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Résumé 

Ce rapport vise à comprendre, dans un contexte de pandémie reliée au Covid-19, la dynamique de la collaboration entre                   
les Fintech et les institutions financières traditionnelles. Initialement considérées comme entreprises concurrentes, les             
Fintech et les institutions financières se retrouvent face à la réalité de collaborer en vue d’accélérer l’innovation en                  
technologies financières. Nous mobilisons l’approche par les microfondations (individus, processus et structure) et la              
théorie des capacités dynamiques (capacité à identifier, saisir et à transformer les ressources) pour comprendre les                
mécanismes qui permettent la réussite d’une telle collaboration entre petites et grandes organisations. Une approche               
qualitative a permis d’étudier ce phénomène en profondeur grâce à la richesse des informations obtenues. Au total, trois                  
cas de collaborations entre Fintech et institutions financières ont été étudiés et analysés via le logiciel Nvivo. Nos                  
résultats montrent que la dynamique de la relation se base surtout sur une logique de coopération et non pas de                    
coopétition et représente un levier stratégique important d’innovation pour les deux types de partenaires. Ce travail a                 
aussi permis d’identifier plusieurs mécanismes importants, sans lesquels la coopération ne peut se développer, en               
mettant en relief les défis associés aux petites et grandes organisations, le tout naviguant dans un contexte de crise                   
sanitaire. Ainsi, cette recherche ouvre la voie pour dessiner des structures, des processus et interactions entre les                 
individus, permettant de créer de la valeur conjointement à court et à long terme, et ainsi de soutenir l’essor de                    
l’écosystème Fintech.  

 

Mots-clés: ​Fintech, insurtech, institutions financières, start-up, collaborations, coopération, coopétition, innovation,          
capacités dynamiques, microfondations, crise, Covid-19. 
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Introduction 

Le projet de recherche vise à comprendre la dynamique de collaboration entre les Fintech et les institutions financières.                  
En effet, alors que la planète entière émerge tout doucement de la pandémie du Covid- 19 sans aucune certitude quant à                     
l’avenir, plus que jamais le contexte d’affaire turbulent et incertain est devenu la nouvelle norme. Initialement                
considérées comme entreprises concurrentes, les Fintech et les institutions financières se retrouvent face à la réalité de                 
collaborer en vue d’offrir des solutions innovantes aux clients. Nous assistons donc à une accélération de leur                 
collaboration. Ainsi, dans un contexte de crise, les entreprises sont amenées à adapter leurs capacités pour répondre à                  
des menaces, saisir de nouvelles opportunités et reconfigurer leurs ressources. 

Comment alors les Fintech et les institutions financières adaptent-elles leurs capacités dynamiques, dans un contexte de                
Covid-19, pour réussir leurs collaborations? 

La plupart des travaux existants se sont principalement concentrés sur la coopétition entre de grandes organisations                
matures (Gnyawali et al. 2006, Dahl 2014) en perdant de vue les relations de collaborations impliquant des startup                  
(Chiambaretto, Bengtsson et al. 2020). De plus, la majorité de ces travaux adopte une approche macro-organisationnelle.                
Toutefois, la compréhension des phénomènes au niveau macro fournit peu d’information sur la nature de l’intervention                
managériale requise, un élément davantage micro-organisationnel. Ainsi, plusieurs travaux (Hung & Luo 2016, Hora,              
Gast et al. 2018) lancent un appel en faveur de davantage de recherches qui étudient la façon dont les entreprises                    
collaborent dans des domaines spécifiques aux Fintech. C’est dans ce cadre qu’une approche par les microfondations                
trouve tout son sens. Considérée comme une approche théorique alternative aux travaux classiques sur la stratégie de                 
collaboration et de coopétition, les microfondations représentent un niveau d’analyse qui prend en considération les               
individus, les processus, les structures et leurs interactions permettant ainsi d’expliquer les résultats organisationnels              
(Felin et al., 2012). 

Nous mobilisons ainsi l’approche par les microfondations (individus, processus, structure et leurs interactions) et la               
théorie des capacités dynamiques en management stratégique (capacité à identifier, à saisir et à transformer) pour                
expliquer comment certaines microfondations, à la base des capacités dynamiques, peuvent accélérer la relation de               
collaboration entre les Fintech et les institutions financières dans un contexte de crise Covid-19. 

Dans le cadre de ce projet, une démarche qualitative a été suivie afin d’appréhender la dynamique de la relation de                    
collaboration entre les Fintech et les institutions financières. Ainsi, cette démarche a permis d’étudier ce phénomène en                 
profondeur grâce à la richesse des informations obtenues (Yin, 2003). Au total, trois cas de collaborations entre Fintech                  
et institutions financières traditionnelles ont été étudiés.  

Notre travail se divise en huit parties. Ainsi, la première partie (1) sera consacrée à la mise en contexte de la genèse et de                        
l’évolution des relations de partenariats entre les Fintech et les institutions financières. Les parties (2) et (3) seront                  
consacrées aux objectifs, à la revue de littérature et à l’élaboration du cadre conceptuel. La quatrième partie (4) présente                   
le cadre méthodologique d’analyse et les cas retenus. Les analyses des cas de collaborations vont être détaillées dans la                   
partie (5). Les résultats et discussion, contributions et conclusion seront présentés et discutés dans les parties (6) et (7).  
 
 
 

 
 



 
 

 
1. Contexte​1  

 
1.1. Genèse et évolution de la relation Fintech-institutions financières dans le monde  

Tous ceux qui, de près ou de loin, se sont intéressés à l’histoire de la Fintech, s’accordent pour dire que l’avènement                     
effectif des Fintech remonte à 2010 et s’inscrit dans le sillage de la crise financière mondiale 2008/2009. En effet, à                    
compter de 2010, les Fintech ont investi le marché des services financiers avec une certaine agressivité et ce, en mettant                    
à profit les nouvelles technologies de l’information et de la communication. Depuis, les Fintech sont considérées comme                 
des acteurs incontournables sur le marché des services financiers à travers leurs offres de solutions alternatives aux                 
produits traditionnellement offerts par les institutions bancaires et financières. 
 
Incontestablement, de nombreuses avancées technologiques ayant un impact direct ou indirect sur l’activité financière et               
bancaire ont été enregistrées ces dernières années. Ces nouvelles technologies ont immanquablement suscité un fort               
engouement chez de nombreux investisseurs dans le monde dans leur quête de nouvelles opportunités sur le marché des                  
services bancaires et financiers. C’est ainsi que nous assistons, depuis quelques années, à l’émergence d’une véritable                
industrie composée de sociétés appelées communément « Fintech » dont l’objectif majeur est de mettre à contribution la                  
technologie au service de l’efficience des systèmes financiers. 
Bien qu’elle soit, jusque-là, concentrée au niveau de certains pays, l’activité des Fintech tend à s’internationaliser. En                 
effet, selon le classement 2018 établi par KPMG, 36 pays sont représentés dans le Top 100 des Fintech contre 29 en                     
2017 et 22 en 2016 (KPMG, 2018). 
 
De plus, le marché des services financiers n’est plus la chasse gardée des Fintech et des opérateurs traditionnels                  
(banques, assurances et autres institutions financières) depuis l’entrée en lice des leaders mondiaux de l’internet,               
représentés par les GAFA, ALIBABA, BAIDU et TENCENT (Llorca, 2017; Dhote et al., 2020). Cette nouvelle donne                 
est de nature à rendre inévitablement le marché des services financiers plus concurrentiel qu’il ne l’a été jusque-là.                  
Certains analystes parlent carrément de menaces pour les banques dans un contexte marqué par une tendance à la                  
déréglementation du marché financier et bancaire (plusieurs pays dont le Canada ont introduit des souplesses dans leurs                 
dispositifs réglementaires respectifs régissant l’activité bancaire se matérialisant notamment par l’ouverture du marché             
des services de paiement aux entreprises non financières). 
 

1.1.1. Investissement dans les Fintech 

 
L’attrait du secteur des Fintech pour les investisseurs est nettement perceptible à travers l’arrivée sur le marché des                  
services financiers de nombreuses sociétés et ce, au niveau de plusieurs pays du monde. De plus, le volume des                   
investissements réalisés dans les Fintech, ces dernières années, traduit parfaitement l’intérêt qu’accordent les             
investisseurs à cette activité, devenue au fil des années, l’un des maillons forts de la chaîne de valeur liée au secteur des                      
services financiers. En effet, selon le rapport annuel 2019, élaboré par KPMG International sur les investissements dans                 
les Fintech, près de 14 391 transactions ont été enregistrées durant les six (06) dernières années pour un montant global                    
de près de 521 Milliards $ US comme l’illustre le graphique ci-dessous (KPMG, 2019). 
 

1 ​Cette section présente les chiffres les plus récents disponibles sur les différentes bases de données. Nous notons cependant que la collecte de données a 
naturellement été mise sur pause depuis début 2020, faute de priorisation d’autres activités essentielles de la part des organismes qui collectent et agrègent les données 
(i.e. les cabinets de consultation), face à la crise pandémique de Covid-19. 

 
 



 
 

Figure 1 : Investissements dans les Fintech dans le monde 

 

 
Sans surprise, la Chine est le premier pays au niveau mondial en matière d’investissements dans les Fintech, suivis de                   
près par les États-Unis, le Royaume-Uni, le Japon et l’Allemagne. 
 

1.1.2. Domaines d’activités couverts par les Fintech 

 
Les Fintech couvrent un large spectre d’activités où pratiquement tous les segments du marché des services financiers                 
sont ciblés. Selon plusieurs études menées dans ce cadre, notamment celle réalisée par le World Economic Forum                 
(2018), l’écosystème financier est structuré en six (06) secteurs qui englobent l’ensemble des services financiers à savoir                 
(i) Dépôts et prêts ; (ii) Assurance et réassurance ; (iii)Paiements; (iv) Gestion des investissements(patrimoine); (v)                
Marché des capitaux; (vi) Infrastructures de marché. 
 
L’élargissement et la diversification de la sphère d’intervention des Fintech sont rendus possibles grâce aux avancées                
dans le domaine de l’intelligence artificielle, boostée par l’avidité des consommateurs qui deviennent de plus en plus                 
exigeants quant à la satisfaction de leurs besoins en termes de services financiers à fort connotation technologique. 
 

1.2. Marché des Fintech au Canada 
 
Le secteur de la finance au Canada qualifié souvent de robuste et d’innovateur a largement stimulé le développement des                   
technologies financières et plus particulièrement l’intelligence artificielle. Cet environnement a stimulé à son tour la               
création et le développement de Fintech dans le domaine de la finance. De prime abord, il est aisé de constater que le                      
marché des Fintech au Canada gagne, d’année en année, en maturité et continue d’évoluer favorablement en suscitant un                  
engouement réel chez les investisseurs notamment corporatifs et ce, en dépit d’un certain fléchissement enregistré durant                
le second semestre 2019. Le nombre de Fintech ne cesse d’augmenter au fil des années pour atteindre plus de 600                    
sociétés à la fin 2018. Leur ventilation par segment du marché des services financiers se présente comme suit: 
 
 
 

 
 



 
 

Figure 3: Nombre de Fintech au Canada en % 

  
  
Concernant leur implantation à travers la Canada, 92% sont concentrées au niveau de trois (03) provinces à savoir :                   
L’Ontario (57%), le Québec (18%), la Colombie Britannique (17%).  
 

1.2.1. Investissements dans les Fintech au Canada 

 
Le volume des investissements réalisés dans les Fintech au Canada ces dernières années est en nette progression entre                  
2014 et 2018, passant de 8,34 milliards USD en 2014 à près de 40 milliards USD en 2018. Le cumul sur la même                       
période sous revue s’établit à 101,5 milliards USD pour un nombre total de transactions de 6 479 comme l’illustre le                    
graphique ci-dessous.  
 
Figure 4 : Les investissements dans les Fintech au Canada  

  
 
Suivant le rapport 2019 de KPMG, plusieurs transactions significatives ont été enregistrées en 2019 notamment               

 
 



 
 

l’acquisition par Morgan Stanley de Solium pour un montant de 821 millions $US et Wave Financial par HR Block pour                    
un montant de 405 millions $US (KPMG, 2019). En outre, les grandes Fintech ont manifesté durant l’année 2019 un                   
réel intérêt pour les entreprises canadiennes, comme en témoigne la transaction réalisée par Broadridge Financial qui a                 
acquis RPM Technologies pour 302 millions $US. 
 
Les Fintech spécialisées dans les services liés au paiement deviennent de plus en plus attractives grâce au succès                  
d’entreprises comme Lightspeed qui a réalisé avec succès un premier appel public à l’épargne en mars 2019 et qui                   
continue d’enregistrer des résultats très positifs après l’introduction en bourse. 
 
Les Fintech dont la mission est orientée vers la conception et le déploiement de solutions technologiques dédiées à la                   
gestion du patrimoine, aux prêts et au financement sont également convoitées par les investisseurs au Canada. Il en est                   
de même pour celles ayant choisi le domaine des assurances qui présente indéniablement un fort potentiel de croissance. 

1.2.2. Carte du marché canadien des Fintech 2019 

  
Élaborée par PwC et CB Insights sur la base de critères d’inclusion très stricts, au nombre de 4 (C1 : Siège au canada ;                        
C2 : Financement par le biais du capital de risque ; C3 : Apport en capitaux propres d’au moins 1 M USD ; C4 : Avoir                          
bénéficié de ce type de financement depuis 2015), la carte du marché canadien des Fintech fait ressortir l’existence de                   
84 startups dominant le marché des services financiers et dont les missions couvrent un large éventail d’activités ayant                  
un lien direct ou indirect avec les services financiers (Bomba & Das, 2019). Leur répartition par catégorie de services                   
financiers se présente comme suit : 
  
Figure 5: Les Fintech dominantes au Canada par type d’activité 

 
  
Ces 84 startups sont accompagnées et soutenues par cinq sociétés d’investissement et investisseurs en capital de risque                 
parmi les plus actifs sur ce marché en l’occurrence : BDC; REAL; PORTAGE; iNOVIA et RBC. 
 

1.3. Marché des Fintech au Québec 

 
 



 
 

 
Selon le rapport réalisé par KPMG sur l’impact de l’intelligence artificielle (IA) sur le secteur des services financiers, la                   
ville de Montréal occupe, après Toronto et Vancouver, le 3​ème rang à l’échelle du Canada en termes de nombre de jeunes                     
pousses et petites et moyennes entreprises (PME) actives dans le secteur des services financiers (KPMG, 2017). En                 
effet, Montréal compte près d’une centaine (100) d’entités dont (i)11 jeunes pousses en IA appliquée aux services                 
financiers offrant des solutions de type vertical, au nombre de six (6) et cinq (5) offrant des solutions de type horizontal                     
et (ii) 10 entreprises Fintech recelant un fort potentiel de renforcement par l’IA, réparties par segment de services                  
financiers comme suit : 
 
Figure 6 : Fintech au Québec 

 
 
L’écosystème Montréalais est robuste et se caractérise par des atouts importants notamment : 

- Montréal est considéré comme le 2​ème centre financier du Canada en termes de services bancaires,               
assurances et gestion d’actifs ; 

- Trois institutions financières d’envergure sont installées à Montréal : Desjardins ; Banque Nationale et la               
banque Laurentienne ; 

- Deux (2) des cinq (5) plus grands assureurs ont leurs sièges sociaux à Montréal dont Intact Assurances qui                  
est le premier assureur au Canada ; 

- En gestion d’actif, deux (2) des plus importants fonds Canadiens sont basés au Québec : caisse des dépôts et                   
placement du Québec (CDPQ) et PSP gèrent près de 27% du total des actifs du Canada ; 

- Montréal dispose de 12 centres de recherche en IA avec plus de 250 chercheurs en IA, la plus grande                   
concentration dans le monde.  

