elle contribue à mieux comprendre la complémentarité des 
deux CoPs mises en évidence. C’est là un premier apport que 
nous avons au modèle de ces auteurs.

La communauté pilotée et instituée étant visible par les struc-
tures formelles de l’entreprise, elle a facilité la mobilisation de 
ressources. De plus, elle a donné de l’ampleur à l’innovation 
identifiée par la communauté spontanée, grâce à sa densité et à 
l’intensité des interactions entre ses membres. Nous proposons 
ainsi que la légitimité (Suchman, 1995) de la première, de par 
son caractère institué, permet de cibler des ressources et d’attirer 
l’attention de la direction en faveur de la seconde qui puise sa 
force et son agilité dans son caractère spontané. En ce sens, la 
légitimité organisationnelle de l’une se met au service de l’autre.

Contrairement aux travaux qui s’attachent à comprendre prin-
cipalement les conditions de fonctionnement des communauté 
pilotées ou auto-organisées et qui s’interrogent sur la supério-
rité ou pas de l’une sur l’autre (Probst & Borzillo, 2007; 2008; 
McDermott & Archibald, 2010), nous insisterons nous sur leur 
complémentarité, rejoignant en cela Agterberg et al., (2010). Cette 
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complémentarité ne conduit pas à des contributions séquen-
tielles de ces communautés. Ainsi, dès le début du processus 
d’innovation, REXIP va contribuer conjointement avec RFMI 
au projet. Sa contribution est déterminante pour concevoir une 
offre à la fois adaptée au premier client et qui pourra, avec des 
adaptations relativement mineures, être déployée dans d’autres 
pays. Plus en aval, lorsque le déploiement en Asie est conduit, 
RFMI est déterminante pour consolider une compréhension 
du marché et organiser le travail pour aider cette filiale à com-
mercialiser cette offre innovante.

Nous voudrions préciser les facteurs qui ont favorisé la 
coordination des communautés, et leur rôle effectif dans le 
processus de développement et de déploiement.

Modes de coordination des communautés
L’appartenance de certains acteurs aux deux communautés est 
un premier facteur. En effet, le caractère hétérogène des com-
pétences cœur des membres de la communauté RFMI permet 
ces « points doubles ». Ces acteurs agissent ainsi en qualité de 
boundary spanners entre les deux communautés permettant de 
les articuler (Katz & Tushman, 1983; Mudambi & Swift, 2009).

Les connexions entre les communautés d’une part et des 
fonctions et dispositifs corporate de l’entreprise d’autre part 
(les commissions de sélection des projets du dispositif FIL, 
la structure de financement d’innovation locales, la fonction 
marketing corporate, etc.) constituent un second facteur. En 
effet, l’obtention d’un financement corporate, grâce au dispositif 
FIL, va favoriser la mobilisation des experts de la communauté 
instituée de l’entreprise. La visibilité de l’innovation au niveau 
corporate grâce à la connexion de RFMI avec la fonction mar-
keting corporate va également conduire à la mobilisation de 
REXIP lors du déploiement en Asie. Ainsi l’articulation des 
communautés aux structures hiérarchiques de l’organisation, 
rarement mise en avant dans la littérature (Cohendet et al., 
2010), apparait clé ici. Elle est rendue possible par des dispo-
sitifs formels (Zhao & Anand, 2013) qui jouent aussi le rôle de 
boundary spanner.

Plusieurs travaux mettent l’accent sur le rôle de sponsor dans 
les communautés (Dupouët & Barlatier, 2011) qui les protègent 
et facilitent leur fonctionnement. Wenger et al. (2002) et, sou-
lignent aussi que le sponsor contribue à la reconnaissance de la 
communauté au sein de l’entreprise. Ce rôle est mis en avant 
dans les communautés pilotées contribuant à assurer un cer-
tain contrôle organisationnel de celles-ci. Dans notre travail, 
ce rôle de sponsor paraît particulièrement important pour les 
communautés émergentes. Il est tenu par des acteurs qui soit 
appartiennent conjointement à une communauté instituée et 
à la communauté émergente dont ils deviennent le sponsor, 
soit par des acteurs qui ont une fonction corporate et appar-
tiennent à la communauté émergente. Ainsi, au-delà d’un rôle 
de protection de la communauté émergente, ils facilitent l’accès 
à des expertises de l’entreprise extérieures à la communauté 
émergente exerçant ainsi un rôle de boundary spanner. Ils 
contribuent également à la reconnaissance par le corporate des 
connaissances portées par la CoP et leur mobilisation lors des 
décisions de développement et de déploiement. Ils participent 
ainsi à la coordination entre les communautés.

