La mise en ceuvre d’'innovations nécessite-t-elle
I'instauration de certains types de réseaux ?
Une application aux stations de sports d’hiver

RESUME :

Cet article vise a étudier le lien entre la fornes déseaux interorganisationnels et les types
d’'innovation dans les services. Contrairement awnovations industrielles, les innovations

dans les services ne peuvent pas étre protégéeeparevets ou dessins et modeles. Ainsi, la
recherche de partenaires complémentaires voir@natmiction d’'un réseau apparait souvent
comme la clé pour développer une innovation peanetle générer un avantage concurrentiel
durable. C’est pourquoi nous nous sommes intéresaae principales formes de réseaux
interorganisationnels qui ont donné naissance antesations de services. Une typologie des
innovations de service et une grille d’analyse deseaux nous ont permis d’étudier les

innovations mises en ceuvre par deux grands domakiebles : les Portes du Soleil et

Paradiski. Au total, nous avons ainsi étudié laicstme de 12 réseaux d’innovation. Nos

résultats montrent qu’en fonction du type d’'innamatmis en place, les réseaux qui les portent
difféerent en termes de partenaires mobilisés, ddende régulation et de rayonnement. En
revanche, le type d’innovation a développer n’iafluae pas l'architecture du réseau, qui

demeure centrée dans tous les cas.

MOTS CLES: Innovation — Service — Réseaux inter-organisatimels — Tourisme —

Typologies



NTRODUCTION

Si linnovation est un levier stratégique puissgdur les entreprises a fort contenu
technologique, elle I'est également pour les enigep de services (Gallouj, 2002). En
innovant, les entreprises de service tentent déésgarquer de leurs concurrents et peuvent
prétendre a la conquéte de nouveaux marchés. Maisiéploiement d'une stratégie
d’'innovation engendre également souvent des irsgestients importants. En réponse a ces
nouvelles contraintes, les entreprises recherctmntent des solutions leur permettant de ne
pas supporter seules un projet d’'innovation. Aidai,coopération interorganisationnelle
permet de bénéficier des complémentarités des naamts, de réaliser des économies
d’échelles (Calia, Guerrini et Moura, 2007), detpger les coltsn fine, de pouvoir dégager
plus facilement un avantage concurrentiel. La coatjgn est endogéne aux services, car
«dans la plupart des activités, les différentes cosaptes des systemes d'offre et les
processus de réalisation qui en découlent reposdri¢én souvent des la création d’'un service
«sur une pluralité¢ dacteurs économiques(Tannery, 1999, p 227). Cependant, les
innovations de service sont rarement protégéeslgmbrevets (Gallouj, 2002). C’est alors la
forme de la coopération qui peut constituer uneridr@ a I'entrée et qui peut rendre
'innovation difficile a imiter.

Toutefois, malgré les enjeux liés aux coopératiposir innover dans les services, les
recherches en management de l'innovation portemérdage sur les réseaux d’innovation
technologique (Ethiraj et al, 2005 ; Gilsing et Kgmoom, 2006) et s’intéressent peu aux
constellations d’acteurs permettant I'innovatiomsides services (Tannery, 1989 ette
recherche tente donc de combler ce déficit ddatrditure en étudiant plus particuliéerement le
lien entre la forme du réseau interorganisatiomhdh nature de I'innovation. L’enjeu est de
savoir si certains types d’innovations nécessientéploiement de réseaux spécifiques. Pour
cela, nous avons choisi d'étudier les réseaux diations déployés au sein de deux
domaines skiables : les Portes du Soleil et Paddadisndustrie touristique de montagne est
particulierement propice a notre sujet d’étudeailr a connu de nombreuses mutations ces
qguinze derniéres années, qui ont pousse les "atiomover et a collaborer avec de multiples

partenaires (Bocquet et al, 2006).

! Pour Tannery (1999), I'importance des réseauxumst spécificité des services. La valeur économitjua
service provient du réseau d’acteurs parties ptesajui supporte le systéme d’offre dans le temps.



L’article se divise en trois parties. La premierégente une revue de la littérature sur les
formes d’innovation et notamment leurs spécificitms les services. Une synthése des
principales caractéristiques des formes interoggdininnelles est également réalisée et
permet d’introduire notre grille de lecture. La giéune partie explique les raisons nous ayant
conduit a nous focaliser sur I'étude de l'industioeiristique et expligue notre démarche

méthodologique. Dans une derniére partie nous pi@se quelques cartographies de réseaux

qui ont donné lieu a des innovations et les dis@ito

1. Les réseaux interorganisationnels comme vectewrinnovation dans les

services
Aprés avoir présenté les spécificités des innomatidans les services, nous proposons de
caractériser les réseaux interorganisationnelsagets quatre dimensions: nature de la

relation, mode de régulation, architecture et ragonent.

1.1. Spécificités et typologie des innovations dans Issrvices
L'une des difficultés pour identifier 'innovatiodans les services provient de son caractére
parfois peu tangible et surtout moins spectaculaire dans l'industrie, avec notamment la
présence de nombreuses innovations incrémentalesrchitecturales (reconfigurations
d’éléments dans de nouveaux packages) (De Vrie86)201 existe par ailleurs des
innovations que I'on peut qualifier de socialesdeumanagériales (Hamel, 2006) qui ne sont
pas toujours visibles de I'extérieur.
La littérature sur I'innovation dans les servicepraduit de nombreuses typologies. Elles
sont, pour la plupart, construites a partir d'uee dimensions suivantes :
= L’élément touché par l'innovation (produit, process organisation, critere qui
s’inspire des travaux de Schumpeter, pour Bellefi@net al, 1986 ; Djellal et Gallouj,
2001 ; et Hamdouch et Samuelides, 2001 ; FavreeBeal, 2009) ;
= Le degré de nouveauté de l'innovation, que l'ontpEgalement regrouper avec le
niveau de risque de l'innovation (innovation incextale, radicale ou totale pour
Dumont, 2001 ; Favre-Bonté et al, 2009) ;
= Qu encore le mode d'obtention de I'innovation (akgeparticipation ou non du client ;
Sundbo et Gallouj, 1998).
Dans les services touristiques, il souvent difficd’identifier les acteurs a l'origine des
innovations car il n'y a pas de droits de propgébédustrielles et plusieurs acteurs ont



tendance a revendiquer l'origine des nouveaux queceu services. Il est ainsi souvent
difficile d’apprécier le degré réel de nouveautan# innovation. C’est pourquoi, dans cette
recherche, nous nous focalisons sur I'objet dendiiration, c’est-a-dire I'élément qui va étre
concerné par la nouveauté (ce que Garcia et Canz002, appellent le nrew what»).
Nous faisons ce choix car cette typologie est djpénaalisable et objective. En nous
focalisant sur I'objet sur lequel porte I'innovationous avons choisi d’utiliser le modéle
d’Eiglier et Langeard (1987) qui identifie cinq &lénts dans un systeme de servuction
(néologisme utilisé par les auteurs pour qualifeelproduction d’'un service). Le systeme
d’organisation interne (appelé aussiack office» ou encore « coulisses » chez Lovelock et
Lapert (1999) et « arriére-scene » par Téboul, 1398nprend toutes les fonctions classiques
de I'entreprise non visibles par le client (sergicearketing, GRH, achats, etc.) et la fagon
dont ces services fonctionnent (leurs meéthodes rdeait, leur matériel, le systéme
d’'information, etc.). Erront office(ou avant-scéne pour Téboul), nous trouvons leopes