 
1.4. Les relations entre les Fintech et les institutions financières dans le monde avec un focus               

particulier sur le Canada 
 

1.4.1. De compétition à collaboration 

Les relations entre les institutions financières et les Fintech ont connu des épisodes plus ou moins marqués par de vives                    
tensions. En effet, à leur avènement, les Fintech étaient considérées par les banques comme des entreprises concurrentes                 
et non comme de potentiels partenaires pouvant leur apporter une valeur ajoutée à leurs chaînes de valeur. De ce fait, les                     
banques avaient, à tort ou à raison, affiché une attitude plutôt hostile à l’égard des Fintech, ce qui constituait une réelle                     

 
 



 
 

contrainte pour ces dernières quant au déploiement de leurs stratégies de pénétration du marché des services financiers. 
  
Conscientes du fait que leur réussite et leur pérennité sont tributaires, dans une large mesure, de la possibilité d’accès                   
aux bases de données clients détenues et gérées par les banques, les Fintech ont été amenées à reconsidérer leurs                   
stratégies en se rapprochant de ces dernières pour leurs proposer des solutions innovantes à même de leur permettre de                   
répondre aux exigences de leurs clientèles respectives. Réciproquement, les banques et les autres institutions financières               
ont fini par admettre le rôle primordial que joue les Fintech à travers leur contribution dans la conception et le                    
déploiement de solutions innovantes à la faveur des avancées technologiques dont les premiers bénéficiaires seraient les                
institutions financières elles-mêmes. 
  
C’est dans un tel état d’esprit que nous assistons, ces dernières années, à l’émergence de nombreux partenariats entre les                   
institutions financières et les Fintech. En effet, selon de nombreux analystes, les Fintech et les institutions financières                 
(notamment les banques) sont appelées pour ne pas dire condamnées à coopérer et à agir en harmonie pour faire face à                     
la concurrence des géants de l’internet qui ont déjà affiché de sérieuses intentions pour dominer progressivement le                 
secteur des services financiers, considéré parmi les principaux leviers de la croissance mondiale. 

 

1.4.2. Importance de cette collaboration….face aux GAFAM 

 
Selon la plateforme de financement alternatif Look&F ​in, une étude du cabinet ​PWC révèle que 82% des banques                 
traditionnelles déclarent qu'elles prévoient d'accroître leur collaboration avec les entreprises de haute technologie au              
cours des trois à cinq prochaines années (Look&Fin, 2020). Toujours selon Look&Fin, ​« ​De plus en plus de Fintech                   
sont en train de faire pivoter leur modèle. Elles ne s'adressent plus directement au grand public, car les places                   
deviennent trop chères. Elles passent donc en modèle B2B, en fournissant des solutions aux acteurs financiers »,                 
témoigne Laurent Nizri, fondateur du ​Paris Fintech Forum​. Look&Fin ajoute que la plupart des banques traditionnelles                
ont tiré les enseignements de l’essor des start-ups financières : travail en mode agile, incubation, développement de leurs                  
propres projets… Un rapprochement des cultures qui permettrait d’élargir les partenariats et les synergies face à une                 
menace de taille pour la finance européenne : les Bigtech, qu’elles soient américaines (Google, Apple, Facebook,                
Amazon, Microsoft) ou chinoises (Alibaba et Tencent). 
 
McKinsey affirme que les partenariats avec les Fintech sont le recours le plus fréquent de la part des institutions                   
financières pour conduire leur transformation digitale (McKinsey & Company, 2018). Ainsi, sans surprise, et selon un                
récent article paru dans Forbes fin 2020, la collaboration avec les Fintech reste une priorité très importante pour les                   
institutions bancaires: 86% des institutions financières citent l'amélioration de l'expérience clients comme priorité ultime              
suivie de la réduction des dépenses opérationnelles, la réduction de la fraude, l’ajout de produits, l'atteinte de nouveaux                  
segments de consommateurs ou de nouvelles régions géographiques (Shevlin, 2020). 
 

1.4.3. Types de partenariats institutions financières-Fintech   

  
Alors qu’au début de l'aventure, les Fintech s'étaient positionnées comme des substituts, des compétiteurs des               
institutions financières, désormais les Fintech évoluent comme partenaires. En fait, c’est une situation gagnante pour               
tous: les institutions financières gagnent accès à une technologie d’avant-garde et des produits novateurs, les Fintech                
elles, gagnent accès à des segments de consommateurs légitimes et fidèles. Tearsheet, une entreprise de média focalisant                 

 
 

https://www.pwc.com/bb/en/press-releases/fintech-partnerships.html
https://www.parisfintechforum.com/?language=fr


 
 

ses efforts sur l’impact de la technologie dans l’industrie des services financiers, a étudié une centaine de partenariats                  
institutions financières-Fintech, relevant trois types de partenariats variant en niveau d'intégration et de collaborations              
inter-partenaires (Deleon, 2020):  

● Vendeur/Client: La plupart des partenariats dans l’industrie ressemblent aux relations traditionnelles           
vendeur-client. Cela requiert une proche collaboration, de la part de la Fintech d’offrir des fonctionnalités               
novatrices pour le client bancaire; l'institution bancaire pour sa part prend la suite en intégrant ces nouvelles                 
fonctionnalités au sein des ses propres produits.  

● Revendeur: Souvent, un nouveau partenariat débute par une relation vendeur/client et évolue vers quelque              
chose de plus profond. Une fois à l’aise avec la technologie et leur nouveau partenaire Fintech, les institutions                  
financières développent de nouveaux produits et technologies pour leurs propres clients 

● Transformation: Une minorité de partenariats a le potentiel de transformer les deux parties impliquées donnant               
naissance à une entité plus grande que la somme de ses parties, impactant par ailleurs l’industrie au complet. 
 

Dans un article consacré aux « Innovations bancaires alimentées par la technologie », publié le 15 décembre 2020,                  
l’Association des Banquiers Canadiens a répertorié plusieurs initiatives menées dans ce cadre et ce, à la faveur des                  
modifications apportées en 2018 à la ​Loi sur les banques ​, loi fédérale régissant les activités des banques au Canada                   
(suppression des barrières qui empêchaient certains types de relations entre les banques et les Fintech, notamment les                 
longs processus d’approbation et les restrictions sur les types d’investissements que les banques peuvent faire dans les                 
Fintech). Ces initiatives sont divisées en trois catégories à savoir (i) des solutions de technologie financière internes, (ii)                  
des solutions de technologie financière par partenariat entre banques et Fintech (iii) des incubateurs pour les entreprises                 
Fintech (voir détail en annexe 1 et 2).  
 
Durant la période allant 2017-2020, 57 solutions technologiques dédiées aux services financiers ont été développées et                
déployées au niveau des banques dont 23 solutions réalisées en partenariat avec des Fintech. Les 57 solutions mises en                   
œuvre couvrent plusieurs services financiers avec une prépondérance pour les paiements avec 16 applications suivies de                
la gestion des finances personnelles, des prêts et du conseil à la clientèle avec respectivement 10, 9 et 8 applications. A                     
noter qu’aucune solution dédiée aux assurances n’a été répertoriée. 
 
Figure 7 : Solutions technologiques développées par les banques et les Fintech au Canada  

 
Source : Association des Banquiers Canadiens (2021) 
 
 

1.4.4. Facteurs clés de succès des partenariats institutions financières-Fintech 

La spécificité d’un partenariat entre une petite Fintech agile de type start-up avec une grande institution financière,                 

 
 



 
 

davantage hiérarchique et bureaucratique, commande une attention particulière. En effet, selon un rapport de 2019 de                
Innovation’s Leader sur l'engagement des start-up avec de larges organisations corporatives (entreprises Fortune 500              
interviewées), de nombreux défis à la bonne conduite d’un partenariat surgissent comme notamment le manque               
d'alignement ou de leadership, le manque de stratégie claire, d’objectifs ou de KPIs, la confiance et la communication                  
limitées, les différences culturelles, le manque de fit stratégique entre les partenaires et de prédisposition à collaborer                 
(Innovation Leader, 2019).  
 
Pour mener à bien ce type de partenariat, des facteurs clés de succès semblent émerger. Notamment, Copenhagen                 
Fintech et EY se sont penchés sur la question en étudiant le paysage des partenariats entre institutions financières et                   
Fintech au Danemark (Drew-Eskesen et al., 2020). Il en ressort qu’établir un terrain d’entente en termes de culture,                  
gouvernance, expérience/savoir technique et engagement mutuel est fondamental pour mener à bien le partenariat. Plus               
particulièrement, leurs conclusions spécifient: 

● Pour surmonter les problèmes de manque d’alignement culturel entre les entités, il est important que les                
partenaires établissent ensemble un agenda et un engagement mutuel 

● Une compréhension commune des règles et exigences de gouvernance est impérative pour conduire au succès               
les partenariats; à savoir que les Fintech fournissent la documentation nécessaire pour ne pas être paralysées par                 
de lourds processus tout comme les institutions financières doivent s’ouvrir à davantage de souplesse face à                
leurs activités de gouvernance 

● Évaluer les compétences techniques de chacun et établir un vocabulaire commun développant la             
complémentarité des partenaires 

● Un engagement mutuel reste la clé d’un partenariat à succès, tout comme il reste le plus grand défi entre les                    
Fintech et les institutions financières; un framework collaboratif spécifiant clairement mandats et pouvoir             
décisionnel est paramount 

Le rapport de Innovation’s leader corrobore les résultats de l’étude d' EY en soulignant l’importance de plusieurs bonnes                  
pratiques pour conduire au succès un partenariat avec une startup du point de vue des organisations corporatives: avoir                  
le soutien des leaders seniors, identifier un champion pour mener l’initiative, établir avec clarté stratégie-objectifs-KPIs               
(et fournir la motivation pour leur atteinte), construire une culture d’innovation en priorité, établir la structure et la                  
gouvernance adéquate, choisir une startup de qualité. 
 

1.4.5. Accélération des phénomènes dans l’industrie des Fintech face à la pandémie Covid-19 

Alors que la planète peine à se relever de la déferlante de Covid-19, la pandémie a révélé de nouvelles opportunités pour                     
les Fintech. En effet, alors que la distanciation sociale est devenue la nouvelle norme, on note une croissance sans                   
précédent dans l’utilisation des services financiers sous forme digitale et du e-commerce. Selon un rapport de Deloitte                 
sur l'impact du Covid-19 sur les services financiers, les Fintech semblent avoir certains avantages uniques qui leur                 
permettraient à la fois de fournir de la valeur aux clients pendant la crise tout comme se positionner de façon                    
avantageuse pour le long-terme (Shilling & Eckenrode, 2020). Deloitte relève plusieurs attributs qui leur permettent de                
faire preuve d'agilité pour rapidement livrer des solutions, notamment: 

● Les Fintech sont habituées à extraire et analyser toutes sortes de données, 
● Les Fintech ne sont pas alourdies par des infrastructures complexes et bureaucratiques, leur permettant de               

construire des plateformes et interfaces agiles 
● Les Fintech sont focalisées sur l'expérience digitale du consommateur 
● Les Fintech sont familières et à l’aise dans leurs partenariats avec les institutions financières et leur écosystème 
● Les Fintech sont habituées à collaborer, la collaboration faisant déjà partie de leur ADN 

 
 



 
 

Ainsi sans surprise chacun pouvait s’attendre à ce que la pandémie devienne un terreau fertile vecteur d'accélération des                  
activités des Fintech. En effet, Deloitte note que l’un des résultats de la pandémie est la continuité en accéléré des                    
partenariats Fintech-institutions financières. Deloitte conclut en prescrivant davantage de partenariats à venir pour les              
Fintech comme notamment, entre les Fintech elles-même, avec les bigtechs, et même des entreprises non-financières,               
toujours selon une trajectoire en accélération. 
 
Si l’on regarde plus précisément au Canada, l’industrie des Fintech s’est en effet considérablement développée en 2020.                 
Selon une très récente étude de McCarthy Tétrault, la pandémie de Covid-19 a accéléré la croissance de certains                  
segments dans l’industrie des Fintech, notamment dans les préteurs ​« ​buy now pay later ​»​, les entreprises facilitant le                   
e-commerce digital et les transactions sans numéraire (Badour et al., 2021)  
 
C’est dans ce contexte pandémique que notre étude s'insère afin de s’interroger sur l'accélération des partenariats type ​«                  
coopétition ​» ​, à savoir entre des acteurs competiteurs qui collaborent, tels que les Fintech et les institutions financières                  
au Québec. 
  
  

 
 



 
 

2. Objectifs  

Ce projet de recherche vise à comprendre comment certaines microfondations à la base des capacités dynamiques                
peuvent accélérer la dynamique de la collaboration entre les institutions financières traditionnelles (banques et              
assureurs) et les Fintech dans un contexte de Covid-19. Plus précisément, il s’agira d’étudier comment certaines                
structures, processus et interactions entre les individus sont mobilisés pour favoriser l’identification (création) des              
opportunités de collaboration, les saisir à l’interne et se transformer, afin de favoriser les innovations.  

Pour ce faire, nous aborderons dans la prochaine partie la revue de la littérature et le cadre conceptuel. Un accent est mis                      
particulièrement sur les mécanismes et donc les microfondations nécessaires pour cette collaboration. Cette partie sera               
suivie d’une étude empirique menée auprès de trois relations de collaborations institutions financières et Fintech.  

3. Revue de littérature et cadre conceptuel 
 
Nous assistons aujourd’hui à une rupture amenée par la révolution technologique dans le secteur bancaire: « ​la possible                  
évolution vers un modèle quasi unique de banque en ligne, dite « néobanque », ​l’apparition de nouveaux acteurs,                  
notamment de start-up telles que les Fintech, mais aussi l’arrivée des GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple) dans                 
le secteur bancaire, pouvant venir concurrencer les banques commerciales sur des segments rentables de leur chaîne de                 
valeur » (Klein, 2019, p194). C’est cette transformation technologique qui a conduit les institutions financières et les                 
Fintech à entretenir des relations de collaboration en vue de proposer des solutions innovantes pour les clients.  
 

3.1. La relation institutions financières-Fintech et sa valeur ajoutée 
 
La Fintech fournit ou facilite des services en utilisant la technologie : services variés liés aux paiements,                 
authentifications, certifications, coffres forts électroniques, etc. Certains chercheurs considèrent que ceci pourrait            
constituer un danger pour les grandes institutions financières (Koentizer et al, 2015) . Toutefois, ce risque se voit atténué                   
par l’absence d’accès aux fichiers et données clients de la part des Fintech. Selon Klein (2019), les banques se                   
retrouvent alors de plus en plus obligées d’entretenir une relation dynamique avec les Fintech. Dey (2016), souligne de                  
son côté, que la collaboration entre banques et Fintech n’est pas seulement désirable, mais elle est inévitable. Cela créera                   
de la valeur additionnelle pour l’écosystème entier de partenaires et accélèrera l’innovation (Zalan & Toufaily 2017 ;                 
Temelkov, 2018). La littérature laisse donc apparaître deux types de collaboration : la coopération et la coopétition. 
 