Un troisième facteur est la présence de membres d’une 
communauté dans les différentes régions et pays. En effet, le 
fait que des acteurs de RFMI aient coopéré avec des membres 
de REXIP colocalisés dans leur filiale a facilité le recours à des 
collègues de cette communauté (REXIP) dans des régions où 
RFMI n’avait pas les ressources ou compétences disponibles.

Nous complétons donc le modèle théorique de Tallman & 
Chacar (2011) sur plusieurs facettes. Nous distinguons deux 
types de CoPs intrafirmes multilocales : instituée et émergente. 
Nous avons montré comment en s’appuyant sur leurs complé-
mentarités, ces communautés peuvent se coordonner, ce qui 
n’est pas abordé dans leur modèle. Nous mettons enfin l’accent 
sur l’articulation entre ces CoPs et la structure formelle de l’or-
ganisation, notamment des fonctions et dispositifs corporate, 
qui contribuent également à la coordination entre CoPs.

Nous complétons également les travaux de Agterberg et al. 
(2010) qui, comme nous, se focalisent sur un type spécifique de 
communautés intrafirme multilocale et les distinguent par leur 
mode de fonctionnement et d’émergence, mais ne précisent pas 
leur mode d’articulation et d’échange. Tout en reconnaissant 
leurs différences, ils n’en étudient pas les complémentarités 
et, ils s’intéressent à comment la direction de l’entreprise peut 
favoriser le fonctionnement de ces communautés mais en les 
considérant de manière indifférenciée.

Notre travail contribue enfin à la question essentielle de 
l’alignement (Dupouët & Barlatier, 2011) des communautés. Ces 
travaux insistent sur l’articulation à l’organisation formelle et 
sur le rôle de sponsor comme permettant un alignement entre 
les CoPs pilotées et les objectifs de l’organisation. En mettant en 
perspective sur le rôle conjoint d’une communauté émergente 
et d’une communauté pilotée dans un processus d’innovation, 
nous mettons l’accent sur la coordination entre ces deux com-
munautés comme contribuant à cette dynamique d’alignement. 
En effet, que ce soit lors de la phase de développement ou de 
déploiement de l’innovation, un nombre d’acteurs important 
de la communauté est en jeu. Nous avons montré comment il 
est possible d’intéresser des acteurs aux attentes et enjeux très 
différents - local et global, vision court ou long terme, stratégie 
personnelle- et par leur participation à une réalisation commune, 
le développement et le déploiement d’une innovation, ainsi 
que de construire un alignement entre ces contributeurs et les 
objectifs de l’entreprise. Il nous semble alors que les modes de 
coordination entre ces communautés que nous avons précisés, 
ont contribué à un alignement des acteurs.

Conclusion
Pour introduire notre question de recherche, nous avons d’une 
part souligné un débat dans la littérature sur le rôle des commu-
nautés de pratiques dans les processus d’innovation, certains 
auteurs considérant qu’elles contribuent à stimuler l’innovation, 
d’autres qu’elles conduiraient à l’inhiber. D’autre part, nous 
avons présenté la tension qui existe dans la FMN entre l’encas-
trement local des filiales et leur encastrement global. Nous avons 
également rappelé le modèle de Tallman & Chacar (2011) qui 
propose de surmonter cette tension grâce à des communautés de 
pratiques d’ampleur géographiques différentes qui permettent 
le double encastrement des filiales.
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Pour éclairer le débat sur le rôle des communautés de pra-
tiques dans les processus d’innovation et notamment dans la 
FMN, nous avons analysé le développement d’une innova-
tion locale (née dans une filiale et développée à son initiative) 
et son déploiement dans la FMN.