en contact (les conseillers), le support physiane, correspond au matériel utilisé par le
personnel en contact ou le client lors de la dafige du service (guichet, automates, mais
aussi plus globalement les locaux dans lesquedsrigce est délivré), et le client, qui va plus
ou moins participer a la production du servicepélt, selon les cas, se déplacer, définir son
probléme et/ou assumer un certain nombre de taspésationnelles). Enfin, ce systeme
délivre unoutput: le service en tant que tel, qui correspond fr€oqui est faite au client.
L’intérét de ce modele est qu’il distingue davaetate composantes d'un service que le
simple critere produit/process/organisation etlquarmet notamment de différencier ce qui
est visible pour le client de ce qui est invisillgpermet de faire apparaitre une composante
essentielle du systéeme dans certaines activitésedace : leback office ou sont souvent
localisées des compétences fondamentales (Baneek@@ol et Jougleux, 1997 ; Favre-
Bonté et al, 2009).

1.2. L’hétérogénéité des formes de réseaux interorganisannels

Les réseaux interorganisationnels représententlpsurganisations un moyen de réaliser des
economies d’échelle (Powell, 1987) et d’accéder anduvelles ressources et compétences
(Stieglitz et Heine, 2007). Les entreprises neabgpt pas toujours de celles-ci en interne et
étant également de plus en plus spécialiséesgiian d’'un réseau interorganisationnel va
leur permettre non seulement de pallier le mangeeredsources et compétences, mais

eégalement de préserver leur autonomie juridiquesdin des réseaux interorganisationnels,



différents types de relations entre les organisatipeuvent exister, passant d'un simple

rapport client-fournisseur a des formes plus corgsdelles que les alliances stratégiques.

«Le réseau apparait comme un mode d’organisatioompéant de relier des centres de

décision autonomes, entre différents marchés gtdees. Toutes les parties prenantes d’'une

entreprise peuvent étre impliqguées dans cette lmgde ramification des institutions, des

banques, des Etats, des consommateurs, des cliestgctionnaires, etc. (Assens, 2003, p.

51Y.

Etant donné I'hétérogénéité des réseaux interosgdonnels, nous proposons ci-apres de les

classer au travers de quatre dimensions : la ndageelations entre les membres (1), le mode

de régulation (2), I'architecture (3) et le rayonmaant (4).

Tout d’abord, la nature des relations (1) qui éie partenaires peut prendre plusieurs formes ;

il est notamment possible de distinguer :

Le « réseau de firmes » de type horizontal (typ€Giilhon et Gianfaldoni, 1990

; Inkpen et Tsang, 2005). Les membres établissest mlations avec des
concurrents afin de partager ou mettre en commugnregsources identiques. |l
n’existe pas de mode de régulation formalisée.d@dination se fait de maniéere
« neuronale » et autonome (par exemple : les disindustriels) ;

La «firme-réseau » de type vertical (type V) (Bait et Gianfaldoni, 1990 ;
Inkpen et Tsang, 2005). L’objectif est la réalisatid’'un transfert de ressources
complémentaires. Les relations sont régies de maplas ou moins contractuelle
(le plus souvent par des accords de sous-traitgoard)action d’'un leader ou d’'un
entrepreneur (Jeanblanc et Meschi, 1994), égalemgenalifié de « pivot »
(Guilhon et Gianfaldoni, 1990)strategic center(Lorenzoni et Baden-Fuller,
1995),hub firm(Jarillo, 1993) owroker (Miles et Snow, 1986) ;

Le «réseau transversal » ou d’adjonction (HeitaD®@ est établi entre des
entreprises potentiellement complémentaires gqsiome ni concurrentes, ni reliées
par des relations client-fournisseur. Ce type deaé a pour volonté de partager
des compétences, de valoriser une méme ressouaceeyemple : le réseau
entre leleader de la carte a puce, Gemplus, des banques et umateperde

téléphonie mobile).

Ces trois formes « pures » de réseau interorgamsetl peuvent étre associées pour créer de

nouvelles combinaisons. Le réseau d’alliances mstcombinaison du « réseau de firmes » et

2 Le réseau interorganisationnel est ici entendunseran ensemble d’au minimum trois organisatioresligar
des relations d’échange a plus ou moins long tetnpar le sentiment d’appartenance a une entitéativie.
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de la « firme-réseau », soit un réseau de type ¥égtHpar une firme-pivot (Gomes-Casseres,
2003). Par exemple, les réseaux d’alliances dassdiur des services de voyages réunissent
des compagnies aériennes (relations de type H) aaisi des tours opérateurs, des agences
de location de voitures, des chaines hoteliéres, &iablissements financiers et bancaires
(relations de type V) pour proposer aux clients offfie « globale ».

La deuxiéme dimension, le mode de régulation (Byo& aux mécanismes de coordination
mis en ceuvre. La régulation de nature économiqgtlea les mécanismes formels tels que
les contrats, les procédures et les cahiers degahaCes mécanismes formels, explicites et
ecrits, prennent plusieurs formes comme des proesdwormalisées, des rapports techniques,
un systeme de comptabilité analytique, des syst@adsudget/planification, des contrats et
des accords de confidentialité (Das et Teng, 1998lati, 1998). Les contrats peuvent jouer
un réle essentiel dans les relations interorganisatlles lorsqu’il s’agit de partage d’actifs
spécifiqgues.A contrarig la régulation de nature sociologique repose &% mécanismes
d’ajustement basés sur la confiance et la logiquelan. Les mécanismes de régulation sont
alors plutét implicites et verbaux et regroupentm&se en place d’équipes communs, de
séminaires, réunions et transfert de personnekgtntécanismes pour la prise de décisions
partagées (Grandori et Soda, 1995). Ces modesriafsront, par exemple, comme avantage
d’abaisser les colts de transaction, d'accroitrdleaibilité stratégique et de réduire les
risques de conflit (Nooteboom, Berger et Noordeenax1997).

Tout réseau interorganisationnel se caractériskerdgat par son type de structure (Assens,
2003). Ainsi, le terme d’'« architecture » (3) petrdédentifier deux groupes, selon le degré
de partage du pouvoir.