 

3.1.1. La coopération 
  
Comme le soulignent Cristo Andrade et Franco (2019), les grandes entreprises sont amenées aujourd’hui à collaborer                
avec les PME afin de faire face à un environnement dynamique très changeant et développer leur capacité d’innovation.                  
En effet, la coopération constitue un levier stratégique important pour accéder à de nouvelles connaissances et                
technologies. La coopération est souvent considérée comme un construit bidimensionnel basé à la fois sur le                
comportement et l’aspect affectif. Selon Li et al (2017), c’est la réalisation d’actions communes, basée sur la confiance                  
et l’engagement entre des partenaires qui recherchent des avantages mutuels.  
 
Les startups ou les PME, grâce à leur petite taille, sont capables de prendre des décisions rapidement et donc de réagir                     
en instantané. La coopération leur permet de diffuser leurs technologies tout en ayant accès à des ressources                 

 
 



 
 

supplémentaires disponibles au sein des grandes entreprises. Ceci augmente considérablement leur capacité d’innovation             
et leur avantage concurrentiel. Pour les grandes entreprises, le processus interne est souvent assez lent. Les routines déjà                  
installées combinées avec un degré élevé de bureaucratie, lui font donc perdre la vitesse nécessaire pour innover. Pour                  
elles, la coopération devient donc un enjeu stratégique majeur (Cristo Andrade & Franco, 2019). 
 
Beaucoup de travaux se sont intéressés à l’étude des coopération sous plusieurs formes, alliances, joint-venture, contrat                
de licence, etc. Toutefois, force est de constater que très peu de chercheurs ont étudié la relation entre les grandes                    
institutions financières et les Fintech. La recherche menée par Drasch et al (2018) met davantage l’accent sur la                  
coopération entre ces deux acteurs. Les auteurs soulignent que cette relation diffère des autres types de collaboration vu                  
qu’ils disposent d’objectifs différents et de positions symétriques sur le marché. Selon eux, les banques cherchent à                 
profiter de nouveaux segments de clients, de nouveaux services financiers, et de nouvelles technologies (Economist               
Intelligence Unit, 2015). De leur côté, les Fintech sont en quête de ressources financières, d’infrastructure et d’image de                  
sécurité (Tornjanski et al., 2015). Pour ce faire, les Fintech choisissent soigneusement leur partenaire de coopération. La                 
recherche menée par Drasch et al (2018) est basée sur 136 cas de coopération entre Banques et Fintech. Elle propose une                     
taxonomie basée sur les principales dimensions de cette coopération. Treize principaux facteurs sont identifiés. Certains               
sont liés à la banque tels que le type de la banque, des canaux de distribution, son rôle et son objectif stratégique.                      
D’autres facteurs sont directement liés à la Fintech tels que la catégorie à laquelle elle appartient, son degré de maturité                    
et sa détention d’une licence bancaire. Les autres facteurs sont davantage liés à la coopération tel que le type                   
d’innovation, le degré de maturité de l’innovation, la localisation de la chaîne de valeur, le type de coopération                  
(acquisition, alliance, incubation ou joint-venture), l’écosystème d’affaire ainsi que le détenteur de l’innovation. Tous              
ces éléments apportent des enseignements sur l’importance de la coopération entre les banques et les Fintech. Selon                 
Klein (2019), cette collaboration peut se situer à deux niveaux. D’une part, les institutions financières peuvent choisir                 
soit d’acquérir certaines startup financières/technologiques, soit d’élaborer des partenariats avec elles ou encore de créer               
des plateformes collaboratives avec d’autres banques (Anand & Mantrala, 2018). De ce fait, la chaîne de valeur des                  
banques se voit enrichie par cette coopération malgré la difficulté de concilier les deux modes de ces acteurs. Pour ce                    
faire, les banques doivent mettre en place un processus bien précis d’intégration des Fintech (Acar & Citaf, 2019). 
 

3.1.2. La coopétition 
  
La coopération combinée avec la compétition donne souvent lieu à ce que les chercheurs qualifient par la coopétition                  
(​Fernandez et al., 2014). Les recherches portant sur cette dynamique se concentrent majoritairement sur la coopétition                
entre grandes organisations en phase de maturité (Bengtsson & Johansson, 2014 ; Granata et al., 2018). Toutefois, les                  
petites comme les grandes entreprises s’appuient largement sur des stratégies de coopétition afin de favoriser les                
processus d’innovation (Chiambaretto et al., 2019). Comme pour les grandes entreprises, le management d’une relation               
de coopétition nécessite de bien distinguer les domaines de collaboration et ceux de compétition. Selon Granata et al                  
(2018), cette séparation doit être effectuée au sein d’une structure indépendante, externe aux deux acteurs en                
coopétition. De plus, spécifiquement pour les petites entreprises, les dimensions individuelles revêtent une grande              
importance pour pouvoir gérer cette relation. En effet, ces relations compétitives sont complexes à gérer et parfois                 
échouent à offrir les résultats attendus. Ainsi, Estrada et al. (2016) trouvent que les études s’intéressant à l’impact de la                    
collaboration avec des compétiteurs en termes de performance d’innovation de produits fournissent des résultats parfois               
non concluants. Plusieurs travaux soulignent les bénéfices associés en termes de complémentarité, partage et transfert de                
ressources qui favorisent la création de valeur pour les partenaires de l’écosystème et l’accélération de l’innovation                
technologique. D’autres travaux soulignent les risques reliés aux conflits potentiels au niveau individuel, organisationnel              
et de projet, aux divergences au niveau des priorités et des motivations ainsi que le risque d’opportunisme. 

 
 



 
 

  
Plusieurs travaux se sont intéressés aux niveaux de tensions au sein des entreprises qui coopèrent alors qu’elles sont en                   
compétition, donc qui coopétitionnent (Fernandez & al., 2014). Gast & al. (2015) ainsi que  Bouncken & Kraus (2013)                  
soulignent que la coopétition est un couteau à double tranchant. En effet, le risque de concurrence est présent mais les                    
acteurs peuvent bénéficier d’avantages variés (​Bengtsson & Johansson, 2014). ​Selon Hora et al. (2018), les start-ups                
peuvent tirer avantage d’une telle stratégie en ce qui a trait aux ressources dont elles ont besoin alors que les grandes                     
firmes peuvent bénéficier des idées innovantes des jeunes entreprises avec qui elles coopétitionnent. De leur côté,                
Gnyawali & Park (2009) affirment que le meilleur partenaire de coopétition peut être un des plus grands compétiteurs                  
alors que les compétiteurs indirects peuvent plutôt être un désavantage.  
  
Quelques recherches se sont intéressées à l’étude de la coopétition dans le secteur financier. C’est le cas de Kraus et al                     
(2017, 2019) qui soulignent que ​les PME financières doivent être conscientes des avantages de la coopétition afin                 
d’accéder à des ressources et des capacités complémentaires tout comme à des opportunités de partage des coûts comme                  
des risques et, enfin, aux possibilités d’échange de connaissances et d’information dans le but d’améliorer leur                
performance d’innovation. ​La littérature sur la coopétition suggère donc une complémentarité entre la Fintech et la                
banque traditionnelle (Li et al. 2017, Zalan & Toufaily 2017).  
  
La littérature sur la dynamique de la relation entre les Fintech et les banques ne cesse donc de se développer ces                     
dernières années sans arriver à un consensus. Certes, les recherches mettent davantage l’accent sur les bénéfices                
inhérents à cette collaboration (Drasch et al., 2018) ainsi que la nécessité de se renouveler afin de mieux innover.                   
Toutefois, aucune recherche ne permet véritablement d’identifier le processus nécessaire à mettre en place pour que                
cette relation soit bel et bien efficace. Afin de bien comprendre les déterminants de cette relation, une analyse basée sur                    
les microfondations des capacités dynamiques peut s’avérer source de plusieurs enseignements. 
 

3.2. Les microfondations des capacités dynamiques de la collaboration entre institutions financières et            
Fintech 

  
Les capacités dynamiques prennent de plus en plus d’importance au regard des nouvelles tendances du marché marquées                 
par une économie globale avec une diversité d’innovations et de sources de changements qui amplifie la difficulté                 
d’adaptation des organisations. Le champ des capacités dynamiques a connu, depuis la contribution initiale de Teece et                 
al. (1997), des avancées majeures. Une capacité dynamique est « ​l’aptitude d’une entreprise à intégrer, construire et                 
reconfigurer ses compétences internes et externes pour faire face aux changements rapides de l’environnement ​» (Teece                
et al., 1997, p. 516). Selon ​Zollo et Winter (2002), les capacités dynamiques s’inscrivent dans un processus structuré et                   
constant. Elles représentent, selon Winter (2003), des routines parfaitement maîtrisées, souvent répétitives et             
formalisées. ​Si l’origine du concept des capacités dynamiques provient de la prise en compte de la notion de dépendance                   
de sentier, ses définitions clés (Einsenhardt & Martin, 2000 ; Zollo & Winter, 2002 ; Winter, 2003; Wang & Ahmed,                    
2007 ; Teece, 2007) partagent un point d’ancrage commun fort : elles font toutes référence à l’idée centrale d’un                   
changement au niveau des capacités ordinaires (Ambrosini et Bowman, 2009). D’une manière générale, trois niveaux de                
capacités dynamiques sont souvent identifiés : la capacité d’identifier les opportunités, la capacité de les saisir et la                  
capacité de transformer les ressources (Breznik & Hisrich, 2014). 
  
Malgré la pertinence de l’analyse basée sur les capacités dynamiques, la majorité des travaux adopte une approche                 
macro-organisationnelle et peu de connaissances existent sur les mécanismes par lesquels les capacités dynamiques se               
créent, évoluent (Harney & Fallon-Byrne, 2017; Barreto, 2010) et influencent toute relation de collaboration et donc                

 
 



 
 

d’innovation entre les entreprises (Eriksson, 2014). C’est dans ce cadre que ​nous souhaitons ouvrir la « boîte noire » des                    
capacités dynamiques et comprendre le​s mécanismes de leurs genèses et de leurs influences, d’où l’importance de                
l’approche basée sur les  microfondations (Felin et al., 2012; Teece, 2007; Foss, 2011). 
  

3.2.1. Les microfondations des capacités dynamiques 
  

Les microfondations représentent un niveau d’analyse qui prend en considération les individus et leurs interactions au                
travers de la mise en place des processus de l’organisation ainsi que les résultats organisationnels (Teece, 2007 ; Felin et                    
al, 2012). Elles consistent en des processus d’ajustement, de recombinaison et de renouvellement de capacités existantes                
qui sous-tendent les capacités d’ordre supérieur : détection, saisie et transformation au niveau de l'entreprise. 
  
Les microfondations influencent le comportement des entreprises et l’hétérogénéité entre elles (Abell et al., 2008; Felin                
& Foss, 2005; Gavetti, 2005). Certains travaux s’intéressent aux processus organisationnels qui jouent un rôle majeur                
dans la construction des capacités dynamiques (Einsenhardt & Martin, 2000; Ambrosini et al, 2009 ; Zollo & Winter,                  
2002). D’autres se focalisent davantage sur les caractéristiques individuelles telles que la motivation (Jansen et al.,                
2009), ou les capacités cognitives des individus (Laamanen & Wallin, 2009), ainsi que leurs interrelations. En effet, les                  
capacités créatives et entrepreneuriales sont inégalement distribuées au sein des organisations (Teece, 2007). Le rôle des                
dirigeants est souligné dans la construction des capacités dynamiques (Adner & Helfat, 2003; Teece, 2007). Adner et                 
Helfat (2003) mettent en avant l’importance de trois caractéristiques managériales : le capital humain (expérience du                
manager), le capital social (réseau du manager) et la cognition managériale (schéma mental qui sert de base à la prise de                     
décision). 
 
Malgré le développement croissant des travaux de recherche sur les capacités dynamiques et leurs microfondations, peu                
de travaux tentent d’identifier les mécanismes par lesquels certaines entreprises font évoluer leur capacité à collaborer                
avec des organisations, parfois concurrentes en vue d’innover. C’est dans ce cadre que nous tenterons de mobiliser                 
l’approche par les trois capacités dynamiques d’identification, de saisie et de transformation, ainsi que leurs               
microfondations respectives afin de développer un cadre théorique visant à conceptualiser les liens entre les               
microfondations des capacités dynamiques et la collaboration entre les grandes institutions financières et les Fintech. 

  

3.2.2.  Les microfondations de la collaboration entre institutions financières et Fintech 
 
Le grand défi dans la collaboration entre les institutions financières et les Fintech est d’intégrer les connaissances                 
internes et externes, reconfigurer les ressources et compétences technologiques et soutenir un processus de collaboration               
et de co-création continue (Bengtsson et al., 2010, 2014 & 2016 a, b, c) malgré un danger de compétition​. Ceci revêt                     
particulièrement une importance grandissante dans un contexte de mutation technologique, de déréglementation et             
surtout de crise telle que nous la vivons aujourd’hui avec la pandémie Covid-19 (Mansour et al, 2019). Les recherches                   
sur le sujet laissent apparaître plusieurs facteurs susceptibles d’expliquer la capacité dynamique des institutions              
financières et des Fintech à collaborer ensemble: la confiance, le degré de maturité technologique, la structure                
organisationnelle, le degré d’apprentissage, les mécanismes de gestion des connaissances, l’expérience et le réseau, le               
processus interne ainsi que les mécanismes d’analyse de l’environnement externe, entre autres, etc.  
 
Confiance : certaines recherches ont mis l’accent sur l’importance de la confiance et de l’honnêteté dans la réussite                  
d’une stratégie de coopétition entre des partenaires de différentes tailles (Hora et al, 2018 ; Bounchen et al, 2015). Selon                    

 
 



 
 

Dorn et al (2016), le développement de la confiance ainsi que l’engagement dans une relation de collaboration                 
constituent des facteurs de succès importants. 
  
Le degré de maturité de la technologie : Selon Nemeh & Yami (2016), l’immaturité technologique d’une entreprise                 
compétitrice possiblement partenaire de coopétition représente un déterminant important d’une firme pour collaborer             
afin de redéfinir cette technologie et pouvoir l’intégrer ensuite. Cette pression technologique pousse également les               
entreprises à collaborer ensemble afin d’acquérir de nouvelles connaissances et développer ainsi des innovations (Drash               
et al, 2018). 
  
La structure organisationnelle : Afin de développer des collaborations, les entreprises doivent se doter d’une structure                
organisationnelle agile et flexible. Ceci facilite la prise de décision et joue un rôle important dans cette dynamique                  
(Iman, 2019). Selon Barge-Gil (2010), l’amélioration de l’agilité permet d’établir un équilibre entre les différentes               
relations de coopération. Ceci permet de créer et de maintenir des opportunités de collaboration. 

 
Le degré d’apprentissage : Certains travaux de recherche ont davantage mis l’accent sur le degré d’apprentissage entre                 
les entreprises qui collaborent (Bouncken et al., 2015; 2013). La performance de cette relation, en particulier dans un                  
contexte de coopétition, est étroitement liée au partage des ressources, à sa capacité à apprendre et à dépasser toute                   
mentalité opportuniste  (​Bengtsson et al, 2016). 
  