Nous nous sommes appuyés sur les typologies des com-
munautés de pratiques (périmètre, mode d’émergence et de 
management) que nous prolongeons puisqu’elles n’ont pas spé-
cifiquement traité de la coordination entre ces communautés 
notamment dans le cadre de processus d’innovation.

Alors que les premiers travaux ayant introduit la notion de 
communauté de pratiques insistaient sur la colocalisation des 
membres, condition aux échanges fréquents entre eux, nous met-
tons en évidence une CoP émergente multi-locale qui a joué un 
rôle important dès la formulation du concept innovant et ensuite 
pendant les premières itérations ayant conduit à son ajustement. 
C’est là un résultat original par rapport au modèle de Tallman 
& Chacar (2011) selon qui le développement de l’innovation se 
serait appuyé sur une CoP locale avant qu’elle ne soit diffusée 
par d’autres filiales grâce au soutien de CoPs multilocales.

Au-delà de ce premier résultat, nous mettons en évidence 
le rôle de deux CoPs, l’une émergente et l’autre pilotée. La CoP 
pilotée regroupe des acteurs porteurs de connaissances tech-
niques et d’ingénierie et comprend des membres distribués dans 
toutes les entités de la FMN (siège et filiales). La CoP émergente 
et auto-organisée regroupe des membres ayant des compétences 
dans des métiers différents (technique, marketing,…) autour d’un 
même domaine d’application (les fours industriels) et distribués 
dans quelques entités. Nous complétons ainsi les travaux de Ben 
Mahmoud-Jouini & Charue-Duboc (2014) portant sur le déploie-
ment des innovations inter-filiales qui soulignent l’importance 
de la constitution et de l’animation d’une communauté fédérant 
les différents experts ayant été impliqués dans la mise en œuvre 
des innovations dans les filiales et ayant des expertises sur la 
technologie et/ou le marché.

Nous montrons que c’est le soutien conjoint de ces deux 
CoPs qui a contribué au succès de l’innovation. Nous dépassons 
ainsi l’opposition entre CoP pilotée et CoP émergente (Probst & 
Borzillo, 2007; 2008; McDermott & Archibald, 2010) pour montrer 
leur complémentarité. Une seconde originalité de nos résultats 
est de mettre en évidence que le soutien apporté par les deux 
CoPs n’est pas séquentiel, chacune intervenant spécifiquement 
à une phase : au contraire, elles interviennent conjointement 
tout au long du processus de développement et de déploiement.

Plus spécifiquement, nous avons ainsi mis en évidence les 
modalités qui ont favorisé la coordination entre ces deux CoPs, 
toutes deux multilocales, l’une pilotée et l’autre émergente. 
Nous mettons l’accent sur la complémentarité entre le caractère 
piloté de l’une et émergent de l’autre comme un vecteur ayant 
contribué à leur coordination, rejoignant en cela Agterberg et al. 
(2010). Nous insistons également sur la double appartenance 
de certains membres à ces deux communautés leur conférant 
un rôle de boundary spanner. Enfin nous mettons l’accent sur 
l’articulation de ces communautés aux structures et dispositifs 
formels de l’organisation rejoignant les travaux de Cohendet 
et al., (2010). En effet, nous avons spécifié les interconnexions 
entre les communautés et la structure formelle de l’entreprise, 
que ce soit par les fonctions comme le marketing, par exemple 

ou par les comités de sélection des projets d’innovation à finan-
cer. Cette dernière interconnexion permet aux communautés 
d’entraîner les structures formelles et d’obtenir des financements 
pour initier l’innovation. De ce fait, elle rend l’implication 
des communautés dans le développement et le déploiement 
des innovations au sein de la FMN effectif. Ce ne sont pas les 
CoPs seules qui rendent l’innovation possible, elles forment un 
cadre favorable à la création et au transfert des connaissances 
sur lesquelles la firme s’appuie pour décider de développer ou 
déployer l’innovation.