* Les réseaux en étoile ou star: ces architecturas tses centralisées, les sources
d’'informations sont toutes ramenées autour d’'urteeprise de grande taille. Il 'y a
alors un pivot qui est un organe formel ayant pahjectif de réguler les transactions
au sein de la structure (Fréry, 1997). Cet organg ptre appelé firme focale, firme
pivot, agence stratégique ou noyau. Pour l'autieufiyme pivot a trois fonctions : 1)
la conception de la chaine de valeur, en choisideamembres du réseau et en fixant
les orientations stratégiques ; 2) la coordinatieria chaine de valeur, en optimisant
les liens opérationnels entre les membres du résedimitant les codts administratifs
inhérents a la hiérarchie, en maintenant des made®ordination par le marché ; 3)
le contrdle de la chaine de valeur, en dissuadasitdmportements opportunistes qui

pourraient perturber I'efficience du réseau.



* Les réseaux de type communautaire (Assens, 200hstar des réseaux centralisés,
ces architectures sont dites distribuées. Dansésesux, le pouvoir est décentralisé et
plus ou moins partagé.

Enfin, la quatriéeme dimension permettant de décnreéseau est son rayonnement (4), c’est-
a-dire sa proximité géographique. Il peut s’agirdréseau local, national ou international.
Nous retenons cette derniere caractéristique carbreuses sont les recherches (Autant-
Bernard, 2001 ; Fritsch et Lukas, 2001 ; Suire,420§ui insistent sur I'importance de la
proximité géographique des organisations d’'un régsaur son bon fonctionnement. De
multiples travaux sur I'enjeu du territoire danddamation et le fonctionnement des réseaux
(Autant-Bernard, 2001 ; Dunning et Mucchielli, 200Rritsch et Lukas, 2001) concluent que
la création de valeur augmente lorsque le résemsese territorialement. Ces travaux
montrent I'importance des codts de fonctionnemerangport, communication, etc.). La
proximité favorise également la flexibilité, la drgence des interactions entre les membres et
la genése de la confiance (Bernard et VincenteQR®urtant, certaines recherches stipulent
gue le transfert des connaissances ne nécessitingasent une proximité géographique
(Bouba-Olga, 1999 ; Feldman, 1994). Ainsi, avecdéveloppement des technologies de
l'information et de la communication des réseauterimationaux coétoient deslusters ou
districts.

En résumé, notre grille d’analyse propose de crdeseéype de réseau et I'objet sur lequel
porte I'innovation de service (cf. tableau 1 cieg)r Nous souhaitons ainsi identifier si la
mise en ceuvre de certains types d’innovation niéeedsa création de réseaux

interorganisationnels avec des caractéristiquesfapges.

Tableau 1 : Grille d’analyse du lien entre les caretéristiques des réseaux et la nature

des innovations

Caractéristigues des réseaux étudiés

Nature de la Mode de Architecture| Rayonnement
relation régulation ((;entré,/ (réseau local /
(horizontaux / (économique / décentre) _ national /
verticaux / sociologique) international)
intersectoriels)
o Nouvelles
— c
556 offres
Lo S Front
(ST :
a5 2 Office
O gs Back
office




2. Etude des réseaux d’innovation développés au seile deux domaines

skiables
Aprés avoir présenté les raisons nous ayant corduitenir le secteur du tourisme de
montagne et ses spécificités, nous exposerons disesitif de recueil et de traitement des
données.

2.1. Le choix du secteur du tourisme en montagne
Les services ont la spécificité d’étre trés héténmg et I'étude parallele de plusieurs secteurs
d’activité ne permet pas de réaliser de comparaigantinentes (Djellal et Gallouj, 2008).
Ainsi, nous avons fait le choix de nous focaligarl®tude d’'une seule activité de service, le
tourismé, qui semble étre un terrain privilégié pour I'ars@l des réseaux d’acteurs
(Tremblay, 1999 ; Longhi, 2003 ; Bocquet et al, @0€t des innovations.
Le séjour touristique en montagne est en effetitioahellement un bien composite
(Scaraffiotti, 1997 ; Caccomo et Salonandrasan@é 2@hiadmiet al, 2009), réunissant des
prestations variées (hébergement, transport, reéf@ennécaniques, location de matériel de
ski, etc.) délivrées par des acteurs privés etldaligs (Gerbaux et George-Marcelpoil, 2004)
aux ressources et compeétences complémentairess&went al, 2005). Promouvoir un site
touristique dépend également en grande partie dadacité a intégrer une offre fragmentée
dans un produit unigue et cohérent (Pavlovich, 208axena, 2005 ; Gibson, Lynch and
Morrison 2005 ;Gundolf et al, 2006 ; Scott et al, 2008). La natanéme du produit
touristique affirme par conséquent le réle centimla coordination des activités (Bocquet et
al, 2006 ; Lynch et Morrison, 2007).
Cette caractéristique intrinséque au produit téigrig se trouve aujourd’hui renforcée par la
nécessité d’innover, qui pousse a aller vers enptus de coordination. En effet, cette

industrie subit une baisse générale de fréquentaties clients qui s'explique par la

3 Le chiffre d’affaires global de I'économie des gpad’hiver (en incluant les lecons de ski, les omrces,
I'hébergement, la restauration et les remontéesnigaes) est estimé a 6 milliards d’euros, répartisuteur de
5 milliards d’euros pour les clientéles francaistsl milliard d’euros pour les clientéles étranger€eci
représente 6 % des revenus du secteur du touriRoléaifd, 2006). L'activité des stations génere 1RO
emplois directs dont plus de 18 000 dans les semsprises opérateurs de domaines skiables. @89 km
de pistes et prés de 4 000 remontées mécaniquesa@e dispose du plus vaste domaine skiable chdeno
(Atout France, 2010).

* «Globalement, la fréquentation est en recul de 3@p@r rapport a 'an dernier [comparaison 2010-20%1a
expliqué Laurent Reynaud, délégué général de Danaskiables de France, qui rassemble 236 opérateurs
remontées mécaniqueshttp://www.letelegramme.com/ig/generales/france-degfiance/stations-de-ski-une-
frequentation-qui-n-atteint-pas-les-sommets-08-01221557991.php
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conjonction de plusieurs facteurs (barométre FNQRSI2D et SKI FRANCE). Au niveau
socioculturel, on note une baisse de la pratiqueskdiet une réduction significative de la
durée moyenne des séjours été et hiver (les tearfsincais préférent par exemple partir en
vacances plus souvent dans l'année, mais pour uke qourts sé€jours). La clientele est
également de plus en plus volatile et exigeante fda multiplication des produits de
substitution (Cattelin et Thévenard-Puthod, 200®)jourd’hui, un individu qui souhaite
prendre des vacances en hiver peut, pour un buglgetent équivalent, opter pour une
semaine au ski (en choisissant I'une des 350 s&fi@ncaises, ou une station européenne
voire nord-américaine) ou pour un séjour au sdlBiinisie, Maroc, Antilles, etc.). L'offre
touristique n'a cessé de se développer (+40% dehéiteliers dans le monde en 10%mes
cette croissance est allée de pair avec une m@atiah des destinations. Dans un contexte
fortement concurrentiel, avec de nouveaux compatgsde consommation et des conditions
d’enneigement incertaines, les stations doiventlagter. Elles proposent notamment des
nouveautés en matiere de pratiques sportives i@néaie snowpark diversification des
activités hors ski proposéesraquettes, plongée sous glace...), de confortl{aragon de la
gualité¢ des remontées mécaniques et de I'héberdgneénd’animation (découverte du
patrimoine local, animations culturelles, événeneént). Cette capacité d’innovation,
aujourd’hui indispensable, a par ailleurs été rm#fe par un vaste mouvement de
concentration et l'arrivée de nouveaux profils téacs. De nombreuses sociétés
d’exploitation de remontées mécaniques ont en eftét vendues a quelques groupes
spécialisés qui, a la difféerence de leurs prédécess ne sont plus seulement localisés
géographiquement dans la station.

