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Résumé :L'objectif de cet article est d’expliquer le chales modes de gouvernance des activités de
R&D entreprises par les firmes multinationales atréinger. Principalement, trois modes de
gouvernance sont identifiés : I'internalisationatetdes activités de R&D au sein d’'une filiale éaé

ou acquise) a I'étranger, les alliances en R&D ¢aume sans prise de participation) et I'externaiisat
totale de ces activités. Dans la perspective diedarie fondée sur les ressources, le choix d'udemo
par rapport a un autre s’explique par le souhatfadenes multinationales de construire un avantage
concurrentiel en comblant I'écart entre les ressmairéellement détenues et les ressources gu'elles
souhaitent acquérir. A travers une étude quanitate 67 firmes multinationales européennes et-nord
ameéricaines, nous montrons que les licences urglagsont utilisées en cas de non-disponibiligé de
ressources en interne et que les alliances sases i participation, par opposition aux alliancesca
prise de participation, sont choisies lorsque temaissances a transférer sont codifiables.

Abstract: The objective of this paper is to explain the chadf governance modes of foreign R&D
activities by multinational firms. Mainly, three ggrnance modes are identified: the complete
internalization of R&D activities in a wholly ownesubsidiary (created or acquired), the R&D
alliances (equity alliances or non-equity alliancasd the complete externalization. According t® th
Resource Based View (RBV), the choice of a mode awether is due to the desire of multinational
firms to build a competitive advantage in bridgitige gap between resources actually held and
resources that they wish to acquire. Through aystafl 67 European and North-American
multinational firms, our article shows that the latéral licensing agreements are used in the dase o
the lack of internal resources. However, non-egaifiances, conversely to equity alliances, are
chosen when the knowledge to be transferred idieddi
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Introduction

Une des problématiques principales dans les travdax recherche sur les firmes
multinationales est I'étude de leur performance.cé sujet, l'investissement en R&D
constitue I'un des mécanismes qui conditionnemeidormance (du moins a long terme) de
telles firmes. Selon Caves (1996), les activitéRR&8® permettent a elles seules de prédire
'essor des multinationales. Par ailleurs, danscontexte de concurrence globale, ces
activités constituent, comme le montre Franko (}9&Oprincipale source de gain pour les
actionnaires.
Pour améliorer leur performance dans un environnéniaternational, turbulent et
concurrentiel, la plupart des firmes multinatiosaé®nt davantage contraintes a I'innovation
et a y consacrer les ressources nécessaires. Be f@Eoccupations peuvent avoir des
conséquences sur la maniére dont elles gerent lauestissements en R&D. En effet,
certaines firmes acceptent de modifier leurs stmest organisationnelles ou leurs processus
décisionnels dans l'objectif de se procurer desa@wses nécessaires a l'investissement en
R&D non disponibles au sein de la maison-mere.
Généralement, l'investissement en R&D effectuélparfirmes multinationales peut prendre
différentes formes ne conduisant pas nécessairerlamméme performance.
La taxinomie des différents modes de gouvernanseadavités de R&D a I'étranger varie
d’un auteur a un autre. Pour Narula et Hagedod®89q)Lainsi que Narula (2003), ces modes
different selon le degré d’'interdépendance intgaorsationnelle entre les firmes et le niveau
d’internalisation. Deux cas polaires peuvent étristiljués: [linternalisation par
investissement en R&D au sein d'une filiale déterauel00% par la maison-mere et
I'externalisation totale de ces activités par laidide l'achat des contrats de licences
unilatérales. Si la premiére forme implique uneslidépendance compléte entre la maison-
meére et ses filiales, la seconde permet aux fimeesester totalement indépendantes les unes
envers les autres. Entre ces deux extrémitésisiees’autres formes d’accords de partenariat
ou d’alliances. Ces alliances peuvent étre résuméateux types d’'accords : d’'une part, les
accords de coopération avec prise de participdeguity agreemenfgels que les filiales
communes joint venture¥ et, d’autre part, les participations croiséssles accords de
coopération sans prise de participationn-equity agreementsels que les licences croisées
et les pactes joints de R&D. Le premier groupe abads représente un degré
d’interdépendance inter-organisationnelle et ureaivd’internalisation plus élevés que ceux
du second groupe.
L’'objectif de cet article est d’expliquer le companent des firmes multinationales en
matiere d’investissement en R&D a I'étranger empsteyant sur I'apport de la théorie fondée
sur les ressources. Dans ce cadre, la décisionedlissement ne peut étre analysée sans
établir le lien aussi bien avec la nature des gsgs acquises et combinées au sein de la
firme gu’'avec le processus par lequel la firme maduérir ces ressources pour obtenir un
avantage concurrentiel. Ce faisant, nous souharpmndre aux questions suivantes :

» Comment le choix des différents modes de gouvemdes activités de R&D peut-il

étre expliqué par la théorie fondée sur les resssu?
* Quels sont les principaux déterminants du choigaoisationnel des firmes
multinationales en la matiére?

Afin de répondre a ces questions, nous structufanscle comme suit. Dans la premiere
section, nous passons en revue la littératureesahdix, par les firmes multinationales, des
différents modes de gouvernance des activites db R&eétranger. Cet exercice, privilégiant
I'optique de la théorie fondée sur les ressournesis permet d'y inférer des hypothéses a
tester. Dans la deuxieme section, nous présentéaamgthodologie de recherche empirique



adoptée. Les données ainsi que les techniquestisfadis utilisées y sont présentées. Le
modeéle économétrique ainsi que les résultats squutsés dans la troisieme section.

1. Le choix du mode de gouvernance des activités R&D a I'étranger

La théorie fondée sur les ressourcefResource Based ViefRBV) accorde une importance
€gale aux ressources tangibles et aux ressourtawiibles. Selon Koenig (1999), chaque
ressource peut créer un avantage concurrentielersabie. Pour Barney (1997), ces
ressources, qualifiées de « ressources cardinales peuvent étre a I'origine d’'un avantage
concurrentiel soutenable que si elles respecteatrejuwonditions : la valorisation, la rareté,
I'inimitabilité et la non-substituabilité.