Nous contribuons aux débats soulignés dans la littérature, en 
montrant que la première tension pilotée/spontanée permet de 
résoudre la seconde inhibitrice/émulatrice et de montrer comment 
la combinaison des communautés a permis le développement et 
le déploiement de l’innovation dans la FMN.

Nous rejoignons les travaux de Cohendet, Grandadam & 
Simon (2009) qui s’intéressent aux villes créatives et insistent 
sur le rôle favorable des CoPs qui traversent des frontières orga-
nisationnelles dans l’innovation. Pour notre part, nous mettons 
en lumière ce phénomène au niveau de la FMN. 

Notre travail présente des spécificités notamment du fait des 
caractéristiques propres de l’innovation (locale) et de l’entre-
prise (BtoB) étudiées. L’innovation analysée a émergé au sein 
d’une petite filiale locale non reconnue pour sa capacité d’in-
novation. Ce type de filiale est plus dépendant de la mutualisa-
tion des ressources et donc potentiellement du soutien des 
CoPs. C’est une des limites de notre travail. Nous pensons dès 
lors qu’il serait intéressant de poursuivre les recherches sur le 
rôle des CoPs dans le processus d’innovation, aussi bien dans 
les phases amont de création et développement que dans les 
phases aval de déploiement, dans différents contextes indus-
triels et développer ainsi une démarche comparative.
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Doz, Yves L; Santos, José; Williamson, Peter J (2001). From Global 
to Metanational : How Companies Win in the Knowledge Economy, 
Boston, Mass. : Harvard Business School Press.

Doz, Yves L.; Wilson, Keeley (2012). Managing Global Innovation : 
Frameworks for Integrating Capabilities around the World, 
Cambridge : Harvard Business Review Press.

Dupouët, Olivier; Barlatier, Pierre-Jean (2011). “Le Rôle Des 
Communautés de Pratique Dans Le Développement de 
L’ambidextrie Contextuelle : Le Cas GDF SUEZ,” Management 
International / International Management / Gestión Internacional, 
15 (4), 95-108.

Eisenhardt, Kathleen M. (1989). “Building Theories from Case 
Study Research,” Academy of Management Review, 14 (4), 
532-50.

Eisenhardt, Kathleen; Graebner, Melissa E. (2007). “Theory 
Building from Cases: Opportunities and Challenges,” Academy 
of Management Journal, 50 (1), 25-32.

Figueiredo, Paulo N. (2011). “The Role of Dual Embeddedness in 
the Innovative Performance of MNE Subsidiaries: Evidence 
from Brazil,” Journal of Management Studies, 48 (2), 417-40.

Frost, Tony S.; Zhou, Changhui (2005). “R&D Co-Practice and 
‘reverse’ knowledge Integration in Multinational Firms,” Journal 
of International Business Studies, 36 (6), 676-87.

Fukuda, Kayano.; Watanabe, Chihiro (2011). “A Perspective on 
Frugality in Growing Economies: Triggering a Virtuous Cycle 
between Consumption Propensity and Growth,” Journal of 
Technology Management for Growing Economies, 2 (2), 79-98.

Gherardi, Silvia; Nicolini, Davide (2000). “The Organizational 
Learning of Safety in Communities of Practice,” Journal of 
Management Inquiry, 9 (1), 7-18.

Girin, Jacques (1989). « L’opportunisme Méthodique Dans Les 
Recherches Sur La Gestion Des Organisations, » Communication 
à La Journée D’étude La Recherche Action En Action et En Question, 
AFCET, Collège de Systémique, Ecole Centrale de Paris,.

Goglio-Primard, Karine; crespin-mazet, Florence (2015). 
“Organizing Open Innovation in Networks-the role of boundary 
relations.” Management International/International Management/
Gestión Internacional 19.