Enfin, les évolutions technologiques, au premiaegrdesquelles le développement d’Internet,
ont également favorisé la mise en place d’'innovatiau sein de la filiere touristique, qui ont
changé la nature des relations entre les actedasdestribution du pouvoir (Favre-Bonté et
Tran, 2012). Si Internet a par exemple permis aaebreuses stations de vendre directement
leurs forfaits en ligne par exemple, le web a égale amené une plus grande transparence
de l'offre et un renforcement de la rivalité erlge stations.

Toutefois, malgré I'enjeu et la réalité de cesigras d’innovation, les chercheurs spécialisés

en innovation de service (Gallouj et Weinstein, 19®jellal et Gallouj, 2005) ou en réseau

® Fédération National des Office de Tourisme et $atd d'Initiatives (FNOTSI), Réseau National des
Destinations Départementales (RN2D)

® http://www.tourisme-solidaire.org/ressource/indém farticle de J.M. Collomban

" Un tiers des touristes venant séjourner dans tatiers de sports d’hiver ne skie plus.




d’'innovation (Ethiraj et al, 2005 ; Gilsing et Nebbom, 2006) se sont encore peu intéresses

aux réseaux d’'innovation dans le domaine du towi@tjalager, 2010).

2.2. Le dispositif de recueil et le traitement dedonnées
L’objectif étant d’explorer le lien potentiel entke type de réseau et I'objet de I'innovation,
nous avons opté pour une démarche exploratoiresagposur l'analyse de 12 réseaux
d’'innovation.
En effet, de nombre de cas dépend des objectifs de la rebbe®’il s’agit d’explorer des
pratigues nouvelles, ou discuter un questionnemoeiginal, un ou quelques cas suffisent
pour rentrer dans une logigue de découvertBNVacheux, 1996, p. 95). Les études de cas
multisites impliquent la constitution d’'un échalatii théorique avec des caractéristiques
communes (le réseau est composé d’au moins trganmations (publiques ou privées)
indépendantes, l'innovation est relative au domaikieble). 7 de nos cas sont basés sur le
domaine des Portes du Soleil et les 5 autres sonParadiski. Ces deux domaines ont en
commun d'étre situés dans les Alpes du nord etaifaune clientéle essentiellement
européenne. lIs possédent néanmoins des modesidergance différents (I'un est centralisé
autour de la Compagnie des Alpes, l'autre est ptliggial et associatif), sont localisés dans
deux territoires distincts (I'un franco-suisse,uti@ 100% francais) et ne possedent pas le
méme nombre de stations. Si la population théoridpié étre homogéne, elle doit aussi
présenter une certaine variété pour mieux compeetidnpact des caracteéristiques des
réseaux sur les innovations mises en ceuvre. Naussainsi veillé a sélectionner des réseaux
de tailles différentes, impliquant différentes istia$ et dont I'dge des réseaux est différent.
Nos douze cas different donc sur ces aspects aficodnprendre leur influence sur les
caractéristiques des réseaux mis en ceuvre poulog@ee les innovations (cf. tableau 2).
Pour diminuer la complexité de [I'objet d’analysepus nous sommes focalisées
principalement sur les réseaux d’innovations dégye#s autour des activités sportives ou de
loisirs en lien avec les domaines skiables. Nowsvaris pas, par exemple, étudié les
innovations développées par les hébergeurs. Naussalonc interrogé des acteurs centraux :
responsables d’Office du Tourisme, de domaines bkdsa ou encore de remontées
meécaniques. Nous avons é€galement interrogé desraciei nous ont permis de comprendre
le territoire tout en nous facilitant 'accés auraén (directeur Savoie Mont Blanc Tourisme,
des membres du Comité de direction, responsabla Barque Destination SMB, ou encore

le coordinateur Plan Tourisme de ’Agence Tourigtigle la Savoie).
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Tableau 2 : Caractéristiques des réseaux d’'innovain étudiés

S o : Année de N
Nom des EE Objet sur lequel porte o —— types Nbr.
innovations* g = I'innovation .+ | acteurs | stations
[ ceuvre e
Aquariaz @ Nouvelle offre 2012 3 1
b=t o) .
ko) © Innovation
Stash % 5 defront office 2008 3 1
You can ski 3 f Nouvelle offre 2009 6 15
Multipass a .% Nouvelle offre 2009 8 15
Bloc marque 1= = Innovation
Abondance 2 |3 de back office 2011 4 2
T N N (%) <
Semaine a theme @ 3 Nouvelle offre 2005 3 1
Cabaret e
Rock the pistes o Nouvelle offre 2010 9 15
Mountain Pod T Nouvelle offre 2010 3 2
Training Kit pour g Innovation
TO < & de front office 2008 3 2
. S 2 Innovation
Vanoise Express g g defront office 2003 3 2
. a c Innovation
Nirvanalps £ deback office 2010 5 2
Offre Premium Nouvelle offre ns 7 2

*: pour faciliter la compréhension nous faisonstheix de donner le nom de l'innovation au résdadié

** . correspond au lancement commercial

*** - nous avons comptabilisé les principaux tygkacteurs au coeur du projet et non I'ensemble dgenisations

présentent au sein du réseau d’'innovation, cesatespouvant étre particulierement nombreuses.

Le premier travail de collecte a été d’identifieneties étaient les réseaux d’innovations

développés au sein de ces deux domaines. Puisudasecond temps d’identifier celles qui

ont été impulsées par un réseau d’acteurs. Patleses, nous avons rapidement identifié des

acteurs centraux pouvant étre assimilés a desspidans plusieurs projets d’innovation.