Expérience et réseau : Selon Bengtsson et al (2010), l’expérience des managers en termes de relations avec des                  
partenaires externes, et donc de réseau, joue un rôle important dans la gestion de la tension dans une relation de                    
coopétition (​Chiambaretto & Dumez, 2016)​. Par ailleurs, la position qu’occupe l’entreprise dans le réseau permet à                
l’entreprise de mieux collaborer avec d’autres acteurs dont des concurrents actuels ou futurs (​Chiambaretto et al, 2020). 
  
Le processus interne : quelques chercheurs se sont attardés davantage sur la présence d’un service indépendant de                 
gestion des risques et des conformités qui ​penche sur la technologie. Ceci pourrait éviter à la banque tout risque de se                     
heurter à la réglementation bancaire. Le talent technologique, l'infrastructure et la culture de la banque constituent ainsi                 
des facteurs susceptibles d’influencer toute relation de collaboration entre les banques et les Fintech (Gena, 2019 ;                 
Drasch et al., 2018). 
 
Les mécanismes de gestion des connaissances : La recherche menée par Cheng et al (2016) souligne que toute relation                   
de collaboration nécessite la mise en place de mécanismes variés pour acquérir les connaissances externes. Ceci est                 
particulièrement important dans toute coopération en matière de recherche et développement (R&D). Ceci confirme les               
conclusions de Gast et al (2015) qui ont démontré que le transfert interne de connaissances intensifie l'influence de                  
l'acquisition externe de connaissances sur la production d'innovation. Plus précisément, la création d'un environnement              
au sein de l'entreprise qui favorise l'intégration des connaissances dans le processus d'innovation dépend dans une large                 
mesure de la volonté des utilisateurs de partager et d'assimiler les connaissances, et de l'existence de mécanismes                 
formels tels que la coordination et la communication. 
  
Les mécanismes d’analyse de l’environnement ​: La capacité de l’entreprise à analyser le degré de dynamisme de                 
l’environnement qui l’entoure peut influencer son climat d’innovation et constituer ainsi une source de motivation pour                
collaborer avec d’autres institutions (Fernandez et al, 2014) 

Tous ces facteurs variés constituent des antécédents importants et représentent ainsi des microfondations des capacités               

 
 



 
 

des institutions financières et des Fintech à collaborer ensemble. Toutefois, aucune recherche ne permet de distinguer les                 
microfondations inhérentes aux capacités dynamiques d’identification ou de saisie des opportunités des collaborations             
ou encore de transformation.  

 
3.3. Capacités dynamiques, gestion de crise et Covid-19 

Selon la littérature, les capacités dynamiques facilitent l’adaptation organisationnelle aux changements           
environnementaux au sein d'environnements hautement dynamiques et turbulents (Teece et al., 1997). Mobiliser la              
théorie des capacités dynamiques afin d’expliquer l'accélération de la relation institutions financières-Fintech prend tout              
son sens dans un contexte de crise dynamique et turbulent tel que celui de la pandémie de Covid-19. En effet, alors que                      
la littérature sur les capacités dynamiques a maturé, très peu reste connu sur les types spécifiques de capacités                  
dynamiques qui permettent aux organisations de survivre un environnement turbulent. Mansour et al. (2019), à travers                
une étude de la guerre civile libyenne, ont révélé qu’en répondant à une crise, les équipes managériales des entreprises                   
démontrent de nombreuses capacités dynamiques à travers l’adaptation et la création de nouvelles activités d’affaires qui                
résultent en une capacité de gestion de crise. D’autres, approchent la relation entre capacités dynamiques et l’instabilité                 
de l'environnement du point de vue de la crise financière de 2008, mettant en lumière comment les capacités                  
dynamiques affectent la performance des différents acteurs au sein d'environnements instables: les entreprises diffèrent              
sur leur façon de vivre la crise puisque certains souffrent considérablement alors que d’autres évitent les effets néfastes                  
(Makkonen et al., 2014) voire même saisissent des opportunités inédites. Ainsi, étudier les microfondations des               
capacités dynamiques dans la relation institutions financières-Fintech au cœur d’une crise telle que la pandémie de                
Covid-19 pousse la compréhension de ces construits multidimensionnels et offre un contexte idéal de crise où la relation                  
se développe, jusqu’alors peu étudiée. 
 
  

 

 

 

  

 
 



 
 

4. Méthodologie 

Dans le cadre de ce projet, une démarche qualitative a été suivie afin d’appréhender la dynamique de la relation de                    
collaboration entre les institutions financières et les Fintech. Ainsi, cette démarche a permis d’étudier ce phénomène en                 
profondeur grâce à la richesse des informations obtenues (Yin, 2003). Au total, trois cas de collaboration entre Fintech                  
et institutions financières ont été étudiés.  

 
4.1. Collecte de données  

Les informations ont été collectées auprès de trois cas Fintech qui entretiennent des relations de coopétition avec des                  
institutions financières, au Québec. Notre échantillonnage est fait par choix délibéré, car les organisations participantes               
ont été identifiées après qu’un accord initial ait été établi avec les personnes ressources dans chaque organisation. Dans                  
ce cadre, la collecte de données a été basée en partie sur des entretiens semi-directifs. 10 entretiens ont été menés au                     
total, d’une durée d’une heure en moyenne : (4) entretiens avec des fondateurs et dirigeants de Fintech, quatre (4)                   
entretiens auprès d’institutions financières ainsi que deux (2) entretiens avec des experts (fondateurs de Fintech et qui                 
ont un background dans les grandes institutions financières). Nous avons choisi d’interviewer les hauts dirigeants parce                
qu’ils disposent d’une vision globale de l’ensemble des activités de l’entreprise et qu’ils ont tout le narratif relié. Le                   
protocole d’entrevue ​(voir annexe 1) est séparé en quatre grandes thématiques: i) le début de la dynamique de la relation                    
et les acteurs (internes et externes) qui sont intervenus dans le développement de la collaboration avec l’institution                 
financière, avant la pandémie du Covid-19 ii) L’accélération de la coopétition avec les évènements, activités et leviers                 
permettant d’identifier les opportunités et menaces reliées à la crise Covid-19 ii) de les saisir à l’interne iii) et de                    
transformer les ressources iv) et le rôle que jouent ou qu’a joué l’ensemble de ces éléments dans le développement des                    
innovations technologiques dans l’écosystème Fintech. 

Cette source primaire de données a été complétée par la collecte de données secondaires internes (rapports d’activités,                 
compte rendu des rencontres, mémos, etc.) et externes (documents de la presse spécialisée à partir des bases de données                   
Factiva et Eureka, rapports d’industrie et publications gouvernementales et privées en lien avec les Fintech et la crise                  
Covid-19). Ceci nous a permis de trianguler les sources de données (Scandura et Williams, 2000), vu la nature                  
multidimensionnelle des concepts mobilisés. Les données primaires et secondaires portent, quant à elles, sur les               
activités, actions et processus organisationnels actuels et rétrospectifs (Eriksson, 2014), soit avant et après la crise                
sanitaire du Covid-19. 
 

4.2. Analyse des données  

La nature processuelle de notre étude nous a conduit à mettre l’accent sur les évènements, les activités et les choix qui                     
ont eu lieu à l’intérieur des organisations (Langley, 1997). Ainsi, l’analyse des données est de type processuel (Langley,                  
1997; 1999 ; Kouamé et Langley, 2017) et nous avons utilisé une approche déductive-inductive dans laquelle le cadre                  
théorique oriente le travail empirique (Miles et Huberman, 2004). Ce cadre est ouvert aux améliorations par un                 
processus analytique itératif (Patton, 2002). Celui-ci a servi comme grille initiale d’analyse pour coder les données                
collectées à travers le logiciel Nvivo 12. Les stratégies d’analyse utilisés sont la stratégie narrative (construction de                 
l’histoire des activités, cognitions, visions, erreurs aux niveaux individuels et de processus organisationnels, de façon               
organisée et chronologique à partir de sources brutes) et la stratégie de la décomposition temporelle (décomposer la                 
période d’analyse en deux périodes, permettant ainsi de comprendre les mécanismes qui permettent aux capacités               
dynamiques de se créer, évoluer et influencer la coopétition). Chaque cas a d’abord été analysé à part. Ensuite, les cas                    
ont été comparés entre eux en évaluant leur réplication (Eisenhardt, 1989). 

 
 



 
 

4.3. Présentation des études de cas  

Dans le cadre de ce projet, trois cas de collaborations ont été étudiés: le groupe coopératif Desjardins et la Fintech                    
Hardbacon, l’assureur Humania et la Fintech Emma Assurance ainsi que la Banque Nationale et la Fintech Flink.  

4.3.1. Le cas de collaboration Desjardins et Hardbacon 

Le groupe Desjardins  

Desjardins est un groupe coopératif fondé en 1900 par la famille éponyme avec la participation d’une centaine de                  
concitoyens, à Lévis, dans la région de la Chaudière-Appalaches. La première caisse voit ainsi le jour et leur nombre n’a                    
cessé d’augmenter pour atteindre aujourd’hui les 238 caisses et plus de 1600 guichets automatiques au Québec et au                  
Canada. Premier groupe coopératif au Canada, Desjardins possède un réseau de 7 millions de membres et clients et                  
emploie plus de 47 000 employés. A l’international, le groupe Desjardins est présent aux États-Unis avec quatre (4)                  
succursales en Floride, un bureau de représentation en Europe et apporte son soutien en expertise en microfinance à plus                   
de 65 pays en émergence et en développement. 

Comme le montre la figure 8 ci-dessous, le modèle d’affaires du groupe Desjardins s’articule autour d’une offre de                  
services financiers destinée aux membres et clients et couvrant les produits bancaires et les assurances se déclinant en                  
services aux (i) particuliers et entreprises, (ii) gestion de patrimoine et assurance de personnes et assurance de dommage.                  
En tant que coopérative et tel que reflété dans sa mission, vision et valeurs, Desjardins qui regroupe des citoyens d’un                    
même secteur géographique ou localité, a versé 317 millions de dollars canadiens en ristournes individuelles au titre de                  
l’année 2019 sur les 445 millions de dollars de retours aux membres et à la collectivité. 

 ​Figure 8 : structure du groupe coopératif Desjardins 

 

 

Sur le plan de la performance, le groupe coopératif Desjardins, doté d’un actif de 313 milliards de dollars, a réalisé un                     
revenu total de plus de près de 21 milliards de dollars avec un excédent de plus de 2,5 milliards de dollars avant                      

 
 



 
 

ristournes au titre de l’année 2019. Cet excédent est généré pour 63% par les activités de prêts et dépôts auprès des                     
particuliers et des entreprises, pour 29% par les primes liées à la gestion de patrimoine et assurances personnes et enfin                    
pour plus de 7% par les primes liées à l’assurance dommages (Rapport annuel 2019, Desjardins). 

Desjardins et les Fintech 
Le groupe coopératif Desjardins est membre gouverneur de la grappe des services financiers de la province du Québec                  
dont la mission est de consolider le secteur financier en stimulant les activités financières stratégiques. Depuis quelques                 
années, le groupe Desjardins a commencé à nouer des collaborations avec plusieurs Fintech qui opèrent dans des                 
domaines d’expertise variés. Les premiers investissements, d’un montant de 400 000 dollars, réalisés par le groupe dans                 
le domaine des Fintech concernent l’entreprise X-Telia. Cette dernière est spécialisée dans l’internet des objets et la                 
domotique à l’exemple de la technologie sans fil conçue pour permettre le déploiement de capteurs sans fils à faible                   
consommation d’énergie pouvant envoyer des données de façon sécurisée sur plusieurs km jusqu’à 20 ans sans recharge                 
électrique ou batterie.  

 

En 2018, Desjardins Courtage en Ligne s’est associé à Hardbacon, une Fintech qui veut rendre l’investissement en                 
Bourse accessible, pour offrir à ses nouveaux clients un accès à la plateforme de Hardbacon et aux cours en ligne que                     
l’entreprise offre. Ces clients auront aussi l’occasion d’investir en bourse gratuitement chez Desjardins, jusqu’à dix               
transactions gratuites. 

La Fintech Hardbacon 

Hardbacon est une jeune startup startup montréalaise fondée en 2016. Elle opère dans le domaine du courtage financier.                  
Elle aide les clients à prendre de meilleures décisions financières en proposant des outils de planification, de                 
budgétisation, et d’investissement. Grâce à l’intelligence artificielle, Hardbacon propose une application qui couvre des              
services de gestion quasi instantané du budget tout en permettant aux clients de trouver un conseiller financier ou encore                   
une formation.  

En septembre 2018, le Mouvement Desjardins s’est associé à la Fintech Hardbacon afin d’augmenter les capacités de sa                  
division de courtage en ligne (La Presse, septembre 2018). 

« Le but de ce partenariat est de faire en sorte qu’il n’y ait plus aucune raison rationnelle de ne pas investir en                      
Bourse. Grâce à la technologie et au cours de Hardbacon, combiné à nos propres outils gratuits, n’importe qui                  
peut devenir un investisseur boursier », soutient le directeur, relations avec la clientèle Prestige et              
développement des affaires chez Desjardins Courtage en Ligne . ​(Portail de l'assurance, 2018) 

 

 
 

Desjardins/Fintech :  les faits saillants 

·    Création d’un fonds d’investissements spécial Fintech : Fintech Desjardins 
· Desjardins   et X-Telia : investissement 400 000 dollars 
· Actionnariat dans les Fintech : 45 millions de dollars gérés par Desjardins            

Capital 
· Desjardins Hardbacon : rendre accessible la Bourse gratuitement aux clients de           

Desjardins 



 
 

 

4.3.2. Le cas de collaboration Humania assurance et Emma assurance 

Humania assurance 

Humania assurance est une entreprise ayant un statut de mutuelle. Sa création remonte à 1874 sous la dénomination de                   
l’Union Saint-Joseph puis de Survivance en 1937. Elle était alors une compagnie chargée d’organiser le secours mutuel                 
en assurant les membres qui sont tous des ouvriers en cas de maladie ou de décès. En 2012, Humania assurance est née                      
de la scission de Survivance en ​une mutuelle de gestion et une compagnie à capital-actions qui développe, gère et                   
distribue les produits d’assurance pour tous. Humania assurance offre des produits et services couvrant une gamme de                 
produits d’assurance tels que : assurance vie, a​ssurance décès ou mutilation par accident, assurance salaire, assurance                
frais médicaux (incluant l’assistance et l’annulation voyage) et assurance frais dentaires et d’autres services offerts aux                
employés. Les résultats financiers d’Humania assurances font ressortir un chiffre d’affaires de 179, 5 millions de dollars                 
provenant pour l’essentiel de primes pour un total actif de 688,5 millions de dollars en 2019. 

Humania assurance et les Fintech 
En 2016, Humania assurances a développé une plateforme appelée HuGo mettant à profit l’intelligence artificielle. Cette                
plateforme a permis à Humania de lancer ​une nouvelle application Web permettant aux conseillers de créer et de                  
comparer des soumissions pour des produits d’assurance vie temporaire, un processus qui ne prend que 15 secondes                 
selon l’assureur. De plus, cette plateforme permet d’analyser le profil de risque de décès en se basant sur des questions                    
pertinentes. Le processus de décision devient alors plus court (45 minutes au lieu de 30 jours) avec un capital assuré qui                     
peut atteindre 1M$. Cette plateforme est ​maintenant utilisée par 1 300 conseillers en sécurité financière canadiens. 