La R&D peut étre a l'origine d'un avantage concotied. En effet, plusieurs travaux
affrment que cette derniere peut accroitre la waldes firmes en général et des
multinationales en particulier (Bae et Noh, 20Q0).R&D ne peut étre, toutefois, valorisante
que si les savoir-faire technologiques, nécessairsa réussite sont communs a un nombre
restreint d’entreprises, de facon a ce que leunldanombre permette de limiter l'intensité
concurrentielle (Koenig, 2002). Le caractére taoibenon codifiable de la R&D réduit les
possibilités d’imitation et renforce 'avantage quétitif. Généralement, les activités de R&D
ne peuvent étre substituées par d’autres ressoatcamt fortement liées a des projets, des
produits ou des processus spécifigues comme lggtprentrepris lors de la phase de
développement. L'apport de la RBV réside ainsi d@nsomparaison entre les ressources
nécessaires a l'investissement en R&D détenuensteme et celles dont disposent les autres
firmes. En fonction de cette perspective, le clusganisationnel de l'investissement en R&D
a I'étranger devrait porter sur le mode qui perragtt la firme multinationale d’acquérir de
nouvelles ressources pour construire un avantageuoe@ntiel soutenable.

1.1. Les facteurs explicatifs du choix de l'internisation des activités de R&D

Les firmes ne disposent pas de toutes les ressouwloet elles ont besoin. En vue de
construire un avantage concurrentiel, certaingaefsr cherchent, par la voie d’acquisition
d’autres firmes, a accéder aux ressources non ukdesn interne (Wernerfelt, 1984). Selon
Conner (1994), les ressources nécessaires a laoaré@ke la rente sont des actifs qui ne
peuvent pas étre séparées de 'organisation. Gés peuvent étre acquis a travers I'achat de
la totalité de l'unité qui les détient. Ainsi, lquéreur peut accéder aux ressources
technologiques, aux savoir-faire organisationnailss produits, aux circuits de distribution,
aux personnels et aux compétences en R&D de la faoguise. Birkinshaw et al. (1998),
affirment que les filiales peuvent jouer un rélgortant dans le développement de I'avantage
compétitif de la firme multinationale. lls considat que la croissance de la filiale est guidée
par ses propres compétences distinctives plutdpgueelles transmises par la firme parente.
Pour Bartlett et Ghoshal (1986), les filiales peu\essi piloter certains projets d’innovation.
En effet, une filiale située a I'étranger peut détecertaines ressources et compétences
spécifiques a l'investissement en R&D qui ne sa# gisponibles au niveau de la maison-
meére. Si ces compétences ne sont pas exploitéeirnla multinationale peut perdre
I'opportunité de construire un avantage concuretnBour cette raison, la maison-mere doit
reconnaitre la valeur des ressources détenuesaparopre filiale. La détention de ces
ressources offre l'occasion a la filiale de prendigitiative dans certaines activités
internationales et encourage la firme parenterdvgstir en R&D.

L’obtention d’'un avantage concurrentiel résultesadg la capacité des firmes multinationales
dans le transfert des connaissances vers leuaseéilia part entiere. La croissance de ces
dernieres dépend de [limportance des flux recus lale part des maisons-meres.



L’investissement en R&D au sein des filiales peatuire le souhait des multinationales de
maintenir leurs avantages concurrentiels tout esfitant des possibilités offertes sur le
marché étranger. Pour Pehrsson (2008), la déteatpant entiere d’une filiale est le moyen le
plus adéquat pour investir a I'étranger. Seul untrébe total permet I'exploitation et le
développement des ressources intangibles provelgalat maison mere et la préservation de
l'avantage concurrentiel. Sur la base d'un questiba envoyé a 173 firmes suédoises
(filiales, offices ou firmes intermédiaires) présanen Allemagne en 2003, Pehrsson (2008)
montre que le transfert des ressources intangildda maison-meére vers une filiale installée
a I'étranger favorise la détention a 100% de lal&len tant que mode de gouvernance de ces
ressources.

Hypothese 1 : Toutes choses égales par ailleuus, pwe firme multinationale qui investit en
R&D a I'étranger, la détention par une filiale @eeou acquise) d’'un avantage concurrentiel
favorise sa détention a 100% comme mode de gouveszna

1.2. Le recours aux alliances en R&D : un moyen d&uérir les ressources non
disponibles en interne

En cas d’impossibilité ou du caractere trop coltees opérations d’acquisition ou de fusion,
la recherche de nouvelles ressources non dispgnibie interne peut s’effectuer, par
I'établissement des coopérations avec I'extéri@alon Barney (1991), les relations inter-
organisationnelles sont susceptibles de produide eréer ces ressources a travers les efforts
combinés des firmes. Ces relations permettent auxe$ de combiner et de mettre en
commun leurs ressources tangibles et intangiblesssaires a I'investissement en R&D. Ce
partage des activités de R&D permet a la firmemguposséde pas le savoir-faire nécessaire a
l'investissement en R&D de I'acquérir de son paaten Toutefois, les firmes ont le choix
entre les alliances avec ou sans prise de patimnsaselon que I'objectif est la recherche des
ressources complémentaires ou I'exploration de eltes/ressources.

1.2.1. La recherche des ressources complémentainesfacteur explicatif du choix des
alliances sans prise de participation

En appliguant la dichotomie établie par March (999%ntre « exploitation » et

« exploration », plusieurs chercheurs établissaptdistinction entre alliances d’exploitation
et alliances d’exploration (Koza et Lewin, 1998atiRaermel, 2001). En effet, le choix d'une
alliance avec ou sans prise de participation dépend motivation des partenaires a exploiter
des ressources existantes ou a explorer de noshoglfEortunités. Les alliances d’exploitation
permettent d’améliorer les compétences organisaites existantes grace aux
complémentarités des connaissances des différeattenpires (Teece, 1992). Cette
complémentarité des actifs se justifie davantager pes connaissances fondamentalement
explicites qui offrent une meilleure visibilité sies synergies possibles et une bonne maitrise
des colts de transfert. En outre, s’allier pour dasons de complémentarité des
connaissances revient pour I'ensemble des paremnair gérer leur existant, c’est-a-dire
exploiter les actifs pour accroitre leur produdéyice qui exclut I'idée d’exploration de
nouvelles connaissances (Simonin, 1999). Dans laherehe des connaissances
complémentairevia la formation des alliances, I'objectif est prirali@ment la réalisation
d’économies d’échelle sur les activités quasi-extisées. L’alliance, dont le principal
objectif est de gérer les connaissances compléimesitane nécessite pas pour son
fonctionnement un fort degré d’interdépendance risgdionnelle entre les partenaires. Elle



se rapproche davantage des formes de coopératioasiemarché » telles que les licences
croisées ou lesonsortiade R&D plutdt que des formes quasi-hiérarchiqeties que les
joint ventures L’étude conduite par Hill et Hellriegel (1994) wans le méme sens. Ces
auteurs ne trouvent pas de relation positive datperformance dgsint ventureset le degré
de complémentarité des ressources vehiculées pgaléenaires. Sur un échantillon de 325
firmes multinationales du secteur des biotechnegiarticipant a 2 565 alliances entre 1973
et 1997 (1 072 alliances d’exploration et 1 498aties d’exploitation), Rothaermel et Deeds
(2004) montrent que le choix d’'une alliance avesepde participation n’est pas motivé par la
recherche des ressources complémentaires. |l eherébypothese suivante :