Ainsi, nous avons identifié Avoriaz (grande statioternationale reliée aux Portes Du Soleil),

'Association des Portes du Soleil et les Arcs iige station internationale rattachée a

Paradiski) comme des potentiels pivots des résdaas.interviews avec ces représentants

nous ont permis de réaliser demppingsdes réseaux. Cela nous a ensuite permis de les

présenter aux partenaires pour validation. La déneavisuelle du mapping met rapidement

en valeur la structure des réseaux ainsi quedas kxistant entre chacun des partenaires. Elle

facilite également I'identification des ressouretscompétences apportées par chacun ainsi

gue les rbles des différents partenaires. L'odjedé cette démarche est de favoriser

l'interprétation et de faciliter la restitution.
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Dans un souci de triangulation des données, tuditsale recueil sont utilisés : les entretiens
(matérialisés sous la forme deappings) I'observation directe et des données secondaires.
Six entretiens semi-directifs, d’'une durée moyed@&h, ont été réalisés durant 'année 2011
aupres des acteurs clé des réseaux (pivots et @teuigine de I'innovation). L’'observation
directe a été réalisée en nous positionnant contier@sde ces domaines et en utilisant nous-
mémes les services innovants étudiés. Cette olimsmyEssive avait non seulement pour but
de tester ces innovations mais aussi de captee$sentis des clients qui, dans les services,
sont membres a part entiere du processus. Paurgjllees données secondaires externes
(Internet, extraits de presse, coupures de joupnaars ont permis d’avoir une meilleure
compréhension des innovations mises en ceuvre.

Enfin, pour traiter les données recueillies, nongsnsommes servis de la grille d’analyse
développée a l'issue de la partie théorique (bletau 1).

Nous allons désormais caractériser les réseauxwdsset classer les innovations identifiées.

3. Résultats : analyse des réseaux en fonction dgpe d’innovation mis en

oceuvre

Nous présentons a partir des 12 réseaux d’'innavatiodiés, les caractéristiques principales
des réseaux mis en ceuvre pour développer des immvdiees a de nouvelles offres, des
innovations ddront office et enfin des innovations deck office Puis, nous discutons les

résultats.

3.1. Cartographie des réseaux par type d’'innovation

Douze innovations portées par des réseaux ontd&étifices dans ces deux domaines
skiables. Le tableau n°3 les présente succinctement

Les nouvelles offres sont les innovations les plombreuses (7 sur 12), loin devant les
innovations ddront office(3 innovations seulement) et dack office(2). Ceci n’est pas tres
étonnant car la concurrence entre stations estialijui particulierement rude (cf. contexte
évoqué en début de cet article). Il faut donc mlir les innovations visibles par le client
pour tenter de fidéliser une clientéle de plus leis pxigeante et avide de nouveauté, et pour
séduire de nouveaux clients pas forcément attiggs lgs performances sportives mais

désireux de multiplier les expériences au sein d@me territoire (Clydesdale, 2007).
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Tableau 3 : Descriptif des innovations étudiées

Innovation o _ _ _
L Description sommaire de I'innovation
étudiée
Centre aquatique tropical (unique en montagne)re&ant principalement
Aquariaz aux skieurs désireux de compléter leurs journéeskd@ar un moment de

détente dans I'eau, notamment en début et fin idersa

Mountain Pod

Audioguide pour skieur. Le skieur peut télécharger Internet, via son
lecteur MP3 ou son Smartphone, des séquences quidia permettent, une
fois sur le domaine, de mieux découvrir le paysggice a des bornes
placées a différents endroits.

Attirer les skieurs débutants grace a une offreé-¢ompris forfait+ cours+

You Can Ski | matériel. Mettre a disposition de ces skieurs urelid’accueil et des pistes
isolées et protégées, accessibles a pied.
Permettre a la clientéle été, pour 1€ par joubhéteficier d'un acces illimitg
Multipass a un grand nombre d’infrastructures (sportivesudtucelles) sur I'ensembl

[OBRYA

des stations composant le domaine des Portes éil. Sol

Rock the Pistes

[®X

Durant cing jours, 5 concerts sont organisés supistes dans 5 stations
domaine skiable.

u

Semaine sur le
théme Cabaret
pour la clientele

Evénement spécialement congu pour et en partenakiat les tour:
operators russes. Pendant une semaine, les redgtauta la station s
transforment chaque soir en cabaret pour offrir'diders-spectacle” au

X @ &

russe touristes, sans aucun supplément aux repas o dfeiitrée.
Offre Paradiski| Offrir un bouquet de services « spéciaux » réseav@se clientele haut de
Premium gamme.
Créer un espace au cceur de la forét afin de propamex skieurs et
Stash snowboarders une glisse mixte entre free rideeststyle, tout en délivrant
des messages sur la protection de I'environnement.
Training kits | Intense et originale politique de formation desesamanagers et de
pourles TO | 'ensemble des salariés des Tours Operators eaaoavec la clientéle.
Vanoise Le plu§ grand téléphérique dg mondg reliant 2_eall(<_i’et ne passant pas par
Express les cr_ete_s), prouesse technique qui a permis lhsagan du domaine
Paradiski.
Nirvanalps Por?ail web de CRM permetta}r)t _de réf_ér,encer l'erdendes lits de la
station appartenant a des propriétaires privés.
Mise en place d’une stratégie de marque fédérans€mble des acteurs du
Bloc Marque | territoire : « Abondance, une A.O.C. » (comme AatleOriginal Country)
Abondance | qui fait le lien entre la destination touristiqle fromage et la race de vache

du méme nom.

Les paragraphes qui suivent présentent les capbigs de quelques innovations

sélectionnées dans chacune des trois catégoriesdlies offresfront officeetback officé®.

8 Afin de ne pas alourdir I'article, nous n'avonsspaséré toutes les cartes de réseaux. Natureltdesauteurs
peuvent fournir au lecteur, sur demande, les ceafibges réalisées sur les autres innovations.
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Innovation portant sur les nouvelles offres: les exemples de Paradiski Premium et de
Rock the Pistes
Description de Paradiski premium (Paradiski) :

Offrir un bouquet de services spéciaux et persisgmlnon centrés autour des remontées
meécaniques pour attirer une clientele a fort paudtachat. Le développement de cette
innovation qui devrait étre commercialisée en 28i8pliqué le recours a un cabinet conseil
pour structurer la démarche d’innovation et nétegsbur sa mise en place la participation

d’une tres grande variété d’acteuctdtructure du réseau décrite ci-apres).

OFFRE PARADISKI PREMIUM

Nombre de partenaires : 15 environ Acteurs publics : 4 Existence d’un pivot : OUI

Cabinets de

conseils

Restaurants et

Offices du
. commerceSgarderies,
tourisme transports, etc.)