En 2019, Humania Assurances a lancé un chantier sur la transformation numérique pour assurer la migration de son                  
portefeuille de produits vers le numérique. ​Les nouveaux produits numériques sont alors développés de telle façon qu’ils                 
soient faciles à modifier et à personnaliser. C’est dans ce cadre qu’une collaboration a été lancée avec la Fintech Emma.                    
Plus récemment, Humania Assurance a développé un partenariat avec une assurtech, une assurance vie destinée au                
marché familial. L’objectif est d’élargir son portefeuille d’offres en assurance.  

 

La Fintech Emma 

Emma assurances est une Fintech créée en août 2018 par des spécialistes en planification financière avec le soutien du                   
cabinet conseil MICA spécialisé en services financiers. Emma est la première plateforme qui propose une approche                
personnalisée, simplifiée entièrement en ligne. Sa gamme de produits couvre l’assurance vie, l’assurance temporaire,              
l’assurance permanente, l’assurance en prêts hypothécaires, l’assurance voyage et l’assurance animaux. Grâce à la              
collaboration entre Humania Assurances et la Fintech Emma, cette dernière est devenue un partenaire stratégique pour                
développer des outils d’innovation dans le domaine des assurances : programme d’incubation, plateformes             

 
 

Humania assurances/Fintech : faits saillants 

· Collaboration Humania Assurances et Emma pour l’innovation, programme incubation, plate-forme          
collaborative etc. 

· Collaboration Humania Assurances et Assurtech pour un nouveau produit en assurance vie destiné             
au marché familial 

· Humania Assurances et un cabinet d’Ontario pour assurer des assurances vie. 



 
 

collaboratives, laboratoires, etc. Plus particulièrement, ce partenariat vise à permettre aux femmes enceintes d’avoir des               
services d’assurance à prix compétitif.  

4.3.3.  ​Le cas de collaboration Banque Nationale et Flinks 

La Banque Nationale 

La Banque Nationale est un groupe financier qui dispose de plusieurs filiales qui offre à sa clientèle des services et                    
produits financiers. Fondée en 1859, la Banque Nationale n’a pas cessé de développer son activité. Elle dispose de                  
filiales variées : gestion de patrimoine (Banque Nationale Trust), investissement (Financière Banque Nationale),             
courtage, assurance, etc. Cette diversité des filières implantées sur l’ensemble du territoire Canadien témoigne de la                
grande croissance opérée par la Banque Nationale. A​vec 2,4 millions de clients, la Banque nationale représente une des                  
principales institutions bancaires au Québec. Elle compte environ 453 succursales et plus de 900 guichets automatiques                
dans tout le pays.  

La Banque Nationale et les Fintech 

La Banque Nationale est l’une des premières banques à avoir développé une dynamique de collaboration avec les                 
Fintech. En 2017, un partenariat a été conclu avec Technologies Automat. Il s’agit d’un fournisseur d’une plateforme de                  
marketing conversationnel qui mobilise une intelligence artificielle pour parler aux clients. Toujours la même année, la                
Banque Nationale a signé un partenariat avec Nest Wealth. Cette jeune startup lancée à Toronto en 2014 se spécialise                   
dans la gestion de patrimoine automatisée pour les individus et les professionnels de la finance. Moyennant une                 
participation minoritaire de six millions de dollars, la Banque Nationale a intégré cette dernière technologie de Nest                 
Wealth à ses plateformes internes d’investissement en offrant des services à un coût moindre. En 2018, la Banque                  
Nationale a mis l’accent sur les solutions de paiement numérique. En mobilisant la technologie de Mobeewave, la                 
Banque Nationale a pu proposer un service de paiement en ligne facile à l’aide d’un téléphone intelligent compatible                  
sans utiliser un périphérique. En 2018, une collaboration a été lancée avec la Fintech Flinks, une jeune startup leader                   
des technologies financières.  

La Fintech Flinks 

Flinks est une start up Fintech créée au Canada, au Québec en 2016 qui développe des produits en lien avec l’agrégation                     
de données financières, et vérification de comptes bancaires. L’entreprise a développé un outil qui évalue les habitudes                 
financières d’un individu à l’aide de l’intelligence artificielle. Elle apporte des solutions en lien avec les prêts,                 
l’expérience d’investissement, la simplification de l’expérience paiement comme l’envoi de fonds à l’étranger,             
développement de l’expérience hypothécaire, etc. (documents externes). Le modèle d’affaire de Flinks consiste à ce que                
« ​Chaque fois qu'il y a une connexion dans le programme de l'utilisateur avec ses comptes de banque nous on fait des                      
revenus ​».  

La startup Flink est très dynamique en termes de partenariat, d’innovation et de financement. En 2020, EQ Bank s'est                   
associée à Flinks pour moderniser s ​on expérience hypothécaire numérique moderne que les consommateurs attendaient.              
La collaboration entre Flinks et la Banque Nationale n’a pas cessé de se développer. En 2018, Flinks a bénéficié d’un                    
financement de plus 1,7 millions de dollars (Banque Nationale et Luge Capital) pour effectuer un investissement qui                 
permettra à la Fintech de commercialiser un outil. De même, Flinks a obtenu un financement par emprunt de 5,2                   
millions de dollars de la part de la Banque Nationale, son partenaire, afin de continuer à innover, dans le domaine de la                      
gestion de patrimoine, entre autres, etc. Plus récemment, en juillet 2020, la Fintech a conclu une ronde de financement                   
de série A de 11 millions de dollars afin de développer les technologies liées à la connectivité des données. Cette ronde a                      

 
 



 
 

été menée par NA Capital de risque, un groupe spécialisé en capital risque corporatif de la Banque Nationale. Toute                   
cette dynamique a donné lieu à une collaboration étroite. Ainsi, Flink a contribué (avec OSMO et la Banque Nationale)                   
à l’organisation d’une grande compétition Innovation, un défi pour les entreprises canadiennes en démarrage,              
spécialisées dans les technologies financières. 

  

 
 



 
 

 

5. Analyse des cas de collaborations 

Dans le cadre de cette section, nous nous attarderons sur la présentation des principaux résultats analysés à partir des                   
entrevues menées et des données secondaires collectées.  

 
5.1. Relation Banque Nationale - Flinks 

5.1.1. Impact du Covid-19 

La numérisation des services financiers s’inscrit dans une refonte du secteur, entraînée par l'évolution rapide des besoins                 
des consommateurs et par le nouveau contexte du Covid 19. En effet, avec le Covid 19, il a fallu que la plupart des                       
banques et assureurs établissent une façon plus efficiente de communiquer avec leurs clients et d’être le plus virtuel                  
possible, ceci a propulsé les Fintech. 

« ​Les compagnies (Fintech) qui étaient dans notre portfolio, et qui étaient dans cette optique-là, ont très bien                  
performé​ ». (Extrait entretien, Banque Nationale). 

D’après le responsable de Flinks, le Covid-19 a accéléré la relation avec les grandes institutions financières qui était                  
lente. Ces dernières ont vu l'accélération de la numérisation de la finance. Ainsi,  

« ​Le Covid, on peut dire que ça va accélérer de 0.5 km / heure à 0.8 km /h. Mais sinon, c'est peut-être parce                        
qu'on est jeune et agile qu’on voit que ça n’avance jamais assez vite pour nous ​ ». (Extrait entretien, Flinks). 

Ce contexte pèse lourd aussi sur la consultation du comité de l’open-banking avec le ministère de la finance, notamment                   
en lien avec le transfert de données financières: 

« ​L’open-banking évolue, et cela faciliterait l’adoption de notre technologie​ ». (Extrait entretien, Flinks).  

5.1.2. Type de partenariat 

Flinks a développé un réseau de partenaires qui utilisent sa plateforme dont la Banque Nationale, Luge Capital, EQ                  
Bank TransferWise, Wealthsimple, ATB Financial, d’Innostart Capital, Panache, iNovia Capital et Conconi Growth             
Partners. 

En 2018, Flinks a bénéficié d’un financement de plus de 1,7 millions de dollars. Ce financement obtenu de la part du                     
fonds de capital de risques destiné aux Fintech Luge Capital permettra à l’entreprise de croître et de développer ses                   
produits et de les commercialiser. En 2020, la Banque Nationale a octroyé un financement de plus de 16 millions de                    
dollars à Flinks pour stimuler le développement de sa technologie de connectivité de données et de numérisation. Cet                  
argent permettra également à Flinks de se lancer dans de nouveaux secteurs, comme celui de la gestion de patrimoine                   
(sources secondaires). Flinks a également obtenu un financement par emprunt de 5,2 millions de dollars de la Banque                  
Nationale, son partenaire depuis de nombreuses années. 

 
 



 
 

Le discours de la direction de Flinks a affirmé que: 

« ​aucune instance ne percevait comme un concurrent, mais je pense qu'on est souvent perçu comme un                 
facilitateur de la concurrence ». Flinks. Pour leur part, les dirigeants de la Banque Nationale classent les                 
Fintech en trois grandes catégories: « La première, c'est qu'est-ce qui augmente mes revenus? La deuxième, c'est                 
qu'est-ce qui diminue les coûts? La troisième, c'est Watts the fine facture? (…) Moca, c'est une augmentation de                  
revenus, Flinks, on est plus dans la diminution des coûts (…), pour moi, cela répond à un besoin stratégique ».                    
Ainsi, « on cherche beaucoup plus les façons de travailler avec elles que de les compétitionner. Je peux                  
regarder comment je peux servir telle Fintech, comment je peux utiliser la Fintech pour aller vendre mes                 
produits, on veut trouver des façons de travailler avec elle. S’ils grandissent, moi je grandis, derrière ». ​(Extrait                  
entretien, Flinks) 

5.1.3. Création de valeur associée au partenariat  

Ce partenariat permettra à Flinks de continuer à innover dans le secteur bancaire en déployant ses services sur de                   
nouveaux marchés et dans de nouveaux secteurs. De la même façon, ce partenariat va aider la Banque Nationale à                   
numériser ses services pour offrir des produits que leurs clients apprécieront. Ainsi, en développant et en mettant à profit                   
un réseau d'échange de données performant et sécuritaire, Flinks continuera d'améliorer considérablement l'expérience             
des partenaires bancaires (Newswire.ca, 2020)  

«​Flinks est dans une position unique pour aider les entreprises à accélérer leur transformation numérique​», a                
déclaré par communiqué Flinks (Halin, 2020). 

«​On a développé une infrastructure qui permet aux compagnies d'aller chercher avec le consentement des               
utilisateurs data, les données de leurs comptes de banque​». (Extrait entretien, Flinks)  

Ceci a permis d'accroître la performance de l’entreprise: 

« ​On est à peu près à 7 millions de revenus annuels récurrents, donc on a une bonne croissance dans nos                     
produits ​». (Extrait entretien, Flinks). 

Du côté de la Banque Nationale, Flinks permet: 

« D’augmenter nos capacités TI, (…), on se retrouve dans une situation où on est gagnant gagnant. (…) on ne                    
demande pas d'exclusivité dessus. J'espère qu'ils vont réussir à aller le vendre à d'autres clients après.                
D’autres banques demandaient des exclusivités. La Fintech se retrouvait avec un seul client. C'est important de                
laisser à Flinks son côté entrepreneurial et quand on leur donne des projets, on les laisse faire leurs projets                   
comme ils l'entendent. Et quand ils investissent, ils ont la liberté de continuer à développer l'entreprise comme                 
ils l’entendent. On est un partenaire, laissons-les se développer, aidons-les. ​» (Extrait entretien, Banque              
Nationale)  

D’ailleurs, la notion d’innovation est très importante pour les deux partenaires: 

« ​La Banque Nationale en matière de produits pour ses clients, c'est une des banques qui essaye le plus                   
d’innover ​». (Extrait entretien, Flinks) 

 
 



 
 

5.1.4. Capacité à identifier 

L’identification (ou la création) de nouvelles opportunités est étroitement liée aux activités de veille, de création,                
d’apprentissage et d’interprétation. Il existe des sources individuelles et organisationnelles à l’identification des             
opportunités. 

5.1.4.1. Rôle des individus 

Sur le plan individuel, et en nous appuyant sur des verbatim extraits de nos entretiens, il ressort que le capital humain,                     
les capacités cognitives et créatives, ainsi que le capital social des fondateurs et dirigeants des cas étudiés ont permettent                   
de détecter et donner du sens aux opportunités de collaboration entre les banques et Fintech. 

Ainsi, le capital managérial humain est relatif à l’expérience passée qui sert de base à l’acquisition de la connaissance,                   
au développement d’une expérience ainsi qu’à l’amélioration des aptitudes individuelles. Ainsi, l’existence de             
connaissances (exogènes ou endogènes) peut permettre de détecter et de donner du sens aux opportunités. 

Dans cette perspective, le fondateur de Flinks, ancien consultant d’une grande banque, possède un large éventail de                 
compétences, allant des capacités purement techniques à la finance, aux ventes et marketing, à la gestion et au                  
leadership. Il a travaillé sur des systèmes transactionnels petits et grands et a dirigé des équipes techniques petites et                   
grandes. Il est le principal architecte technique de ce qui est aujourd’hui la passerelle d’agrégation de données                 
financières la plus compétente au monde. Il est tout récemment devenu un passionné des enjeux et des innovations                  
reliées à la donnée et la vie privée (MontrealConnect, 2020) 

Du côté de la Banque Nationale, le directeur général de NA Capital de risque, comptable professionnel agréé (CPA) au                   
Canada et aux États-Unis, se concentre sur la recherche d’entreprises offrant des technologies susceptibles d’accélérer la                
transformation de la Banque Nationale. Il a lancé et dirigé le département d’intégration et séparation d’entreprises pour                 
le compte de l’un des quatre grands cabinets comptables. Il a également pratiqué plusieurs années aux États-Unis, en                  
France, en Amérique latine et en Nouvelle-Zélande, ce qui lui a permis d’avoir une ouverture et connaissance des                  
marchés internationaux. De plus, il siège au conseil de différentes entreprises. Entrepreneur, il a déjà bâti une firme de                   
consultation qu’il a gardée pendant deux ans et demi: 

« ​Un jour, j'ai eu un appel de notre CEO, qui m'a demandé de lancer un fonds d'investissement Fintech​».                   
(Extrait entretien, Banque Nationale). 

Ainsi, l’identification des nouvelles occasions d’affaires s’appuierait sur des dirigeants qui viennent d’un background              
diversifié, et possédant un vaste réseau de contacts auprès des banques et les réseaux gouvernementaux. 

5.1.4.2. Rôle des processus et interactions 

L’identification des opportunités requiert une collecte et interprétation des informations. Ces informations doivent être              
relatives à l’évolution du marché et doivent notamment porter sur les collaborateurs potentiels, les clients, les                
fournisseurs qui sont actifs dans les activités d’innovation. L’entreprise doit donc chercher à développer des processus                
organisationnels permettant de recueillir des informations.  

La Banque Nationale s’est dotée de trois processus à l’interne pour favoriser l’identification des opportunités. Ainsi, il                 

 
 



 
 

existe une équipe d’investisseurs pour les entreprises en démarrage, qui est à l’affût afin d’identifier des joueurs clés                  
dans le domaine des technologies financières. L’objectif est de sonder le marché pour cibler les meilleurs partenaires et                  
ainsi remédier aux points problématiques du secteur des services financiers, comme indiqué sur le site web de la Banque                   
Nationale Capital de risque. L’équipe est aujourd’hui de six personnes, quatre dans l'équipe d'investissement et deux                
dans l'équipe insight, à la recherche de marchés activement pour documenter les tendances du marché. Ensuite, les                 
lignes d’affaires peuvent aussi identifier les opportunités et ensuite, en parler avec l’équipe d’investissement. Pour               
reprendre les propos du directeur général :  

« ​J'ai un de mes collaborateurs qui est en Israël pendant quatre mois dans le seul but de lier des relations entre                      
la banque et Israël pour profiter de la vigueur de ce marché-là en termes d’innovation ». (Extrait entretien,                  
Banque Nationale). 