Hypothése 2 : Toutes choses égales par ailleurecherche des ressources complémentaires
pour construire un avantage concurrentiel favotesechoix des alliances sans prise [de
participation, comparativement aux alliances aveseple participation.

1.2.2. L'exploration des nouvelles connaissaneaasfacteur explicatif du recours aux
alliances avec prise de participation

L’exploration est associée a la découverte de rlmsvepportunités nécessaires a la création
de richesse, comme par exemple I'innovation, I'mi@n, la recherche fondamentale... A titre
d’exemple, les firmes biotechnologiques et les désmpharmaceutiques recherchent
généralement des partenariats pour combiner |dtossedans I'objectif de poursuivre la
recherche de nouveaux médicaments et de nouveldmdlogies médicales. Ce genre
d’alliances permet aux partenaires d'échanger desaissances tacites relatives aux activités
de R&D (Rothaermel, 2001)et d’accéder aux technologies et ressources neaveht
créées. Toutefois, la question qui se pose a ceaniest de savoir quelle est la forme
d’alliance la plus adéquate pour réussir cet éoh&igAutrement dit, les alliances
d’exploration doivent-elles étre structurées saumes d’alliances avec prise de participation
ou d’alliances sans prise de participation ?

D’apres Mowerly et al. (1996), les alliances d’explion ne permettent I'acquisition de
nouvelles ressources que si elles sont structw@es forme dgoint venture Cette derniere
permet le transfert des connaissances tacites edplacation des savoirs spécifiques non
seulement des individus mais aussi de I'organisgfielson et Winter, 1982 ; Kogut, 1988).
L’étude de Inaki et al. (1999) abonde dans le méems. Ces auteurs expliquent la formation
des alliances avec prise de participation pariteset opérant dans le secteur de l'industrie
chimique par l'importance des investissements egpdres en vue de rechercher de
nouvelles technologies et de se familiariser avex ouvelles avancées technologiques
réalisées par les autres firmes. Dans son étud@arposur I'explication des modes de
gouvernance des activités de R&D, Belderbos (2008)tre que, lorsqu’elles ne disposent
pas des ressources nécessaires a linvestissemmerR&® en interne, le choix des
multinationales japonaises s'oriente vers les cadfms inter-firmes, principalement les
joint venturesminoritaires ou détenues équitablement, plutétvare I'internalisation au sein
des filiales a part entiere.

Sur la base d'un échantillon de 8 900 filiales é&mts1 a I'étranger appartenant a des
multinationales coréennes, Chun (2008) montre gsidéiimes multinationales optent pour les
filiales communes des lors que le partenaire lop@re dans un domaine a forte intensité de
R&D et dispose des ressources nécessaires. Tayt&fmta et Lewin (1998) aussi affirment
que les alliances d'exploration ne sont pas exofusent des alliances avec prise de

! Rothaermel (2001) donne I'exemple de l'alliancérenBM et Microsoft, une alliance d’exploration rito
I'objectif est de développer un nouveau standardyd&me opérationnel pour Bsrsonal Computers.



participation. Elles peuvent prendre la forme det@s de licencegonsortiaou de pactes
joints de R&D. En effet, les relations fondées lsuprise de participation dans les alliances
d’exploration peuvent étre considérées comme un@rogue les partenaires ne sont pas
contraints de choisir (Lawless et Lewin, 1998).

Hypothéese 3 : Toutes choses égales par aillewsplbration de nouvelles ressources pour
construire un avantage concurrentiel favorise, loic des alliances avec prise de
participation plutét que des alliances sans prespatticipation.

1.3. Les contrats de licences unilatérales : un memy pour acquérir les ressources
codifiables

Contrairement aux acquisitions et aux difféerentesnes d’alliances, les contrats de licences
unilatérales procurent une interdépendance retagwe faible entre les firmes. S’ils
permettent d’acquérir des ressources non dispanéieinterne pour investir en R&D, ils ne
sont toutefois pas considérés comme les meilleuoyens pour obtenir un avantage
concurrentiel. En effet, si la firme acheteuse idence peut accéder a la technologie sur
laquelle porte cette transaction, elle n’arrive pasisir parfaitement les connaissances et les
savoir-faire qui I'accompagnent. De plus, faisdabjet de transactions sur le marché, ces
actifs ne peuvent pas étre considérés comme sodecesntes économiques importantes, ou
moyens de soutenir un avantage concurrentiel a temge (Dierickx et Cool, 1989). Pour
produire un avantage compétitif soutenable, les anode gouvernance, autres que les
licences, seront préférables pour I'acquisitioedchnologie (Steensma et Fairbank, 1999).
Arora et Fosfuri (2000) comparent la filiale a pamtiere et la technique de la licence comme
deux stratégies alternatives qui s’offrent a ummdi cherchant une expansion a I'étranger.
Conformément a la prédiction de Kogut et Zande®8)9ces auteurs montrent que c’est la
nature des connaissances (codifiable ou non) quliggle les modes d'entrée des
multinationales dans les pays étrangers. Plusdantdogie est codifiable, plus la licence
parait étre le moyen privilégié pour s’expatrien todifiabilité est mesurée par Arora et
Fosfuri (2000) par le nombre de brevets déposés atechnologie en question. En effet,
une technologie n’est brevetable que lorsque les@iesances nécessaires a son utilisation
sont suffisamment codifiables (Teece, 1988). Cd sartout les technologies anciennes qui
peuvent faire I'objet de licence. Leur utilisatipput étre expliquée par des formulaires ou
explicitée dans des guides et leur exploitationngeessite donc pas le déplacement des
personnes qualifiéeé contrariq les connaissances tacites ne peuvent pas, d’bjemsart
(1989), étre décrites dans un brevet et nécessiteabntact humain pour étre transférées. Ces
contrats de licences unilatérales, ou encore legrats de licences croisées (alliances sans
prise de participation), principalement technologis, peuvent, d’apres Bessy et Brousseau
(1998), gouverner les transactions portant suhfiége d’'une ressource particuliere a savoir
la connaissance. Cette derniére, ne pouvant étie @acas qu’explicite et codifiable, est a la
portée de toutes les firmes concurrentes et ne gietionc pas l'obtention d’'un avantage
compeétitif.