Gosselin, Francis; Barlatier, Pierre-jean; Cohendet, Patrick; 
Patrick, Dunlavey; Olivier Dupouët; Françoise, Lampron (2010). 
« Le Partage Des Rôles et Des Responsabilités à L’égard Du Pilotage 
Des Communautés de Pratique », Gestion, vol 35, no 4, p. 36-46.

Govindarajan, Vijay; Ramamurti, Ravi (2011). “Reverse 
Innovation, Emerging Markets, and Global Strategy,” Global 
Strategy Journal, 1 (3-4), 191-205.

Gupta, Anil K.; Govindarajan, Vijay (2000). “Knowledge Flows 
within Multinational Corporations,” Strategic Management 
Journal, 21 (4), 473-96.

Guerineau, Mathias; Ben Mahmoud-Jouini, Sihem; Charue-
Duboc, Florence (2015). « Différencier les contributions des 
filiales d’une multinationale en matière d’innovation ». 
Management International/International Management/Gestión 
Internacional, vol. 19(4), 34-48

Harvey, Jean-François : Cohendet Patrick; Simon, Laurent et al. 
(2013). Another cog in the machine: Designing communities 
of practice in professional bureaucracies. European Management 
Journal, vol. 31, no 1, p. 27-40.

Katz, Ralph; Tushman, Micheal. L. (1983). “A longitudinal study 
of the effects of boundary spanning supervision on turnover 
and promotion in research and development”. Academy of 
management Journal, 26(3), 437-456.



34	 Management international / International Management / Gestión Internacional

Kimble, Chris; Hildreth, Paul M.; Bourdon, Isabelle (2008). 
Communities of Practice: Creating Learning Environments for 
Educators,. Vol. 1, IAP.

Kogut, Bruce; Zander, Udo (1993). “Knowledge of the Firm and 
the Evolutionary Theory of the Multinational Corporation,” 
Journal of International Business Studies, 24 (4), 625-45.

Kostova, Tatiana; Roth, Kendall (2003) “Social capital in mul-
tinational corporations and a micro-macro model of its for-
mation”. Academy of Management Review, vol. 28, no 2, p. 
297-317.

Lave, Jean; Wenger, Etienne (1991). Situated Learning: Legitimate 
Peripheral Participation, Cambridge university press.

Le Nagard-Assayag, Emmanuelle; Manceau, Delphine; Morin-
Delerm, Sophie (2015). Marketing de L’innovation : De La 
Création Au Lancement de Nouveaux Produits, Dunod.

Lewin, Arie  : Massini, Silvia; Peeters, Carine (2011). 
Microfoundations of internal and external absorptive capacity 
routines. Organization Science, vol. 22, no 1, p. 81-98.

Mayrhofer, Ulrike (2011). « La Gestion Des Relations Siège-
Filiales, » Revue Française de Gestion, no. 3, 65-75.

Mccann, Philip; Mudambi, Ram (2005). “Analytical differences 
in the economics of geography : the case of the multinational 
firm.” Environment and Planning A 37.10: 1857-1876.

Mcdermott, Richard (1999). “Nurturing Three-Dimensional 
Communities of Practice,” Knowledge Management Review, 
26-29.

Mcdermott, Richard (2000). “Why Information Technology 
Inspired but Cannot Deliver Knowledge Management,” 
Knowledge and Communities, 41 (4), 21-35.

Mcdermott, Richard; Archibald, Douglas (2010). “Harnessing 
Your Staff ’s Informal Networks,” Harvard Business Review, 
88 (3), 82-89.

Meyer, Klaus E.; Mudambi, Ram; Rajneesh Narula (2011). 
“Multinational Enterprises and Local Contexts  : The 
Opportunities and Challenges of Multiple Embeddedness,” 
Journal of Management Studies, 48 (2), 235-52.

Midler, Christophe (1993). L’auto qui n’existait pas. Management 
des projets et transformation de l’entreprise. Dunod

Monteiro, Felipe; Birkinshaw, Julian (2016). “The external 
knowledge sourcing process in multinational corporations”. 
Strategic Management Journal, 2016.