Hébergements™
Club Med, Maeva

Légende :
‘ Pivot RM : Remontées mécaniquesCDA : Compagnie Des Alpes

O Autres organisations avec lesquelles le clienerstontact

Q Entreprises dback office non visibles pour le client

Description du festival Rock the Pistes (PorteSdleil) :

L'objectif de cet événement innovant est d’'atticere clientéle nationale sur les pistes en
dehors des vacances scolaires et de diversifigrubdic ('amateur de musique n’est pas
forcément un skieur chevronné). Il s’'agit égalemefdamener le public a découvrir
'ensemble du vaste domaine des Portes du Soled dgs concerts disséminés un peu partout
et de faire parler de la station grace a la préselecmusiciens renommeés. Pour mettre en
place cette innovation, le domaine skiable a digeutement compter sur la participation des
différents acteurs locaux mais aussi sur l'aiddadmaison de disque Warner (via sa filiale
Nous Prod) et de Canal + qui est a l'origine ducemb (mais qui s’est retiré du réseau

depuis).
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ROCK THE PISTES

Nombre de partenaires : plus de 12 Acteurs publics : 4 Existence d’'un pivot : OUI

Nous Prod

Canal
Plus

Plusieurs
sponsors

Offices du
Tourisme

Services
techniques

Legende : RM : Remontées mécaniques des stations concernées

Pivot .
‘ PS: Portes du Soleil
O Autres organisations avec lesquelles le clienerstontact

O Entreprises dback officg non visibles pour le client

Innovation de front office : les exemples de Stash et de Training Kits

Description du projet Stash (Avoriaz) :

Cette innovation consiste en 'aménagement d'um@sgpéecifique au cceur de la forét afin
de proposer aux skieurs et snowboarders une glisde entre free ride et freestyle, tout en
délivrant des messages sur la protection de l'enmement. Le Stash est donc une sorte de
snowpark naturel. L'objectif d’Avoriaz est de faola Stash un péle de référence en Europe, a
la fois aupres des écoles de ski qui pourront l'emigr (afin de créer une nouvelle approche
de l'enseignement du ski) mais également auprésedaible parents/enfants souhaitant
pratiquer une glisse « backcountry » en toute #écuette innovation a été mise en place
sous l'impulsion de I'entreprise Burton (matériel showboard) qui a ensuite développé des

espaces similaires dans une poignée d’autresrstatiternationales.
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STASH

Nombre de partenaires : 3 Acteurs publics : 1 Existence d’'un pivot : OUI

BURTON

snowboard
Légende :

OT d’Avoriaz
‘ Pivot

O Autres organisations avec lesquelles le clienerstontact

Description des Training Kits (Avoriaz) :

Cette innovation correspond a la mise en placatdalk formation multimédia originaux mis

en place par I'Office du Tourisme d’Avoriaz pourrfeer les Tour-Operators étrangers qui
n’'ont jamais eu la possibilité de venir visiter plguement la station d’Avoriaz. L'enjeu est
important : que les TO s’approprient la station mpmieux la commercialiser aupres de leurs

clients.
TRAINING KITS
Nombre de partenaires : 10 Acteurs publics : 1 Existence d’'un pivot : OUI
OT Avoriaz
TO dans tous les pays ¢ Web agency
(GB, Russie...)
Légende :
‘ Pivot
O Autres organisations avec lesquelles le client fasaen contact
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Innovation de Back office : I'exemple de Nirvanalps
Description de Nirvanalps (Les Arcs) :

Nirvanalps est un systeme informatique de typeaiosteb de CRM (Consumer Relationship

Management) permettant de référencer I'ensemblelitbesle la station appartenant a des

propriétaires privés et de mieux coordonner cegmifits acteurs touristiques. Pour les Arcs,

cela permet d’avoir des informations a jour sutaféet I'utilisation du parc d’hébergement

(ex : les disponibilités et les statistiques depkssage) pour optimiser le remplissage de la
station (la gestion des capacités étant un enjewets entreprises de services — Tannery,
2001) et réaliser des éventuelles offres promogtles. Pour les propriétaires, cela leur

permet en contrepartie d’obtenir des forfaits saiso avance au méme tarif que les locaux et

d’offrir des réductions a leurs clients. L’intég@ur la station est également financier car la

vente de forfaits saison en avance permet de dedada trésorerie.

NIRVANALPS

Nombre de partenaires : + 50 Acteurs publics : 1 ou 0 Existence d’'un pivot : OUI

Office du

tourisme

Agences

Propriétaires

immobilieres

Légende :
‘ Pivot RM : Remontées mécaniques

O Autres organisations avec lesquelles le clienerstontact pour cette innovation

Q Partenaires de back office, non visibles poutint
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3.2. Discussion : des types d’innovations possiblegace au déploiement de

certains types de réseaux

Le tableau 4 propose une vue synthétique des éaisdijues des réseaux d’innovation
etudiés en fonction de la nature de I'innovatiorétlide des cartes des réseaux de chaque

innovation ainsi que la lecture du tableau, nouspétent de tirer les enseignements suivants.

Les innovations qui portent sur denouvelles offres.

Concernant les projets qui portent sur les nousetlfres, nous observons que, dans la
majorité des cas étudiés, les réseaux ont unetectime assez centralisée (avec I'existence
d’un pivot) et sont composés de quelques concigi@aur bénéficier des effets de dimension
engendrés par les alliances), mais de plus en g#upartenaires capables d’apporter des
ressources complémentaires en provenant d’auteteuse d’activité. La régulation est de
type économique dés lors qu’elle impliqgue des astelappartenant pas a la station, sinon
elle reste sociologique. Le mode sociologique pdoutefois étre porteur de
dysfonctionnements. Ainsi, comme le déclare unuacteterrogé« on a parfois du mal a
savoir précisément qui doit faire quoi et commédn. gagnerait en efficacité et ce serait
mieux pour notre image de marque si on rédigeag dorocédures plus élaboréeslLes
réseaux ont enfin une portée géographique de ptusplas large (nationale, voire
internationale).

En résumé, les innovations portant sundavelles offresont conduites par des réseaux avec
les caractéristiques suivantes : Intersectoriehaizontal — Economique ou sociologique
(selon les acteurs) — un pivot —localisation lgpit du temps a minima nationale

Les innovations qui portent sur lefront office.

Concernant les innovations qui ont pour objerdmt office la relation verticale est souvent
privilégiée avec un pivot (Jeanblanc et Meschi,4liilhon et Gianfaldoni, 1990) qui est
(deux fois sur trois) localisé dans la station.rémouve la encore deux fois sur trois un mode
de régulation économique car les acteurs sollisitésg encadrés soit par de strictes normes de
sécurité (cas du transport de skieurs), soit pa ckhiers des charges concernant la
préservation de leur image de marque (entreprise@mmeée internationale comme Burton).
Ces fournisseurs, distributeurs ou apporteurs skorgces complémentaires ne sont pas situés

dans la station, la portée du réseau est dononadi ou internationale.
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Tableau 4 : Caractéristiques des réseaux d’'innovain étudiés en fonction de la nature