Hypothése 4 : Toutes choses égales par ailleuts, lpotransfert d’'une technologie, spn
caractére codifiable favorise le choix des licenge#atérales et des alliances sans prise¢ de
participation comparativement aux autres modesodegaynance.




2. Méthodologie de recherche empirique
2.1. Le choix d’'une démarche quantitative par le reours au questionnaire

Pour tester les hypotheses émis quant au choia flerine organisationnelle en matiére de
R&D, nous avons élaboré un guestionnaire adress&lmecteurs de R&D des différentes
multinationales européennes et américaines. L'ddleende notre étude est constitué de 769
firmes multinationales manufacturieres disposastai#ivités de R&D, dont 499 européennes
et 270 nord-américaines (Etats-Unis et Canada)r tatactere multinational est déterminé
sur la base de deux critéeres principaux : le rapgoire les actifs détenus a I'étranger et le
total actif et le rapport entre les ventes a |éger et le total du chiffre d’affairésA I'instar

de Reeb et al. (1998), nous avons considéré comutenationale toute firme ayant les deux
ratios a la fois strictement positifs. Notons cejsmm, que nous n’'avons pas établi de
discrimination quant au secteur d’activité. Lesnfass formant notre échantillon appartiennent
a différents secteurs (biologie, pharmacie, infdrouee, télécommunications, électronique...).
L’envoi du questionnaire a été effectué en oct@®@5 par voie postale et la derniére réponse
a été recue en février de l'année 2006. Sur 76%tmummaires envoyés, apres relances
téléphoniques, par mail et par fax, nous avons ftuestionnaires exploitables, soit un
taux de retour de 8,71%.

2.2. Opérationnalisation et codification des variales

Les indicateurs de mesure des différentes variagesconstruits a partir des divers items du
questionnaire. Pour I'élaboration de ces itemssnmaus sommes basés, sur les principales
études théoriques et empiriques présentées danartoge ainsi que sur les différentes
suggeséions eémanant des professionnels du domairia R&D lors de la phase de pré-
enquét

2.2.1. Les variables endogénes

Les variables dépendantes, ou endogénes, repnéskntdoix du mode de gouvernance des
activitées de R&D a I'étranger par les firmes mudtionales. A cet effet, nous avons défini
cing modes organisationnels différents a savoirvéstissement en R&D par le biais des
acquisitions des firmes a forte intensité en R&Mvestissement en R&D au sein d’'une
filiale a part entiere créée a I'étranger, I'inies¢ment en R&D par le biais de la formation
d’'une alliance avec prise de participation, I'iniesement en R&D par le biais de la

2 L'utilisation du seul critére « rapport entre lemntes réalisées a I'étranger et les ventes totapesit conduire
ala confusion entre les firmes multinationalesedtes qui se limitent & I'exportation.

® Lors de la phase de pré-enquéte, nous avons téutes professionnels dans le domaine de la R&D fester

le degré de compréhension de notre questionnaireggaderniers. Le questionnaire a été envoyé didsseurs
de R&D appartenant a des grands groupes multiratiarDes discussions téléphoniques se sont sieviest
été constructives et intéressantes. En outre Jd@ sairopéen de la recherche et de l'innovationstpst déroulé

a Paris du 4 au 6 juin 2005 nous a permis de réramomes directeurs de R&D de certaines firmes
multinationales. Certains d’entre eux ont accegé&einplir le questionnaire en notre présence. Gé&sehtes
entrevues nous ont été trés utiles pour affingulestionnaire, ajouter ou corriger les items mahmas ou mal
interprétés par les interviewés.



formation d’'une alliance sans prise de participatiet finalement l'investissement en R&D
par le biais de I'achat des licences unilatérales.

Pour tester les hypothéses, nous avons opté powdele SUR de Zellner (1968e modele
nous a paru pertinent dans le sens ou il permatidax affiner 'analyse. En considérant les
relations de complémentarité ou de substitution grulvent exister entre les différentes
formes, nous n'avons pas fait appel, pour le bes@motre étude, a une seule variable
endogene, mais plutét a cing variables qui cormedeot aux cing modes organisationnels
précédemment mentionnés. Ces variables sont mespaéda part d’investissement en R&D
dans chacune des formes choisies comparativemdimvastissement total en R&D a
I'étranger. En effet, le questionnaire comportaile uquestion demandant aux répondants
d’indiquer, pour chacune des formes susmentionnéeppurcentage d’investissement en
R&D selon les cing classes suivantes : de 0% a 2@92,1% a 40%, de 41% a 60%, de 61% a
80%, de 81% a 100%.

2.2.2. Les variables exogenes

Pour la mesure de chacune des variables explisathais avons demandé aux répondants
d’indiquer le degré d’importance de leurs itemgeesifs sur la base d’'une échelle de Likert
allant de 1 = tres faiblement a 5 = trés fortem€ses variables sont :

» L’avantage compétitif de la filialenous avons mesuré cette variable par les quatres ite
suivants : (1) I'importance des propres ressoudeck filiale (rares, valorisables, difficiles a
imiter ou a substituer), (2) I'importance des tfarts des ressources de la part de la firme
parente, (3) la localisation de la filiale sur uaraghé étranger qui lui permet de profiter des
opportunités offertes, (4) sa capacité de coordofes savoir-faire transférés de la firme
parente et d’'empécher leur divulgation aux concuste

» La complémentarité entre les ressources des différpartenaires en nous référant aux
travaux de Koza et Lewin (1998), March (1991), Retimel (2001), nous avons mesureé cette
variable par les indicateurs suivants: (1) le dedtexploitation et d’amélioration des
compétences existences, (2) le degré de réalisddsreconomies d’échelle, (3) le caractere
explicite des connaissances échangées entre lehaiaes de l'alliance, (4) le manque des
ressources nécessaires a lI'exploration des noswalenaissances, (5) le caractere colteux de
I'exploration des nouvelles opportunités de rechercomparativement a I'exploitation des
ressources existantes.