Mudambi, Ram; Swift, Tim (2009) “Professional guilds, tension 
and knowledge management.” Research Policy 38.5: 736-745.

Nonaka, Ikujiro; Byosiere, Philippe;, Borucki, Chester C; Konno, 
Noboru (1994). “Organizational Knowledge Creation Theory: 
A First Comprehensive Test,” International Business Review, 
3 (4), 337-51.

Probst, Gilbert; Borzillo, Stefano (2007). « Piloter Les 
Communautés de Pratique Avec Succès, » Piloter les commu-
nautés de pratique avec succès. Revue française de gestion, (1), 
135-153.

Probst, Gilbert; Borzillo, Stefano (2008). “Why Communities 
of Practice Succeed and Why They Fail,” European Management 
Journal, 26 (5), 335-47.

Roberts, Joanne (2006). “Limits to Communities of Practice,” 
Journal of Management Studies, 43 (3), 623-39.

Saint-Onge, Hubert; Wallace, Debra (2012). Leveraging 
Communities of Practice for Strategic Advantage, Routledge.

Sense, Andrew (2003). Learning generators : Project teams re-
conceptualized. Project Management Journal, 34(3), 4.

Suchman, Mark (1995). “Managing legitimacy: Strategic and 
institutional approaches”. Academy of management review, 20(3), 
571-610.

Swan, Jack; Scarbrough, Harry; Robertson, Maxine (2002). “The 
Construction of Communities of Practice’in the Management 
of Innovation,” Management Learning, 33 (4), 477-96.

Szulanski, Gabriel (1996). “Exploring internal stickiness: 
Impediments to the transfer of best practice within the firm.” 
Strategic management journal 17.S2 : 27-43.

Tallman, Stephen; Chacar, Aya S (2011). “Knowledge Accumulation 
and Dissemination in MNEs: A Practice-Based Framework,” 
Journal of Management Studies, 48 (2), 278-304.

Tallman, Stephen; Chacar, Aya S (2011) “Communities, alliances, 
networks and knowledge in multinational firms : a micro-analytic 
framework” Journal of International Management, vol. 17, no 
3, p. 201-210.

Tushman, Michael L. (1977). “Special boundary roles in the inno-
vation process.” Administrative science quarterly: 587-605.

Von Zedtwitz, Max; Corsi, Simone; Søberg, Peder Veng; Frega, 
Romeo (2015). “A Typology of Reverse Innovation,” Journal of 
Product Innovation Management, 32 (1), 12-28

Wenger, Etienne (1998). “Communities of Practice : Learning as 
a Social System,” Systems Thinker, 9 (5), 2-3.

Wenger, Etienne (2004). “Knowledge Management as a Doughnut: 
Shaping Your Knowledge Strategy through Communities of 
Practice,” Ivey Business Journal, 68 (3), 1-8.

Wenger, Etienne; Mcdermott, Richard Arnold; Snyder, William 
(2002). Cultivating Communities of Practice: A Guide to Managing 
Knowledge, Harvard Business Press.

Yin, Robert K (2003). “Case Study Research Design and Methods 
Third Edition,” Applied Social Research Methods Series, 5.

Zander, Udo; Kogut, Bruce (1995). “Knowledge and the speed of 
the transfer and imitation of organizational capabilities: An 
empirical test.” Organization science 6.1: 76-92.

Zeschky, Marco; Widenmayer, Bastian; Gassmann, Oliver (2014). 
“Organising for Reverse Innovation in Western MNCs: The 
Role of Frugal Product Innovation Capabilities,” International 
Journal of Technology Management, 64 (2-4), 255-75.

Zhao, Zheng Jane; Anand, Jaideep (2013). Beyond boundary 
spanners: The ‘collective bridge’as an efficient interunit structure 
for transferring collective knowledge. Strategic Management 
Journal, 2013, vol. 34, no 13, p. 1513-1530.



Copyright of Management International / International Management / Gestión Internacional is
the property of Management International and its content may not be copied or emailed to
multiple sites or posted to a listserv without the copyright holder's express written permission.
However, users may print, download, or email articles for individual use.