de l'innovation®

Caractéristigues des réseaux étudiés

Nature de la relation Mode de Architecture | Rayonnement
(horizontaux / verticaux / régulation (Centré/ (réseau local /
intersectoriels) (économique / décentré) national /
sociologique) international)
Aquariaz Intersectoriel Economique Pivot: P &V Internatbn
Mountain vertical (OT, sté Economique OT des Arcs National
Pod informatique, RM) 9 T
You C_:an Intersectoriel Somolqglque en| Association .
Ski ) local (éco avec | des Portes du  National
horizontal :
TO) Soleil
, Intersectoriel : . Association 10
N Multipass horizontal Sociologique PS Local
g Economique ave(
o i ..
° Ro_ck the Inter;ectorlel acteurs en_dehpr T _
@ pistes Horizontal du domaine ; PS National
@ Vertical sociologique en
5| 3 local
‘c>E Z| Semaine a
g the:thCab Vertical Sociologique OT Avoriaz Internationall
:;:J francais
S Intersectoriel :
o Offre Pierre&Vac./ Club
g . Med Economique RM les Arcs | International
o Premium :
@ Horizontal (La
5 Plagne)
2 Stash Intersectoriel Economique Burton International
2 Training
O | | Kitpour Vertical Sociologique OT Avoriaz | International
Z| lesTO
O Vertical (Pomagalski
S _ Horizontal (sté de RM SELALP
| Vanoise des Arcs et de La , - . :
Economique (filiale Cie National
Express | Plagne) — OT des Arg
des Alpes)
et de la Plagne-
Communes
3 Nirvanalps SEESITIELE
£ P Intersectoriel Sociologique ave( OT Arcs Local
< les propriétaires
@ Bloc , . . oT
m marque Intersectoriel Sociologique Abondance Local

° Les innovations grisées correspondent aux innowstilétaillées dans la partie 3.1
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En résumé, les innovatiofrent officesont conduites par des réseaux avec les caraicfeeist
suivantes : nature de la relation souvent vertical&Economique prioritairement —pivot—

national ou international

Les innovations qui portent sur leback office.

Les réseaux interorganisationnels qui soutiennerg thnovations deback office sont
intersectoriels mais cette fois-ci avec un rayorgmmlocal privilégié. Si I'Office du
Tourisme est la plupart du temps le pivot, la proié géographique des membres fait que le
mode de régulation introduit la plupart du temps dimension sociologique, méme si elle
n’est pas toujours prioritaire.

En résumé, les innovationback officessont conduites par des réseaux avec les

caractéristiques suivantes : Intersectoriel — plsw@iologique —pivot — rayonnement local.

De facon générale, nous voyons se dessiner differgipes de réseaux selon le type
d’'innovation, et ceci sur trois des quatre dimensio(nature des relations, portée
géographique et mode de régulation).

En ce qui concerne laature des relations il semblerait tout d’abord que les réseaux
d’'innovations defront office destinés a tangibiliser la qualité de service (eradion des
supports physigues) ou mieux convaincre les clienésl’action du personnel en contact que
représentent ici les agents des tour-operatorepsdavantage de nature verticale, mobilisant
un acteur situé en amont (un fournisseur qui andse technologies) et/ou en aval (un
distributeur avec lequel on va co-construire l'imation) de la filiere. En revanche, les
réseaux constitués pour les autres types d'innmvdtiouvelles offres ou innovations oack
office) sont la plupart du temps intersectoriels. Cea@snh’guére étonnant puisque par
définition un séjour touristique est une prestatibanissant des acteurs aux profils variés
(hébergeurs, restaurateurs, sociétés de remontemnigues, loueurs de matériel, office du
tourisme...) qu'il faut coordonner (Gerbaux et Geektgrcelpoil, 2004 ; Chiadmi et al,
2009). Toutefois, en dehors des acteurs composaditionnellement une offre de séjour,
force est de constater que pour proposer des affiggales et se différencier des stations
concurrentes, les stations font aujourd’hui de gogplus appel a des acteurs ne faisant pas

partie de la filiere du tourisme de montagne (saciétés de production musicales, entreprises

1 Dans les cas de Multipass et de Rock the Pistess avons considéré que les acteurs étaient respaent
locaux et nationaux méme si le domaine des Potte3otkil est par définition international (il esthlisé sur la
France et la Suisse). Nous rappelons ici que Begitére de proximité géographique qui prédomine.
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d’aménagements de parcs aquatiques...). Les nouwdfles nécessitent également de plus
en plus de coordinations horizontales entre leBost appartenant & un méme domaine
skiable.

Cet élargissement des membres du réseau a dessadeeplus en plus éloignés en termes
d’activité se traduit également surdartée géographique du réseaison rayonnement). En
effet, on constate que si traditionnellement lagicgts de tourisme en montagne avaient un
fonctionnement tres géographique, étant parfoisnglés a des systémes productifs localisés,
tres encastrés dans leur territoire (Gerbaux etrgeeblarcelpoil, 2004), aujourd’hui les
membres des réseaux constitués pour linnovationt ste plus en plus éloignés
géographiquement. lls sont localisés ailleurs ean€& voire a I'étranger. Encore une fois,
pour innover, s’allier avec des acteurs locaux tnijglsis suffisant. Il faut trouver des
partenaires originaux capables d’apporter des vesss et compétences originales que I'on
ne peut trouver dans la station. S’allier avec pagenaires étrangers est également une
nécessité pour internationaliser la clientele dasons et ainsi trouver des relais de croissance
a I'étranger face a une clientele francaise moundeade séjours aux sports d’hiver. Un seul
type d’'innovation échappe a cette regle : les imatioms deback officequi sont portées par
des réseaux locaux. Ces innovationsbdek officenon visibles par le client (et donc pas
forcément différenciantes pour lui au moment duixhde son séjour) ont pour objet de
fédérer et faciliter la coordination entre les acseprestataires du séjour touristique sur place.
Il est assez logique que les besoins d’amélioratemsystemdsack officeconcernent surtout
les acteurs locaux, qui se doivent notamment d’pgdormants en matiere de systémes
d’information.

La présence d'un pivotau sein des réseaux est majoritaire, et ce quelsgit le type
d’'innovation: ceci s’explique en partie parce qes Homaines skiables étudiés sont déja
souvent centralisés autour d’au moins un acteur sé€iété de remontée mécanique ou
hébergeur ; mais ceci s’expliqgue également parekrécente remise en cause des territoires
montagne. Traditionnellement composé d’'acteursrbgéides de petite taille bénéficiant d’un
marché pendant trés longtemps en croissance, tegraont pendant longtemps eu tendance
a fonctionner de facon isolée. Aujourd’hui, compau de l'intensité concurrentielle et des
tendances du marché des sports d’hiver, la présdhure pivot semble nécessaire pour
impulser la dynamique d’innovation et tirer I'enddendes acteurs vers plus de collaboration
(Tannery, 1999). Ce pivot change selon la naturgmjet d’'innovation. Il peut étre une
institution (association Les Portes du Soleil, €dfdu Tourisme) ou une entreprise de grande

taille qui détient la majorité des activités dectaine de valeur ou un €lément clé de cette
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derniere (Compagnie des Alpes, Pierre et Vacan€eske est de constater que malgré la
présence de ces dernieres, ce sont néanmoins $deseassociations locales ou le secteur
public qui représentent la partie prenante motlaes les innovations touristiques (Hjakager,
2010).