» L’exploration des nouvelles ressourcesous nous sommes basés sur les mémes études
citées précédemment (a savoir, Koza et Lewin, 199@rch, 1991; et Rothaermel, 2001)
ainsi que Mowerly et al. (1996)) pour mesurer cetigable. Les items développés sont les
suivants : (1) la création des nouvelles compéteratedes nouveaux savoir-faire, (2) la
découverte de nouvelles opportunités technologiqy@s le taux des progres et des
développements technologiques, (4) la forte coripBtidans le domaine de R&D, (5) le
manque d’intérét pour 'amélioration des compéteredstantes.

* Le caractere codifiable d’'une technologia codifiabilité est mesurée par Arora et Fosfuri
(2000) par le nombre de brevets déposés dansHadiegie en question. Kogut et Zender
(1993) la mesurent, principalement, par I'existedeemanuels écrits décrivant le processus
de fabrication. Sur la base de ces travaux, noossamesuré la codifiabilité par les items
suivants : (1) le caractere explicite des connass® nécessaires a l'utilisation de la
technologie (I'existence des manuels et des doctatiens écrits), (2) le nombre de brevets
déposés sur la technologie en question, (3) leédd@ncienneté de la technologie, (4) la
possibilité d’imiter ou de substituer cette teclugidé par une autre, (5) le nombre des firmes
qui utilisent cette technologie.



* La non-disponibilité des ressources, en interneegssaires a la réussite des activités de
R&D : Cette variable peut expliquer a la fois le resoaux alliances avec et sans prise de
participation, l'utilisation des licences ou austquisition d’autres firmes pour accéder aux
ressources manquantes. De ce fait elle serviraadable de contrdle dans notre modele. Six
items ont été utilisés pour mesurer cette variallg 'absence des compétences suffisantes
en matiére de R&D : les chercheurs, les directsarsntifiques, les laboratoires..., (2) la
difficulté de produire des ressources similaires substituables, (3) la difficulté de
I'acquisition de ces ressources sur le marchég(daractere colteux et non codifiable de ces
ressources ce qui peut empécher leur transfera ¢t des autres firmes, (5) le caractere
colteux des opérations de fusions-acquisitions foleges a forte intensité en R&D, (6)
I'obsolescence des ressources de la firme suité&aolations technologiques rapides.

3. Modéle empirique et résultats

Les données collectées ont été soumises a desasa@y composantes principales dans un
objectif de déterminer des mesures quantifiablesr poos différentes variables. Les
composantes ainsi trouvées ont été régresseesssdifferentes variables a expliquer dans le
cadre d’'un modele SURSé€emingly Unrelated Regressipds Zellner (1962).

3.1. Les analyses en composantes principales

L’objectif des analyses en composantes princip@€s) est de pouvoir trouver des mesures
a nos difféerentes variables. Elles permettent deiré le nombre d’items en regroupant ceux
qui sont fortement corrélés entre eux sous un facetrait. La fiabilité (ou la cohérence
interne) des différentes variables a été étudiéaiers lalpha de Cronbach Les résultats
des ACP sont repris dans le tableau 1.

Tableau 1 : les ACP relatives aux différentes varigles’

Variables Facteurs c 8° Vp a
(en %)
Avantage Facteur 1-1 (factll) : le transfert des ressources 41,998 | 1,680 0,6094

compétitif de la| de la part de la firme parente
filiale a part| Item 1: I'importance des transferts des ressourd&812
entiére de la part de la firme parente
Iltem 2 : sa capacité a coordonner les savoir-falle768
transférés de la firme parente et d'éviter leur
divulgation aux concurrents.
Facteur 2-1 (fact21) : I'importance des propres 25,961 | 1,038
ressources de la filiale
Item 1 : l'importance des propres ressources de0& 31
filiale (rares, valorisantes, difficiles a imiteu @
substituer)

Total 67,959

Items supprimés et Rotatiof :

“ L’alpha de Cronbaclfa) est un critére permettant de déterminer la figh{tohérence interne) des différentes
composantes principales, autrement dit de vérffides items formant la composante peuvent comstities
mesures équivalentes pour le méme concept. ést acceptable s'il est supérieur a 0,6 (Nunabg7).

® ¢ : représente le coefficient de corrélation de chatpra avec le facteur auquel il appartient. Nous/ores
retenu que les facteurs qui ont des coefficientsadeélation > 0,5.

87 : représente le pourcentage de la variance expligaéka composante en question.

Vp : représente la valeur propre de chaque facteurs ldeans appliqué la régle de Kaiser qui précomigeise
en compte des dimensions dont la valeur propreugsirieure a 1.



* « la localisation de la filiale sur un marché égmnqui lui permet de profiter des opportunitéedés » (c < 0,4
sur les deux facteurs extraits)
* RotationVarimax

La Facteur 1-2 (factl2?) : la nature des ressources 39,308 | 1,965| 0,7315
complémentarité échangées entre les partenaires de l'alliance

entre les| Item 1: le caractére explicite des connaissand&$33

ressources deséchangées entre les partenaires de l'alliance

partenaires ltem 2: le manque des ressources nécessaires,&b7

I'exploration des nouvelles connaissances
Iltem 3 : le caractere colteux de I'exploration dé€5891

nouvelles opportunités de recherghe

comparativement a l'exploitation des ressources

existantes

Facteur 2-2 (fact22) : le degré de réalisation des 22,308 | 1,115

économies d’'échelle
Item 1 : le degré de la réalisation des éconorie®49
d’échelle
Facteur 3-2 (fact32) : le degré d’exploitation et 21,924 | 1,096
d’amélioration des compétences existantes
ltem 1: le degré d’exploitation et d’amélioratior®,938
des compétences existantes

Total 83,541

Items supprimés et Rotation :
 Aucun item n’a été supprimé
« RotationVarimax

L’exploration Facteur 1-3 (factl3) : I'exploration de nouvelleg 82,913 1,658 0,7934
des  nouvelles ressources
ressources Item 1: la création des nouvelles compétences 6t911
des nouveaux savoir-faire
Item 2 : la découverte de nouvelles opportunjté§,911
technologiques

Items supprimés et Rotation

* « le taux des progres et des développements tegfigaks » (c < 0,5 sur les facteurs extraits)

* « la forte compétition dans le domaine de R&D x & manque d'intérét pour 'amélioration des cotapées
existantes » sont deux items formant un facteut @oimbilité interne est faibleo, = 0,5811.