En ce qui concerne Flinks, l’entreprise ne possède pas de processus de veille stratégique formel pour se préparer à des                    
changements. Ainsi, il s’est avéré que l’identification des opportunités se fait en partie avec l’équipe interne de vente qui                   
est à la base de l’interaction avec le monde extérieur. En effet, les équipes et processus de ventes permettent aussi                    
d’identifier les différents types d'opportunités et menaces sur le marché et va être dirigé après vers la bonne équipe à                    
l’interne. Aussi, au sein de l’équipe, il y a un collaborateur qui vient de chez Lyft et qui a déjà travaillé avec différents                       
gouvernements. Ceci permet d’identifier les menaces et les opportunités. En plus, et pour faire face à leur faible pouvoir                   
de négociation avec les décideurs, par rapport aux grandes institutions financières, l’équipe essaye de communiquer               
avec les ministères des Finances au Canada pour tout ce qui est relié au contenu de l’Open Banking au Canada. 

Ainsi, Flinks est passé du mode d’identification vers la création d'opportunités sur un marché de services financiers très                  
réglementé. 

En plus, plusieurs mécanismes ont supporté l’engagement conjoint des deux partenaires dans l’identification. Ainsi, en               
2019, Flinks en association avec la Banque Nationale, ont organisé la compétition innovation, qui se déroule sur six                  
mois, tout en faisant participer les entreprises en démarrage spécialisées en technologie financière, les étudiants et tout                 
autre type de travail qui sont invités à développer de nouvelles solutions pour aider les particuliers à épargner plus                   
efficacement et à bien gérer leur argent (Canadian Bankers Association, 2021). ​Cette compétition permet de fournir des                 
informations sur les collaborateurs potentiels, les clients, les fournisseurs qui sont actifs dans les activités d’innovation.                
Ces acteurs peuvent permettre de détecter des opportunités sur le marché. 

5.1.4.3. Rôle de la structure 

L’identification se maintient au travers d’un dispositif organisationnel qui aide dans l’identification des opportunités de               
collaboration avec les Fintech. Ainsi, le dirigeant de la Banque Nationale avec lequel nous nous sommes entretenus nous                  
a rapporté le lancement du fonds d'investissement Fintech qui représente une source importante d’informations sur le                
marché avec les liens déjà établis avec les fonds d’investissement canadiens et aux États-Unis. 

Il est aussi apparu que le fonds a une mission stratégique. Ainsi, un groupe de «​strategic advisors ​», qui capitalise sur la                     
vision externe de leurs membres pour conseiller et donner les informations à la haute direction sur les tendances du                   
marché au niveau mondial. Son objectif est de trouver des compagnies avec lesquelles la banque peut travailler que ce                   
soit pour la vente de produits, la vente croisée, ou pour utiliser leurs solutions pour améliorer l’efficacité interne, nous                   
confie le gestionnaire de la Banque Nationale. 

Plus encore, et toujours au niveau de la Banque Nationale, il s’est avéré l’importance de l’existence d’un effort collectif                   
 

 



 
 

de l'ensemble de l'organisation :  

« ​Quand il y a des besoins à l'intérieur de la banque, les lignes d'affaires peuvent aller chercher des solutions                    
par elles-mêmes. Puis ils vont nous appeler pour nous dire. J'ai rencontré cette compagnie-là. C'est vraiment                
extraordinaire. Est-ce que vous pouvez la rencontrer?»​ (Extrait entretien, Banque Nationale)  

Ainsi, la décentralisation et la décomposabilité au niveau structurel permettent aux différents managers d’avoir accès à                
différentes informations. Par conséquent, les managers peuvent agir à leur niveau et favoriser l’identification des               
opportunités et des menaces. 

5.1.5. Capacité de saisie 

Dès lors qu’une opportunité a été identifiée, elle doit être saisie à travers de nouveaux produits, processus ou services.                   
Ceci requiert des investissements dans les activités de développement et de commercialisation. Il convient également               
d’investir massivement dans des technologies et des modèles susceptibles de faire accepter l’opportunité sur le marché.                
Il s’agit de circonscrire les besoins de ses clients et de son modèle d’affaires, sélectionner son processus décisionnel et                   
connaître ses limites ainsi que bâtir l’engagement et la loyauté de son personnel. 

5.1.5.1. Rôle des individus 

La cognition managériale fait référence aux croyances managériales et aux modèles mentaux qui servent de base pour                 
prendre des décisions. L’activité de découverte et de création d’opportunités peut trouver son origine dans les capacités                 
cognitives et créatives personnelles. Dans cette perspective, il ressort que «l​es succès technologiques de Flinks               
s’expliquent par la capacité du fondateur à attirer les meilleurs talents techniques, sa pensée non conventionnelle et son                  
état d’esprit axé sur les résultats. » ​(MontrealConnect, 2020). 

L’analyse, issue de la collecte de données, nous a permis d’identifier une autre caractéristique individuelle du                
président-directeur général de la startup Flinks, sa résilience combinée à son capital social. Le dirigeant reconnaît que: 

« ​La première fois qu'on est passé au comité d'investissement de la Banque Nationale, le dossier a été refusé                    
par le comité de sécurité. C’est beaucoup trop risqué, mais par l’aspect relationnel qu’on a avec certains                 
individus, certains champions, on a réussi à convaincre le CEO de demander au comité d'investissement de                
réévaluer le dossier (...) Ce n’est pas donné à tout le monde, mais ça aide à avoir du succès en affaires ».                      
(Extrait entretien, Flinks) 

Le capital social résulte des relations sociales et peut conférer un certain degré d’influence, de contrôle et de pouvoir.                   
Les relations sociales peuvent être à l’externe ou à l’interne de l’organisation. D’après le responsable à la Banque                  
Nationale:  

« ​Une grande entreprise comme la nôtre, les budgets sont faits dix-huit mois d'avance. Les projets sont emmêlés                  
et soudainement, on arrive avec une nouvelle idée. On dit ça serait génial, mais ça va un peu chambouler les                    
cartes des lignes d'affaires et donc là c’est là le premier but, donc on va aller travailler de très près avec les                      
lignes d'affaires, c'est la façon la plus simple de faire. (…) On connaît l'intérieur de la banque. On réussit à                    
pousser les projets à l'intérieur de la banque. De par la position que j'ai, j’ai réussi à construire des relations                    
avec les lignes d’affaires et le vice-président exécutif. Ça me permet aussi d'aller frapper sur les bons clous.                  

 
 



 
 

(…) Mais deuxièmement, on peut trouver des solutions qui sont out of the box, que personne n'avait pensé                  
adopter »​ (Extrait entretien, Banque Nationale).  

Ainsi, la diversité des relations sociales à l’interne des individus permet à l’organisation de saisir les opportunités en                  
introduisant de nouveaux produits, processus ou services. 

5.1.5.2. Rôle des processus et interactions 

Flinks a réussi à tisser rapidement des liens étroits avec les institutions financières canadiennes. Ceci lui a permis d'avoir                   
les partenaires et le capital nécessaire pour faciliter sa croissance et son rythme d'innovation.  

« ​50% de ce qui explique l’obtention du partenariat avec la Banque Nationale, c’est dans ce qu'on appelle                  
emotional selling, et le rationnel, que nos clients soient nos amis, quelque chose que nous on essaye de                  
l’enseigner à l’interne, d'être le plus possible, sympathique, que nos clients soient nos amis (…) C'est quelque                 
chose qui donne, de notre point de vue beaucoup de résultats et nous permet de performer versus d'autres dans                   
les marchés ​.» (Extrait entretien, Flinks).  

D’un autre côté, les processus chez Flinks ont été créés autour des aspects culturels forts tels que le «​hard work is                     
irrelevent​». « On ne veut pas que les gens fassent 12 heures par jour, on veut que quelqu’un fasse 1 h avec des résultats                        
d’un autre qui ont fait 20 heures»​. (Extrait entretien, Flinks). Ceci permet à Flinks de bâtir l’engagement et la loyauté de                     
son personnel. 

Ensuite, la sélection des protocoles de prise de décision doit permettre d’éviter les biais ainsi que les erreurs de décision: 

« ​Quand on était une équipe de trois vendeurs, on n’avait pas de programme de CRM, puis maintenant, on est                    
100 personnes (…), on fait des appels pour mettre à jour le système (…). On passe de 3 à 100 personnes, on n’a                       
pas le choix de mettre des processus à différents paliers pour rendre la décision plus facile (…)Si on parle                   
d’une opportunité de 2 millions versus 500 millions, on doit se concentrer sur à 500 millions»​. (Extrait                 
entretien, Flinks) 

Le fait de saisir l’opportunité implique de maintenir et d’améliorer les compétences technologiques et les actifs                
complémentaires. Il convient également d’investir massivement dans des technologies et des modèles susceptibles de              
faire accepter l’opportunité sur le marché. 

Au niveau de la Banque Nationale, le discours des interviewées traduit très bien l’instauration progressive d’un                
processus formel et informel de prise de décision reliée aux Fintech: 

« ​Ça dépend des lignes d'affaires. Il y a les lignes d’affaires dans lesquelles on agit plus formellement, des                   
membranes structurées, souvent des lignes d'affaires plus conservatrices, il faut aller dans des comités de               
direction. Parler des découvertes qu'on a fait arriver avec des chiffres bien documentés, etc… quand c'est                
formel. C'est plus long… D'autres lignes d'affaires plus innovatrices, plus à l'avant-garde, on va y aller d'une                 
façon plus informelle. Donc, on va rencontrer nos alliés. On va leur parler dès qu'on a eu des trucs qu'on a                     
vus… Quand c'est informel. C'est beaucoup plus rapide en termes d'adoption. … Il faut avoir cette agilité-là                 
pour pouvoir pousser les projets le plus efficacement possible. Donc vraiment j’ai une stratégie à la pièce. Je                  
pense que notre réussite aujourd'hui, c'est justement d'avoir su s'adapter à chacune des lignes d’affaires »​.                
(Extrait entretien, Banque Nationale) 

 
 



 
 

De plus, les dirigeants ont un processus de sélection des Fintech cibles d’investissement selon trois principes de base. Le                   
premier est que la banque et la Fintech puissent s’entendre à travailler ensemble. Ensuite, il faut que la Banque soit un                     
investisseur actif et qu’il y ait une possibilité de croissance pour cette compagnie-là et que la banque puisse aider à cette                     
croissance-là. Enfin, il faut faire un retour sur investissement à travers tout ce processus-là. Ce sont les trois principes de                    
base selon le gestionnaire de la Banque Nationale. 

De nos analyses, il ressort que la culture ouverte de coopération avec les startups technologiques permet de faciliter la                   
saisie d’opportunités de collaboration en maintenant et améliorant les compétences technologiques et les actifs              
complémentaires. Ainsi, et comme l’a déclaré notre interlocuteur chez la Banque Nationale :  

« On veut trouver des façons de travailler avec elles [les Fintech]. On se retrouve dans une situation où on est                     
gagnant gagnant (…) et on ne demande pas d'exclusivité. C'est important de laisser à Flinks son côté                 
entrepreneurial et quand on leur donne des projets, on les laisse faire leurs projets comme ils l'entendent …                  
D’ailleurs, Flinks est en train de se déployer aux Etats-Unis… et les entrepreneurs ont une grande loyauté                 
envers ceux qui les ont aidés. On va avoir une fidélité historique. ​» (Extrait entretien, Banque Nationale)  

5.1.5.3. Rôle de la structure 

Nos analyses mettent en évidence un autre facteur structurel de la Banque Nationale qui permet de faciliter la                  
collaboration entre la banque et la Fintech. Il s’agit d’une structure transversale du département :  

« Quand je vous parlais de 18 compagnies et 35 Tech qu'on a amenées, il n’y a pas une ligne d'affaires à la BA                        
qui n'a pas été touchée par notre département. Ça inclut les RH avec des opérations, l'innovation (..) Donc on                   
est vraiment transversal à travers l'organisation et il n’y a pas un vice-président exécutif pour qui on n'a pas                   
servi à quelque chose aujourd'hui. C'est ça qui fait la force de notre équipe. ​» ​(Extrait entretien, Banque                  
Nationale) 

Une fois qu'une décision est prise pour investir dans une Fintech, c’est le comité d'investissement qui va intervenir. Ce                   
comité est composé de plusieurs vice-présidents seniors de la banque. Il étudie les opportunités d'investissement selon                
les trois critères de base et approuve l'investissement qui sera ensuite transféré au comité de gestion des risques, qui est                    
composé par le vice-président exécutif risque. Et c'est le CEO de la banque, qui prend la décision finale d'aller de                    
l'avant, selon le gestionnaire de la Banque Nationale.  

5.1.6. Capacités de transformation 

Les activités d’identification et de saisie des opportunités de collaboration vont induire la croissance et la profitabilité de                  
l’entreprise. Cette croissance va engendrer le développement d’actifs organisationnels, et une transformation des             
structures et processus organisationnels. 

D’après le responsable chez Flinks:  

« ​Il fallait une expansion aux États-Unis. On a commencé notre expansion il y a quelques mois (…), ça sera                    
suivi par l'Amérique latine dans les prochains mois environ (…) on a commencé à trois, on est rendu à en                    
embaucher une centaine d'employés aujourd’hui »​. (Extrait entretien, Flinks) 

 
 



 
 

5.1.6.1. Rôle des individus 

Le capital humain des dirigeants est relié à l’expérience passée qui sert de base à l’acquisition de la connaissance, au                    
développement d’une expérience ainsi qu’à l’amélioration des aptitudes individuelles. Ainsi et comme l’a déclaré notre               
interlocuteur chez la Banque Nationale: 

« Il y en a beaucoup à la banque qui ont essayé de faire des comités à part pour jaser et on ne réalise pas                         
grande chose. Moi, je préfère être plus actif sur les dossiers. Oui, il y a des lignes d'affaires, des silos, une                     
grosse structure, mais au final, derrière tout ça, ce sont des individus. Et l'individu qui lance un projet, il veut                    
en prendre les bénéfices et être un héros à la fin de la journée. Mon projet a marché. J'ai eu une bonne idée. Je                        
l'ai poussée…venant d'un background de consultation, j'ai toujours dit en consultation, je vais être engagé, puis                
je vais continuer à être engagé dans des entreprises. Et je pense aujourd’hui que l'approche est payante​.»                 
(Extrait entretien, Banque Nationale) 

Notre interlocuteur a d’ailleurs mis en avant le rôle central qu’exerce le président de la banque dans cette orientation                   
vers la collaboration avec les Fintech: 

« ​Nous, la grande chance qu'on a eue, c'est d'abord le support très fort du président. (…) C’est lui qui a                     
demandé de lancer le fonds d'investissement Fintech. On avait un premier 50 millions. Ça devait durer cinq ans,                  
trois ans plus tard j'avais 100 millions dans mon portefeuille, qui étaient investis dans 18 compagnies                
différentes avec un retour sur investissement qui tourne à 75%. ​»  (Extrait entretien, Banque Nationale)  

5.1.6.2. Rôle des processus et interactions 

Nos analyses mettent en évidence un changement important dans les processus internes de la Banque Nationale qui a                  
permis de favoriser la collaboration avec les Fintech: 

« ​On n'était pas prêt à faire affaire avec des petites compagnies… nos équipes d'avocats, négocient des contrats                  
fournisseurs, arrivaient devant une Fintech de 10/15 employés et l'ont demandé exactement la même chose que                
Microsoft avec des contrats de 300 à 350 pages, demander une assurance responsabilité de plusieurs millions,                
toutes ces choses étaient impossibles pour les Fintech de faire et surtout, une Fintech ne peut pas négocier un                   
contrat pendant six à douze mois (…). Donc ce qu’on a mis en place c’est un processus de Proof of concept qui                      
nous permet d’avancer plus rapidement en seulement trois mois. Aussi, on a réduit largement le contrat de 300                  
pages vers une dizaine de pages. Ces changements ont vraiment fait en sorte qu’on a pu multiplier de façon                   
efficiente nos partenariats avec les Fintech​. » (Extrait entretien, Banque Nationale). 