Enfin, concernant lenode de régulation il semblerait que le mode économique soit de plus
en plus privilégié au détriment du mode sociologiggui demande l'instauration d’'une
certaine confiance entre les acteurs (Assens, Balloret Froehlicher, 2002). Le mode
sociologique n’est ainsi conservé que pour coordomes acteurs locaux que I'on connait
déja bien. Ceci traduit une évolution du mode alecfionnement des stations. En effet, a
I'origine, les stations de tourisme en montagnéestaplutdt caractérisées par des réseaux
informels, fondés sur la proximité géographiquecelturelle des membres. Ces réseaux
pouvaient étre assimilés a des cla@sighi, 1990). Toutefois, avec le départ a la rtrdes
premieres générations de propriétaires d’entreprasesein de ces stations, I'arrivée de sociétés
extérieures aux comportements davantage fondésdesr considérations économiques et
financiéres prenant le contrble des remontées nuees ou de I'hébergement (Cattelin et
Thévenard-Puthod, 2006), I'accroissement de [lisitén concurrentielle déja évoquée et la
nécessité impérieuse d’innover, le mode de réguaivolue vers le mode économiq@e choix

est également renforcé par le fait que les réssanixconstitués d’acteurs de plus en plus éloignés
géographiquement et choisis selon des criterectifisjele complémentarité de ressources et de
compétencesLa RBV et sa ramification mettant en avant les cérapces Competence-
Based Vieyw permettent d’expliciter les différents types dessources et compétences
nécessaires pour mener a bien un projet d’'innaovakiopérennité d’'une station dépendant de
son aptitude a acquérir et a maintenir les resssunécessaires a sa suriar ailleurs, on
peut également penser que la difficulté pour ursdicst de sports d’hiver Jrotéger ses
innovations renforce le caractere rationnel et éotque des relations entre les membres
d’un réseau d’innovation.

Les innovations de back-office semblent échappercedte régle puisqu’elles ont
manifestement tendance a privilégier encore le nsogd@®logique, pour les raisons évoquées

plus haut (coordination d’acteurs localisés unigeenaans la station).

Le tableau 5 résume ces résultats et caractériseopaéquent les réseaux constitués par les

stations de sports d’hiver en fonction du type mwation élaboré.
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Tableau 5 : Les caractéristiques des réseaux en friion de la nature de I'innovation

Caractéristiqgues des réseaux
Nature de la Mode de Architecture| Rayonnement
relation régu]ation (Centrée / (réseau local /
(horizontaux / (économique / décentree) _ national /
verticaux / sociologique) international)

intersectoriels)
© Sociologique
2 avec acteurs
o Nouvelles : . .
o Intersectoriel et locaux . National a
— c offres ) . Centré . )
05 horizontal Economique international
=1 § avec les autres
e, acteurs
-] . . N
n £ Front Office : : . National a
- = Vertical Economique Centré . .
QO international

Back office . Sociologique .
o Intersectoriel ogiqL Centré Local
en priorité

A partir de ce tableau, nous pouvons élaborer guatypositions qui pourraient a présent étre
validées statistiquement sur un échantillon déetaius importante :

P1 : Le déploiement d'innovations liees a de nouvelfées de service nécessite de plus en
plus de recourir a des réseaux intersectoriels

P2 : Les innovations de front office favorisent pluliéd relations verticales

P3 : Le déploiement d'innovation back office nécesgaeantage de proximité géographique
entre les organisations (rayonnement local).

P4 : Les innovations back office reposent sur un modeétjulation sociologique, ou la

confiance prédomine la régulation économique.

CONCLUSION

De notre étude, il ressort que la seule logiquecaapération sous-tendue par des modes
d’échanges informels ou tacites (Gulati, 1998) st observée. En effet, dans les réseaux
développant des innovations touristiques, les @endlintérét ou de jeux de pouvoir entre
acteurs sont quasiment inévitables (Miles et Snb986). Ainsi la présence d'un chef
d’orchestre ou pivot permet de gérer les désaccatsdivergences et facilite le
développement de projets innovants. Notons égalequenle réle de pivot souvent assuré par
des organismes publics (OT ou institution local)ts’expliquer par le fait qu’ils ne sont pas
partie prenante de l'innovation développée et pmsedonc une Iégitimité (Kumar et Das,

2007). Les stations de sports d’hiver qui désinenbver doivent prendre conscience du réle
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important de cet acteur central, qui impulse laaigigue d’innovation, sélectionne les
acteurs les mieux a méme de contribuer a une nmsplaze efficace de l'innovation et
coordonne leurs actions (Tannery, 1999).

Par ailleurs, I'étude de 12 innovations mises ervreeau sein de deux domaines nous a
permis de mettre a jour un lien entre le type dvation déployé et le type de réseau
constitué. Il semblerait ainsi que selon que I'vetton porte sur une nouvelle offre, une
évolution d'un élément dé&ont office ou deback office le réseau differe en termes de
partenaires mobilisés (concurrents, fournisseusstilouteurs, acteurs extérieurs a la filiere),
de mode de régulation (économique ou sociologigua)e rayonnement (local, national ou
international). En revanche, le type d’innovatiodé&elopper n’influence pas I'architecture
du réseau, qui reste centralisée.

De maniére plus générale, le réseau est ici camsidémme un moyen de contrller
lincertitude de I'environnement dans l'acces a dessources complémentaires et ainsi de
dégager un avantage concurrentiel durable. Les mesmdu réseau d’'innovation forment
alors une structure difficile a imiter rapidement.

Au niveau manageérial, prendre en considératiomjlegre dimensions lors de la construction
d’'un réseau pour innover représente e€galement porgmon négligeable. En effet, ces
dimensions semblent étre différentes en fonctiontyghe d’innovation que I'on souhaite
développer. Les stations doivent également compeehidtérét, pour innover, de s’ouvrir
vers des partenaires extérieurs (entreprises nagr@ant pas a la filiere touristique et/ou
n’'étant pas localisées géographiquement dans tergtaC’est notamment I'ouverture du
réseau a ces partenaires «originaux » qui facliteconception et la mise en place
d’'innovations plus radicales.

Au-dela des limites classiques liées a la méthagelqualitative, une autre limite liée a notre
guestionnement apparait. Ainsi, si cette contrdsutraite du lien entre type d’innovation et
forme de réseau interorganisationnel, elle n'abgrae I'éventuelle réciprocité du lien. Or,
dans certaines situations, il se pourrait que densdes réseaux qui déterminent les
innovations mises en ceuvre. Il conviendrait domtutlier cette « réciprocité ».

Des travaux ultérieurs pourraient examiner pluspesfondeur la relation entre le réseau
interorganisationnel et I'innovation ainsi que kens de cette relation. Il serait intéressant
d’élargir le terrain de recherche a d’autres teings montagne afin d’étre confrontées, via la
multiplication du nombre de cas étudiés, a d'autimsovations et donc peut-étre au

déploiement d'autres types de réseaux. Les stegtale réseau identifiées dans cette
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communication pourraient également faire l'objetursd validation empirique sur un

échantillon de plus grande taille.
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