» Aucune Rotation

La codifiabilité | Facteur 1-4 (factl4) : l'ancienneté de I3 46,778 | 1,403 | 0,5743
d’'une technologie et le nombre des firmes qui
technologie I'utilisent

Item 1 : le degré de I'ancienneté de la technologi@,834

Item 2 : le nombre des firmes qui I'utilisent 0,841

Facteur 2-4 (fact24) : le nombre des brevets 33,595 | 1,008

déposés

ltem 1: le nombre des brevets déposés sur0®94

technologie

Total 80,373

Items supprimés et Rotation :

» « le caractére explicite des connaissances néoessal utilisation de la technologie (I'existendes manuels
et des documentations écrits » (c < 0,5 sur lgefas extraits)

 « la possibilité d’'imiter ou de substituer cettehteologie par une autre » (une communauté < 0,5)

Remarquons que la fiabilité interne du premierdactest inférieure & 0,6. Ce résultat peut étrdicaxp par le

faible nombre des items qui le composent. En effetonsistance interne d’'un facteur peut accrdgitrec le

® Les ACP ont été déterminées en effectuant undiantde typeVarimax Cette rotation orthogonale permet
d'une part de minimiser le nombre des items qui §omement corrélés avec chaque facteur et, pauike, de
faciliter leur interprétation. D’autre part, elleenmet d’extraire des facteurs non corrélés entrg, eu
caractéristique trés importante puisque ces dersieront considérés comme des variables indépeasdpatir
notre modele SUR.
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nombre d’items. Nous avons choisi de garder cesfmcétant donné le pourcentage important de leanvegi
expliquée qu'il représente (46,778).
+ RotationVarimax

La non-| Facteur 1-5 (factl5): la non-disponibilité des 80,798 1,616 0,7617
disponibilité des| ressources, en interne, nécessaires aux activités
ressources  enpde R&D
interne ltem 1: la difficulté de produire des ressource®,899
similaires ou substituables
ltem 2: la difficulté de Ilacquisition de ces 0,899
ressources sur le marché

Items supprimés et Rotation :

» « 'absence des compétences suffisantes en mateR&D : les chercheurs, les directeurs scient#gues
laboratoires..» (communauté < 0,5).

* « le caractere colteux et non codifiable de cesoteses ce qui peut empécher leur transfert deatades
autres firmes » (coefficient de corrélation > Qb lses facteurs extraits).

e« le caractére colteux des opérations de fusioqeisiions des firmes a forte intensité en R&D »| et
« I'obsolescence des ressources de la firme suitéweolutions technologiques rapides » (ils formamfacteur
dont la fiabilité interne est inférieure a 0,6 = 0,4596).

*» Aucune Rotation

3.2. Application du modele SUR de Zellner (1962)

L’objectif du modele SUR est de valider empiriqueteos hypothéses afin d’expliquer le
choix du mode de gouvernance des activités de R&tieprises a I'étranger par les firmes
multinationales. Ce modeéle se résume en une adapt@un modele de régression a cing
équations qui fait apparaitre l'investissement &DRpar le bais d’acquisition des firmes a
forte intensité en R&D (ACQ), l'investissement e&R au sein d’'une filiale a part entiere
créée a l'étranger (FPEC), l'investissement en R&D le biais d’'une alliance avec prise de
participation (AAPP), l'investissement en R&D par bbiais d’'une alliance sans prise de
participation (ASPP) et I'investissement en R&D pPachat des licences unilatérales (LU)
comme cing variables a expliquer par d’autres Wgmexogenes et identiques pour les cing
égquations. Les variables explicatives seront mesupar les différents facteurs déterminés a
partir de nos analyses en composantes principales.

Le modéle SUR a cing équations permet d’expligesr \ariables dépendantes, ci-dessus
citées, a l'aide d& facteurs (factl, fact2,..., factk), considérés con@taat des mesures des
variables explicatives. Notons cependant que ceavariables explicatives ne sont pas
identiques pour toutes les équations. Pour pougsier les hypothéses correspondantes, nous
avons choisi d’appliquer le modele SUR uniquemamnt formes en question. Ainsi, les
variables explicatives « complémentarité entrerdssources » et « exploration des nouvelles
ressources » permettent d’apprécier seulement d& adntre les alliances avec prise de
participation et les alliances sans prise de ppdion. A cet effet, pour pouvoir tester les
hypothéses 2 et 3, nous avons formé un modéle St&na équations faisant apparaitre les
variables AAPP et ASPP comme deux variables a guxgtipar les facteurs identiques a ces
deux modes organisationnels. Nous avons constldats, deux modeles SUR, le premier
permet de tester les hypothéses 1 et 4 et le sgntet de tester les hypotheses 2 et 3.

3.2.1. Le premier modéle SUR : test des hypothtsss!
L’analyse de multicolinéarité entre les difféerentesiables (5 facteurs extraits (factll, fact21,
factl4, fact24 et factl5) pour les trois variald&plicatives) ne détecte aucun probléme de ce

genre, tous les VIF étant inférieurs au seuil deLEOmodele SUR se présente alors comme
suit :
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ACQ =ag + az X factll + ay x fact2] + az % factl4 + a4 x fact24 + asx factly + ¢;;
FPEG = Bo+ B1 % factll + 3, x fact2] + B3 x factl4 + B4 % fact24 + Bsx factly + gy
AAPP, = yo+ y1 X factll + vy, % fact21 + y3 % factl4 + y4 x fact24 + ysx factls + g3
ASPR =00+ 0, x factll + 0, x fact21 + 63 x factl4 + 64 x fact24 + 05x factly + g4
LU; = Ao+ Ay X factld + A, x fact21 + Az x factl4 + A4 x fact24 + ksx factls + ¢5;

La lecture du tableau 2 montre que le coefficianést significativement positif au seuil de
5%. Autrement dit le factll « transfert des resseside la part de la firme parente » favorise
le choix des alliances sans prise de participatiOe. résultat contredit en partie nos
prédictions de départ. Aucune autre conclusionag ptre tirée pour les autres coefficients
relatifs a la variable « détention de la filialgp@t entiere d’'un avantage concurrentieb (

a2, B1, B2, Y1, Y2, 02, A1 €1 A2) puisqu’ils ne sont pas significatifs. L’hypothek@’est pas alors
totalement infirmée. Ce tableau montre aussiigest positif et significatif au seuil de 10%.
Autrement dit, la variable de contrble « non-dispdité des ressources en interne
nécessaires a la réussite des activités de R&Dvorige, le choix des licences unilatérales.
Deés lors que les firmes ne disposent pas de téeseessources dont elles ont besoin, elles
cherchent & combler ce manque par d’autres moyéamshat des licences unilatérales, bien
gu’il ne permette pas a la firme acquéreuse d’amcadoutes les ressources, principalement
tacites, de la firme vendeuse des licences, iltdaesun moyen parmi d’autres pour acqueérir
certaines ressources tangibles.