5.1.6.3. Rôle de la structure 

La structure du management des connaissances, et une aptitude à intégrer et combiner des connaissances permettent aux                 
entreprises de mieux s’adapter à l’interne aux changements dans le marché. 

Ainsi comme l’ont déclaré nos interlocuteurs chez la Banque Nationale :  

« ​À travers les trois années et demie depuis que je gère le fonds, on s'est rendu compte que les membres du                      
Fonds avaient une vision externe de ce qui se passait à l'extérieur des murs des institutions financières                 
beaucoup plus grandes que ce que les gens en interne avaient. Et du coup, on est devenu un groupe stratégique                    

 
 



 
 

Strategic Advisor pour les dirigeants de la banque pour les avertir des tendances en ayant une vision proactive.                  
» (Extrait entretien, Banque Nationale) 

« ​En ayant mon équipe au centre d'à peu près tout ce qu'on fait avec les FinTech, ça nous permet cette                     
centralisation de transposer à l'intérieur de la banque les expériences des échecs qu’on a eus. On est capable                  
de dire faites attention à tel élément parce que c'est ce qu'on a vécu avec telle autre ligne d'affaires (…) cela                     
nous permet d'aller cristalliser les bons résultats qu'on a eus et les échecs qu'on a eus. » ​(Extrait entretien,                   
Banque Nationale).  

 
5.2. Relation Humania-Emma 

L’étude et l’analyse de la relation de collaboration entre l’assureur Humania et la petite Fintech Emma assurances ont                  
révélé plusieurs particularités au sujet de la nature de la collaboration, les motivations de celle-ci, ainsi que les résultats                   
de collaboration qui en découlent. 

5.2.1. Nature du partenariat 

Humania et Emma sont entrés en partenariat pour co-créer un produit ​qui permet d’assurer les femmes enceintes et les                   
jeunes familles à un prix très compétitif. La nature de cette collaboration porte sur le développement d’outils                 
d’innovation dans le domaine des assurances comprenant un programme d’incubation, des plateformes collaboratives,             
des laboratoires, entre autres. 

5.2.2. Motivations du partenariat 

Bien qu’Humania existe depuis près de 60 ans, une étape importante a marqué leur capacité à innover en 2019. En effet,                     
Humania décide d’aborder un virage digital et lance un grand chantier de transformation numérique, notamment en                
développant une plateforme numérique pour la vente de ses produits d’assurance mettant à profit l’intelligence               
artificielle. Ce tournant prédispose naturellement Humania à se pencher vers l’univers des Fintech, afin de bénéficier                
d’un accès aux nouvelles technologies, à de nouvelles idées, à l’agilité d’un startup. Emma de son côté est motivée par                    
l’accès à un partenaire fiable d’expertise et disposant de liquidités pour pouvoir lancer un produit dans l’univers                 
lourdement réglementé de l’assurance. 

5.2.3. Création de valeur associée au partenariat 

À l’issue du partenariat, Emma et Humania ont réussi à lancer un produit d’assurance vie destiné aux femmes enceintes,                   
en menant à bien le projet (chose qu’Humania seule n’arrivait pas à faire) et en accélérant considérablement le processus                   
de déploiement du produit puis d’achat grâce à la technologie (passant de 30 jours à 45 min). 

« Les assureurs n'avaient pas la technologie suffisante pour nous permettre d'accélérer le processus d'achat.               
Donc là il fallait quand même se connecter dans leur système à eux et puis de faire copier-coller entre les deux                     
systèmes pour être en mesure de faire une demande CMU avec l'assureur. Donc nous c'est d'aller d'identifier                 
c'est d'aller voir un assureur comme Humania de développer un domaine technologie de notre côté et un                 
produit ensemble pour qu'on puisse accélérer tout le processus de déploiement du produit puis d'achat. »                
(Extrait entretien, Emma) 

 
 



 
 

Finalement, la Fintech Emma apporte son expertise technologique et d’accès au marché et l’assureur Humania apporte                
son expertise de gestion et d’évaluation des risques, un partenariat où chacun en tire des avantages basé sur l’expertise                   
de l’autre. 

Au regard du Covid-19, il en résulte que celui-ci a conduit à une accélération de la collaboration entre Humania et                    
Emma, tout comme il a renforcé le sentiment de nécessité de travailler avec une Fintech du côté d’Humania pour                   
appuyer son virage technologique. Avec le Covid-19, la distanciation sociale, l’encouragement à télé-travailler et rester               
à son domicile, les deux partenaires notent l’accélération de l’adoption technologique du consommateur qui se traduit en                 
une nette augmentation des ventes en ligne de leurs produits. 

5.2.4. Capacité d’identification 

5.2.4.1. Rôle des individus 

Afin d’identifier les opportunités de collaboration, plusieurs éléments clés ont été soulignés par les responsables               
interviewés : le réseau de connaissances, le bagage des individus (histoire, formation, carrière), l’expertise et la                
confiance qui en ressortent. La rencontre entre Humania Assurances et la startup Emma a été facilitée par la mise en                    
relation d’une personne de confiance : 

« C’est la confiance du président de la Chambre de sécurité financière au Québec, beaucoup d'influence surtout                 
dans l'industrie, pour l'industrie, au niveau du gouvernement, une collaboration qui a beaucoup facilité la mise                
en relation avec Humania. » ​(Extrait entretien, Emma) 

Au sein d’Emma comme d’Humania le bagage des individus tant dans le milieu de l’assurance que dans le milieu                   
technologique assure expertise et confiance afin d’identifier la légitimité d’une opportunité de collaboration. Du côté de                
Emma, le bagage entrepreneur, la connaissance du monde technologique ainsi que la familiarité d’avoir grandi dans                
l’industrie de l’assurance inculque légitimité: 

« C’est le Background des entrepreneurs, Emma, est arrivée dans un marché qui était la jeune femme qui était                   
mal servi. Par la suite, deux jeunes courtiers d'assurances très digital qui comprennent la planification               
financière. Le match est là et il y a un marché et ils nous ont convaincus que c'étaient des entrepreneurs qui                     
connaissaient le goût et le développement technologique. On leur a fait confiance. » ​(Extrait entretien, Humania                
Assurances) 

« Nous avons grandi dans le milieu des services financiers. Notre père était directeur d’une agence de                 
l’Industrielle Alliance en Abitibi-Témiscamingue. Nous avons toujours aimé le milieu, notamment pour son côté              
relationnel. Nous en parlions en famille, autour de la table », se souvient le PDG d’Emma. Les deux frères                   
savaient qu’ils allaient un jour suivre les traces de leur père. Toutefois, ils étaient passionnés de technologie,                 
ayant été témoins de l’expansion fulgurante de la vente sur Internet et du recul de la vente en personne dans les                     
différentes sphères de la consommation. ​(Extrait source secondaire, Emma)  

Du côté d’Humania, la double-casquette d’expertise en assurance et en technologie (dont notamment avec une Fintech)                
des membres de son équipe de direction facilite l’identification d’une opportunité avec Emma. Selon l’article de Finance                 
Investissement, ​le nouveau vice-président technologies d’Humania provient des rangs d’Intact Corporation financière            
(directeur principal), il a travaillé au siège social d’ING en Hollande, en tant qu’expert en informatique. Le                 

 
 



 
 

vice-président opérations, ex-actuaire en chef de Banque Nationale Assurances, quant à lui, assumait également la               
fonction de responsable de la distribution numérique; il avait notamment participé en 2018 au lancement d’un produit                 
d’assurance-vie temporaire conçu avec la Fintech Breathe Life. (Extrait article, Finance Investissement « L’équipe de               
direction d’Humania s’est transformée », 28 Janvier 2020​) 

5.2.4.2. Rôle des processus et interactions 

Afin d’identifier les opportunités de collaboration, plusieurs éléments ont été soulignés par les responsables interviewés.               
Notamment, on y trouve des processus d’intelligence stratégique combinant des approches de recherche d’information              
formelles et informelles afin de mieux saisir l’environnement qui entoure chacun, un processus d’échange d’information               
organisé et continu et un réseau de contacts personnels. 

Afin d’identifier des opportunités de collaboration comme de trouver des solutions aux enjeux dans l’industrie, Emma                
mêle approches formelles et informelles allant du benchmarking des pratiques internationales en Fintech d’assurance              
aux échanges avec son réseau de contacts de présidents, en passant par des sondages marketing, des wiki :  

« On se sépare du travail de veille à 4 personnes. Il y a moi il y a aussi mon CFO, CMO bon aussi mon                         
directeur des opérations puis le CPO, concernant notre travail de veille, mais je suis un petit peu plus actif au                    
niveau de la veille dans l'équipe. La veille, on en fait depuis environ 5 ans. C’est… On a parlé avec les                     
différents présidents des Insurtechs dans le monde autant en Afrique du Sud qu’aux États Unis. … Mise à jour                   
des informations… On essaye de parler avec les présidents des fonds d’investissements de ces compagnies-là               
pour mettre la main sur les informations avant que ce soit lancé… Un système de sondage marketing pour                  
identifier de nouvelles lignes de produits de possibilités en termes de relation directe avec le consommateur…                
[…] ​On est beaucoup plus dans l'informel que le formel, on a un document qui s’appelle Motion pour                  
rassembler l'information au même endroit. Une espèce de wiki avec des tableaux, analyses SWOT… » (Extrait                
entretien, Emma)  

Humania de son côté a davantage recours à un processus formalisé pour identifier des opportunités notamment en lien                  
avec l’innovation, comptant sa propre firme de commercialisation digitale pour sonder le marché, puis développer               
produits et marchés. 

« On a notre propre processus d’innovation, on possède aussi notre propre firme de commercialisation digitale                
qui s’appelle les « To action » et avoir une trentaine de campagnes de pub de géolocalisation tantôt c'est des                    
stratégies pour développer des nouveaux marchés et par la suite, on développe les produits on teste par                 
sondages ». ​(Extrait entretien, Emma) 

Au final, ce qui a rassemblé les deux partenaires c’est surtout un réseau personnel, qui a forgé connaissance, confiance                   
et amitié de l’autre: 

« Humania ? C'est là qu'a été montré la relation d'amitié dans laquelle on comprend que des fois, il y a des                      
arguments qu’il faut se mettre d’accord. Il y a des visions qui sont dans la même place. On va se rencontrer en                      
compétition un jour, mais il y a une espèce d'amour fraternel, c'est compétitif» ​(Extrait entretien, Emma) 

5.2.4.3. Rôle de la structure 

La structure a joué un rôle clé dans l’identification d’opportunité entre Humania et Emma du fait que Humania est                   
 

 



 
 

actionnaire d’Emma. Ainsi tout naturellement, Emma s’est présenté comme une opportunité pour Humania : 

« Quand est venu le temps de faire la relation entre Emma et les différents assureurs, le fait qu'on avait un avoir                      
dans l'actionnariat, puis dans l'entreprise ça l’aidait beaucoup pour nous la mise en relation. Dans, le                
programme de Humania, connu pour être quelqu'un qui est extrêmement innovant, que des cabinets comme               
MICA aiment les rencontrer parce qu'il va les aider au niveau de leur développement des affaires de nouvelles                  
techniques de développement, centres de création au Canada donc quand les membres de l’équipe et le VP de                  
Humania se sont parlé, en vue de se découvrir il semble avoir été naturel avec un mot qui s'est simplement,                    
naturellement mis en relation. » ​(Extrait entretien, Emma) 

5.2.5. Capacité de saisir 

5.2.5.1. Rôle des individus 

Afin de saisir les opportunités de collaborations, plusieurs éléments ont été soulignés par les responsables interviewés :                 
le rôle de la confiance, une double expérience dans les industries tech et de l’assurance qui permet une compréhension                   
holistique des enjeux et une crédibilité certaine : 

« […] De dire j'ai déjà fait du porte à porte pour vendre de l'assurance, donc avoir de l'expérience sur le                     
terrain, avoir une connaissance approfondie du marketing web dans un cadre de faire les deux ponts entre les                  
choses dirigeant qui n'est pas une chose évidente. […] On avait beaucoup de chapeaux […] des différents                 
chapeaux dans la composition de l'équipe mettait l’assureur en situation de confiance, on arrive à bien faire en                  
jumelant les industries […] Humania sont très, très en confiance de développer un produit avec nous. » ​(Extrait                  
entretien, Emma)  

5.2.5.2. Rôle des processus et interactions 

Afin de saisir les opportunités de collaboration, plusieurs éléments internes ont été soulignés par les responsables                
interviewés : le modèle d’affaires ouvert et la culture. 

Le modèle d’affaire ouvert d’Humania lui permet de travailler de façon organisée avec son partenaire en incluant des                  
itérations entre partenaires pour continuellement améliorer le projet en cours dans le but de nourrir l’innovation : 

« Les grands assureurs regardent un projet comme un début et une fin, nous quand on travaille par exemple un                    
projet avec Emma pour innover, c’est un programme itératif. On sépare le projet en beaucoup de blocs, on                  
prend le plus petit par la suite, on rajoute, on ne peut pas travailler avec beaucoup de partenaires. Avec Emma                    
je pense qu'on est rendu à notre 4eme amélioration qui est très importante quand on fait une itération on ajoute                    
un bloc. » ​(Extrait entretien, Humania) 

Nos entrevues révèlent que chez Humania les employés, aussi appelés collaborateurs sont baignés dans une culture de                 
défi du changement modifiant processus de travail et responsabilités organisationnelles. Ainsi, travailler sur un projet               
avec un partenaire agile comme la Fintech Emma s’insère naturellement dans la gestion du changement auxquels les                 
collaborateurs d’Humania sont habitués. La coïncidence des cultures organisationnelles et le respect mutuel reste clé à la                 
réussite de leur partenariat selon Emma.  

 
 

 



 
 

5.2.5.3. Rôle de la structure 

Finalement, afin de saisir des opportunités de collaboration, la structure de financement, la confiance et l’honnêteté ont                 
leur importance. Dans l’établissement de son partenariat avec Humania, Emma a réfléchi à une structure balancée qui                 
fournirait un engagement du partenaire comme les protègerait des aléas d’un partenariat ; le tout en assurant honnêteté et                   
confiance en limitant les financements alternatifs auprès de partenaires-compétiteurs impliqués dans l’industrie de             
l’assurance. 