Les résultats du modeéle sont repris dans le talsdlemant :
Tableau 2 : Résultats du premier modéle SUR

Hyp;’ﬁhese Facteurs ACQ FPEC AAPP ASPP LU
1 factll -0,2061 -0,1936 -0,0307 0,3498 0,1363
(-0,70) (-0,73) (-0,21) | (2,36)** (1,39)
fact21 0,2920 -0,2239 0,1861 -0,0981 -0,0209
(1,01) (-0,87) (1,29) (-0,68) (-0,22)
4 factl4 -0,1388 0,3201 -0,2325 -0,0550 -0,1689
(-0,50) (1,29) (-1,67)* (-0,39) (-1,83)*
fact24 -0,3878 0,2184 0,1560 0,2279 0,1093
(-1,42) (0,89) (1,14) (1,65)* (1,20)
factls 0,1164 -0,1970 0,2331 0,1430 0,1909
(0,37) (-0,70) (1,48) (0,90) (1,82)*
constante 2,0859 2,2778 0,5555 0,9951| 0,5494
(7,57) (9,23) (4,03) (7,16) (5,99)
R? 0,0873 0,0789 0,1146 0,2009 0,182(
Signification des variables
ACQ : investissement en R&D par le bais d’'acqusitdes firmes a forte intensité en R&D ; FPEC estissement ep
R&D au sein d'une filiale a part entiére crééeélréinger ; AAPP : investissement en R&D par leshitiine alliance avec
prise de participation ; ASPP : investissement &DPRpar le biais d’'une alliance sans prise de paguditon ; LU :
investissement en R&D par l'achat des licencesaténiales ; factll : le transfert des ressourcel geart de la firme
parente ; fact21 : importance de ses propres ressoy fact1l4 : 'ancienneté de la technologike etombre des firmes g
I'utilisent ; fact24 : le nombre des brevets dépasfact15 : la non-disponibilité des ressourcesingerne, nécessaires 3 la
réussite des activités de R&D
* significativité au seuil de 10% ; **significatité au seuil de 5% ; ***significativité au seuil d&

Notre étude empirique montre aussi que les coeffisiys et Az sont tous les deux
significativement négatifs au seuil de 10% et quedefficiento, est significativement positif
au seuil de 10%. Selon ces résultats, la variakfdioative « caractére codifiable d’'une
technologie »via son premier facteur « I'ancienneté de la techrielegle nombre des firmes
qui l'utilisent » défavorise le choix des allian@gec prise de participation. Ce constat parait
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logique, puisque la technologie codifiable ne nsitegpas de forts liens organisationnels pour
étre transférée, ce qui confirme en partie 'hypeth4.

En revanche, le méme facteur défavorise le chasxlidences unilatérales et contredit par la

suite I'idée soutenue par notre hypothése. Le skéacteur « nombre des brevets déposés »
n'a qu’un seul effet significatif, il permet airnde favoriser le choix des alliances sans prise de
participation. L'idée selon laquelle les techno&ggicodifiables ne nécessitent pas de forts
liens organisationnels est encore une fois soutdres alliances sans prise de participation

telles que les licences croisées, se caractérganies faibles degrés d’interdépendance
organisationnelle et sont souvent concues pousfitegr les technologies codifiables. Nous

pouvons alors conclure que I'hypothése 4 est plarient confirmée.

3.2.2. Le deuxieme modele SUR : test des hypottizee8

L’étude de la multicolinéarité entre les factedesi{l1, fact21, factl2, fact22, fact32, factl3,
factl4, fact24 et factl5) révele que certainesuralgrises par le critere VIF sont assez
élevées et que le coefficient de corrélation efamtl?2 et fact24 est supérieur a 0,5. Pour
eviter ce probléme de multicolinéarité, nous avdeésidé de garder le facteur factl2 et
d’éliminer fact24 puisque sa suppression nous pedawoir des résultats plus significatifs
que ceux trouvés suite a la suppression du fa&pges élimination du fact24, le modele
SUR sera alors présenté comme suit :

AAPP, =vyp+ y1 % factll + vy, x fact21 + y3 x factl? + y, x fact22 + ys x fact32 + yg % factl3
+vy;%x factl4 + ygx factlh + &;;
ASPR =0+ 0, x factl} + 6, x fact2} + 063 x factl? + 04 x fact22 + 05 x fact32 + 0 x factl3
+ 07 % factl4 + 0gx fact1h + &y

Le tableau 3 présente les résultats obtenus.
Tableau 3 : Résultats du deuxieme modele SUR

Hypthése Facteurs AAPP ASPP Signification des variables
n AAPP : linvestissement en R&D par le biais d'uraace aved
1 fact11 -0,1465 0,3041 | prise de participation ;
(-0,62) 1,72)* ASPP : linvestissement en R&D par le biais d'ufieaace sans
prise de participation ;
fact21 0,3711 -0,2075 factll : le transfert des ressources de la pata dieme parente
(1,39) (-1,05) |fact21: limportance de ses propres ressources ;
- - factl2 : la nature des ressources échangées eatpaitenaires de
2 fact12 0,1475 0,1632 Falliance
('0,62) ('0,92) fact22 : le degré de la réalisation des économéhdlle
fact22 -0,0695 -0,5207 |fact32:le degré d'exploitation et d’amélioratides compétencgs
existantes
(-0,35) (-3,56)" fact13 : I'exploration des nouvelles ressources
fact32 -0,1293 -0,0587 |fact14 : l'ancienneté de la technologie et le namtbes firmes qui
_ _ I'utilisent
(-0,51) (-0,31 factl5 : la non-disponibilité des ressources, éerire, nécessairgs
3 factl3 -0,0607 -0,1095 | 1 1a réussite des activités de R&D
(-0,27) (-0,65) *significativité au seuil de 10% ;
**significativité au seuil de 5% ;
4 factl4 -0,1643 0,3354 **significativité au seuil de 1%
(-0,78) (2,14)*
factl5 0,4120 0,1843
(1,50) (0,90)
constante 0,7439 1,3965
(3,68) (9,32)
R? 0,1487 0,4527

" Ce commentaire est & nuancer en raison du sesidéicativité assez élevé (10%).
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Les résultats de ce deuxieme modéle SUR montreatlgucoefficientd, est négatif et
significatif au seuil de 1%. Autrement dit, la \&bie « complémentarité entre les ressources
des partenaires wia son deuxieme facteur « degré de réalisation desoéaies d'échelle »
défavorise le choix des alliances sans prise décjpation. Ce résultat ne confirme pas
I'hypothese 2. Ainsi donc nos résultats suggeremtlgs alliances sans prise de participation
ne sont pas toujours considérées comme des akiadexploitation dont I'objectif est
I'amélioration des ressources existantes ou lasadain des économies d’échelle grace a la
complémentarité entre les ressources détenuesppaitenaires. Ces résultats qui confirment
les idées soutenues par Koza et Lewin (1998) olLgatess et Lewin (1998) suggerent que
certaines firmes multinationales optent pour ldmrades sans prise de participation pour
d’autres objectifs qui dépassent la simple compitéargé des ressources. Par ailleurs,
aucune conclusion ne peut étre tirée a proposeffeti'de la variable relative a I'exploration
des nouvelles ressources sur le choix du typeialaé. Les résultats montrent qu’aucun des
deux coefficientsys et 8 n'est significatif. L’hypothese 3 n’est donc padidée par notre
échantillon.

D’autres conclusions peuvent également étre tadéda lecture du tableau 3, notamment dans
la mesure ou l'introduction des facteurs relatifx aleux variables : « la complémentarité
entre les ressources » et « I'exploration des rtas/eessources » a changé le signe et le
degré de significativité de certains facteurs. Reéesment, nous remarquons, que le
coefficient 6; est toujours significativement positif. L’hypothéde n’est toujours pas
totalement infirmée. Deuxiemement, le factl4 «dianneté de la technologie et le nombre
des firmes qui l'utilisent » n'a pas d’effet signétif sur le choix des alliances avec prise de
participation, alors qu’il défavorisait ce choixndale premier modele SUR (tableau 2).
Troisiemement, ce méme facteur est relié positivinal seuil de 5% avec la variable
« alliances sans prise de participation », alofd qexercait aucun effet significatif sur elle
auparavant. Ce dernier résultat montre que laiedsdité de la technologie favorise, pour son
transfert, les alliances sans prise de participafitalgré les différences des résultats entre le
modele 1 et le modéle 2, 'hypothése 4 reste platient confirmée.

4. Conclusion

Pour comprendre le choix opéré par les firmes mafiibnales entre les différents modes de
gouvernance des activités de R&D a I'étranger, raMaems mobilisé la théorie fondée sur les
ressources. L'intérét de cette approche réside Wafeat que certaines firmes peuvent étre
guidées, dans leur choix du mode organisationnat, lfaccés a des ressources non
disponibles en interne et détenues par d’autreser

Selon cette théorie, le choix du mode de gouvemaes activites de R&D se porte sur celui
qui permet d’acquérir des ressources rares, valitgs, non imitables, autrement dit, sur le
mode qui permet de construire un avantage comipgditir la firme. Si ces ressources sont
détenues en interne, au travers d’'une filiale & eatiere, la firme multinationale en quéte
d’'un avantage compétitif est incitée a y investiassivement en R&D. En cas de non-
disponibilité de ces ressources en interne, la défirmultinationale peut y accédeia
I'acquisition de firmes pertinentes a forte inté@dsn R&D, les alliances en R&D ou encore
I'achat de licences unilatérales. Généralementlecgeier mode organisationnel porte sur des
connaissances codifiables et non tacites, auquel lgafirme multinationale n'a pas
nécessairement besoin d'un fort degré d’interdépecel organisationnelle pour les acquérir.
En ce qui concerne les coopérations en R&D, leselsr peuvent opter, d’'une part, pour des
alliances sans prise de participation si l'objecést la recherche des ressources
complémentaires et, d’autre part, pour I'explodatides actifs explicites détenus par les
partenaires. En revanche, les alliances avec gaggarticipation sont plutét motivées par la
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découverte et I'exploration de nouvelles opporésite recherche. Dans ce cas, un fort lien
organisationnel est nécessaire pour atteindrelgetti.

Les tests de plausibilité de ces différentes hygs#h montrent, conformément a nos
réflexions théoriques, que le choix des licenceBatémales est favorisé en cas de non-
disponibilité des ressources en interne. Le recaussalliances sans prise de participation,
par opposition aux alliances avec prise de pagtmp, est, quant a lui, privilégié lorsque les
connaissances a transférer sont codifiables. Maurai, et contrairement a nos attentes, le
choix des alliances sans prise de participatiordéftvorisé en cas de complémentarité entre
les ressources. Ce résultat peut étre expliqudepéait que ce type d’alliances n’est pas
toujours considéré comme une alliance d’exploitatiisant I'amélioration des ressources
existantes ou la réalisation d’économies d’échélte effet, certaines alliances sans prise de
participation peuvent parfois poursuivre d’autresjeotifs tels que I'exploration et la
découverte de nouvelles opportunités de recherche.

Il convient de signaler que les résultats de noalyaes n'ont pas permis de tirer de
conclusion sur le choix de la filiale a part erdgiGcréée a I'étranger, ni, sur le choix
d’acquisition de firmes a forte intensité en R&Del&peut étre imputable a la faible taille de
I’échantillon qui n'offrirait pas suffisamment das de firmes multinationales se retrouvant
dans les deux configurations susmentionnées. lla tk I'échantillon constitue donc une des
limites du travail, I'autre étant la prise en compe certaines relations statistiques au seuil —
relativement élevé- de 10%. Des recherches futaoed nécessaires pour confirmer les
relations ainsi mises en évidence a ce seuil dafisigtivité. Une autre piste de recherche
consiste a accroitre la taille de I'échantillon\are, entre autres, de vérifier I'incidence du
secteur d’'activités. Il est, en effet, possible quegtains modes de gouvernance soient
spécifiqgues a des secteurs précis.
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