5.2.6. Capacité de transformer 

5.2.6.1. Rôle des individus 

Afin de transformer les opportunités de collaboration, les responsables interviewés soulignent l’importance des             
connaissances et expertises antérieures individuelles, la fameuse « double casquette » mentionnée et illustrée              
précédemment chez les gestionnaires partenaires. Également, l’agilité dans l’adaptation au changement joue un rôle clé,               
illustré précédemment par la culture du défi au changement chez Humania et par la capacité d’adaptation rapide chez                  
Emma: 

« Heureusement, on était suffisamment petit et à jour pour être prêts à n'importe quelle menace de s'adapter                  
rapidement, comme je l'ai dit au début, la constitution initiale de l'équipe qui était déjà avec plein de chapeaux,                   
qui ont touché à tout, ont fait du courtage, qui ont réalisé de haut niveau, maîtrise en technologie, psychologie,                   
ça nous a vraiment aidé d’être résilients de s'adapter rapidement. » ​(Extrait entretien, Emma) 

5.2.6.2.  Rôle des processus et interactions 

Pour la Fintech Emma, la capacité à changer se manifeste au niveau du changement de leurs modèles d’affaires d’un                   
courtier d’assurance, initialement vers un agent créateur et designer de produit d’assurance. Ceci a nécessité un long                 
processus de négociation avec les assureurs et réassureurs afin de pouvoir développer un nouveau produit pour un                 
segment de clientèle très spécifique (les femmes enceintes). Ceci a permis à la Fintech de changer son processus                  
d’affaires pour concentrer ses recherches et analyses sur un segment de clientèle bien particulier: 

« ​Quand on était courtiers, notre but c’était de trouver la protection adéquate qui est le moins cher possible sur                    
le marché, se positionner comme un agent indépendant, on est devenu l'agent aussi créateur, donc le designer                 
du produit, il y avait une négociation avec l'assureur sur chacun des éléments qui constituent le produit pour les                   
femmes enceintes. » ​(Extrait entretien, Emma).  

 

5.2.6.3. Rôle de la structure 

Afin de transformer les opportunités de collaboration, les responsables interviewés soulignent l’importance d’une             
structure professionnelle formelle. Chez Emma cela se traduit par le passage d’une structure entrepreneuriale à une                
structure professionnelle en grandissant les équipes, en assignant aux employés des zones de responsabilités et en                
opérant une transition de focus de l’entreprise de technologie-centré à client-centré :  

 
 



 
 

« Au niveau de la structure, les gros changements qui ont réussi avant le lancement du produit d'assurance vie                   
Emma avec la première collaboration avec Humania en phase de développer un produit numérique qui               
convertit. Une entreprise qui génère des revenus puis des profits, depuis ces changements ce qu’on a fait mettre                  
une équipe beaucoup plus orientée pour développer les produits, le directeur des opérations qui était vraiment                
dans l’équipe de techno, il était le chef produit pour que tout le projet se passe bien. […] L’orientation change                    
de tech-centered a product-centered. » ​(Extrait entretien, Emma) 

« Quand on a eu le lancement, on a eu à se restructurer pour devenir peut-être plus efficaces dans nos                     
opérations. On a affecté notre chef de produit à un poste de directeur des opérations » ​(Extrait entretien, Emma) 

Chez Humania, la formalisation d’une structure professionnelle pour transformer l’opportunité de collaboration passe             
par l’actionnariat et le contrôle : 

« C'est la petite subtilité d'être capable de prendre une petite participation dans le partenaire minoritaire. »                 
(Extrait entretien, Humania)​. 

Finalement, afin de transformer les opportunités de collaboration, les responsables interviewés ajoutent que l’agilité              
organisationnelle est clé pour nourrir à la fois la co-création de produit mais aussi pour nourrir la croissance individuelle                   
des partenaires. Le développement de l’agilité organisationnelle chez Emma se traduit par une préservation de               
l’autonomie pour poursuivre sa croissance (i.e. multiplier les partenariats, faire évoluer son modèle d’affaires) tout en                
maintenant et en apprenant du partenariat en cours : 

« La relation avec Humania oui elle va évoluer certainement, on génère du volume des revenus et on peut                   
devenir soi-même assureur. Il ne manque vraiment pas grand-chose pour devenir assureur. […] Ce qu’on est en                 
train de faire c’est de développer des systèmes qui normalement sont maintenus de l’intérieur des assureurs, on                 
réalise qu’on est flexible, avec des nouvelles technologies modernes. On est en train de créer cela, d’augmenter                 
les volumes de distribution pour financer nous-mêmes. » ​(Extrait entretien, Emma) 

« Les relations que nous on a bâti avec Humania, je pense que ça va, ça va se multiplier. On en voit de plus en                         
plus arriver…(multi partenaires) c’est aussi un avantage d’être une Insurtech, …c’est l’extension géographique             
… on peut être mobilisé un peu partout … aller vendre une police en Alberta… Humania est seulement au                   
Canada, mais dans la transition aux États-Unis, on est déjà en train de discuter d'opérer parce qu'ils ont                  
énormément d'applications. Il nous arrive de trouver les bons partenaires. » ​(Extrait entretien, Emma) 

Chez Humania, l’agilité organisationnelle consiste à s’abreuver d’innovation en nouant des partenariats dans sa quête de                
transition digitale, tout en multipliant ces partenariats en parallèle for probablement afin de réduire sa dépendance à un                  
seul partenaire en innovation : 

« L’approche papier ça ne marche pas juste pour avoir un niveau d’agilité élevé en termes de digital en termes                    
de pricing ... Et c'est comme ça qu'on a commencé à développer des produits digitaux … en 2015 environ j’ai                    
été nommé président, moi le mandat c'était de digitaliser 100% de la compagnie dans l'optique de l'optimisation                 
de la chaîne de valeur pas juste de digitaliser, il faut améliorer la chaîne de valeur. […] On pense que                    
mentalement on est dans une philosophie agile par gestion de projet avec le point numéro un, c'est encore le                   
customer-centric… d’avoir une réelle culture d’agilité. On est déjà un modèle agile de gestion agile de culture                 
agile d'innovation dès 2015- 2016. [...] Comme nous on travaille déjà en gestion par projets, que ce soit en                   
co-développement ou juste projet, on travaille en parallélisme en multi-projets, c'est simplement que les projets               

 
 



 
 

venant de ces partenaires, on les monte en priorité.» ​(Extrait entretien, Humania) 
5.3. Relation Desjardins – autres Fintech 

Desjardins, en tant qu’une grande institution financière au Canada, est consciente de l’importance de la collaboration                
avec les startups qui opèrent dans le domaine de la technologie financière, comme Hardbacon, par exemple. D’ailleurs,                 
l’intérêt pour les Fintech remonte à 2012 où ces dernières étaient considérées comme un véritable concurrent : 

« Parce qu'il y avait quand même certaines barrières à l'époque, surtout parce qu'on percevait la Fintech                 
comme un concurrent direct de l'institution financière. C'était quand même assez général parmi la communauté               
des institutions financières. Peut-être un peu moins visible du côté des coopératives comme Desjardins. Mais               
quoi qu'il en soit, la plus grosse crainte, c'était la possible perte de la relation avec leurs membres clients.                   
Pourquoi? Parce que quand on parle de Fintech, on parle beaucoup de plateforme technologique qui devient                
comme un intermédiaire. » ​(Extrait entretien 1, Desjardins) 

 
De nos jours, cette perception a évolué mais seules les Fintech matures attirent l’attention des dirigeants de Desjardins : 

« Pourquoi on ne les retient pas, c’est parce qu’elles ne sont pas assez matures. Parce qu’il y a peut-être que la                      
solution était excellente, mais ça va nous demander trop d’énergie; il y a des enjeux au niveau de la sécurité.                    
On voudrait bien les appuyer mais on n'a pas le temps. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

Cette pression s’est accentuée ces derniers mois avec le contexte actuel de la Covid-19. Dans ce cadre, après une                   
première période d’adaptation en terme de télétravail, les besoins se sont ressentis au niveau de certains services                 
financiers tels que la signature électronique, le paiement, l’identité numérique, par exemple. Ceci a poussé Desjardins à                 
s’ouvrir davantage aux Fintech pour développer des opportunités de collaboration. 

« Beaucoup d'initiatives sont aussi issues de la crise actuelle qui met beaucoup de pression sur une                 
organisation comme Desjardins et puis les autres institutions financières. Là, ça n'a pas le temps de prendre par                  
la main les startups ».  ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

« ​En mars 2020, puis avec la chute des marchés qui avait eu à l'époque la fin du monde au mois de mars                        
dernier, nos cycles de ventes puis nos négociations sont interrompues. Les appels étaient systématiquement              
reportés, annulés. Il y avait plein de problèmes à gérer. Quoi faire, comment organiser leurs employés en                 
télétravail? Les ventes se sont raccourcies une traversée de désert​ » (Extrait entretien Hardbacon) 

La pandémie a donc donné lieu à une accélération des besoins en collaboration afin d’innover et de développer des                   
services financiers utiles pour les clients : 

« Il y a définitivement une accélération, mais l'accélération est très récente. Avec la pandémie, il y avait en                   
mars dernier, d'autres enjeux, avec les 48.000 employés, là-dessus il y a 26.000 qu'il fallait mettre en                 
télétravail… Je parlais de signature électronique, identité numérique. si je ne veux plus me déplacer en caisse,                 
je veux plus me déplacer en succursale, les succursales y en a partout. Ça ferme en région. Donc ça, c'était déjà                     
une réalité avant. Maintenant, c'est multiplié par 20… C'est clair, le client s’attend à la même chose avec                  
toutes les institutions financières. Donc toutes ces technologies qui vont permettre d'accélérer les transactions,              
faciliter les vies et éviter un déplacement ou accélérer le paiement ou éviter de se déplacer pour signer des                   
papiers pour un prêt hypothécaire. C’était vrai avant mais maintenant, il faut régler ça dans les six prochains                  
mois ». ​(Extrait entretien 1, Desjardins). 

 
 



 
 

Par ailleurs, le cadre réglementaire canadien constitue un contexte particulier qui ne semble pas favoriser les                
collaborations avec les Fintech. Contrairement au marché bancaire européen, par exemple, l'open banking est loin d’être                
à l’ordre du jour. 

« Tu sais en Europe parce qu’ils ont les réglementations qui favorisent l'utilisation des « third parties » puis ils                    
ont déterminé que les comptes bancaires n'appartiennent pas aux banques, mais appartiennent aux             
consommateurs. Bien, ce n'est pas encore le cas ici. Donc oui, on veut bien mais tant que le gouvernement ne va                     
pas mettre un cadre réglementaire clair, personne ne va vraiment se risquer ​» (Extrait entretien 2, Desjardins). 

5.3.1. Type de partenariat 

« On est dans un contexte où on a plus de mariages de vedettes. C'est un secteur d'affaires qui va clairement                     
avoir un intérêt pour une startup parce que développer une technologie hyper attirante qui pourrait être utile                 
donc souvent c'est ​nice to have​ c'est, ce n'est pas un ​must have​ » (Extrait entretien 1, Desjardins) 

L’intérêt grandissant pour les Fintech a conduit Desjardins à mettre en place des collaborations avec plusieurs startups                 
de technologie financière. Plus encore, cette institution a développé des partenariats en se basant sur trois modes                 
différents : investissement, co-création (conversion) ou achat de solution. 

Pour la première, il s’agit davantage d’une situation dans laquelle Desjardins investit dans les nouvelles solutions                
technologiques dans une logique d’accompagnement, ce qui s’inscrit pleinement dans sa mission. 

« ​On va dire « OK encore, on croit en toi. On va y investir jusqu'à 150.000 dollars en dette convertible pour te                       
donner un coup de main et on va te donner une bourse, même de 25 000 dollars. Donc c’est une autre façon                      
qu’on va contribuer à bâtir des partenariats, mais pas d'une conversion ou on signe un contrat ». (Extrait                  
entretien 2, Desjardins) 

« On se donne le chapeau de la fonction d'accompagner ces startup qui sont sélectionnées parce qu'on pense                  
que ça peut aider Desjardins dans sa transformation numérique, dans sa transformation agile, mais aussi               
apporter de la valeur aux membres clients et, comme c'est une coopérative, d'apporter ou plutôt de créer un                  
impact socio-économique dans la société canadienne » (Extrait entretien 2, Desjardins) 

Le deuxième type de partenariat s’inscrit davantage dans une logique de co-création et donc de conversion des                 
innovations. D’ailleurs, en 2018, Desjardins Courtage en Ligne s’est associé à Hardbacon, une Fintech qui veut rendre                 
l’investissement en Bourse accessible, pour offrir à ses nouveaux clients un accès à la plateforme de Hardbacon et aux                   
cours en ligne que l’entreprise offre. Ces clients auront aussi l’occasion d’investir en Bourse gratuitement chez                
Desjardins. jusqu’à concurrence de dix transactions gratuites. 

« ​Le but de ce partenariat est de faire en sorte qu’il n’y ait plus aucune raison rationnelle de ne pas investir en                      
Bourse. Grâce à la technologie et au cours de Hardbacon, combiné à nos propres outils gratuits, n’importe qui                  
peut devenir un investisseur boursier ​», soutient un directeur au sein de relations avec la clientèle Prestige et                 
développement des affaires chez Desjardins Courtage en Ligne.    

« ​On veut que les gens aient les meilleurs services et les produits les moins chers ​. »( Extraits entretien,                   
Hardbacon) 

 
 



 
 

La troisième catégorie concerne davantage l’achat d’une solution existante. Cette dernière option a été mise en œuvre                 
dans le cadre de la collaboration avec la Fintech Exogens en janvier 2020 (début de la collaboration en 2019), par                    
exemple. 

« ​C’est du behavioral banking, .. Exogens c'est une startup. C'est un use case qui s'est conclu par un vrai                    
partenariat. On parle de très gros montants d'argent, mais ça n'a pas été un partenariat d'accompagnement.                
C'est carrément : « OK, vous avez vraiment une super solution, on va vous tester, on a fait plusieurs pilotes,                    
allez go! » C'est quand même une early-stage là. Mais là, la startup au fond, elle a été propulsée par ça et elle a                        
« scale-up » à cause de plusieurs centaines de milliers de dollars avec Desjardins … c'est une relation                  
commerciale​ » (Extrait entretien 2, Desjardins). 

A côté des partenariats, Desjardins s’est tournée vers les initiatives intrapreneuriales de ses employés. C’est le cas d’une                  
startup qui a été incubée en interne et accompagnée, pour acheter la licence déjà développée. La solution créée a été                    
vendue par la suite à d'autres banques. La nouvelle startup créée est devenue un véritable partenaire pour Desjardins. 

« Un exemple frappant, c'est FLARE Systems, qui a carrément vu le jour chez nous en fait, ça a commencé                    
presque sur un élan intrapreneurial car c'est un employé de Desjardins qui a développé une solution et qui a été                    
encouragé par l'interne à aller plus loin, carrément supporté par l'interne, a partir sa startup. On l'a envoyé                  
chez nous, dans l'incubateur de Desjardins pour évidemment transformer. Il avait la solution, mais il avait pas                 
la structure donc pour bâtir finalement sa startup, sa Fintech et Desjardins a acheté la licence du produit »                   
(Extrait entretien 2, Desjardins) 

La notion de partenariat se base donc sur une variété de modalités. Ceci témoigne certes d’un grand intérêt pour les                    
solutions technologiques innovantes offertes par les Fintech mais aussi d’une certaine prudence vis-à-vis de ces startups.                
Plusieurs paramètres entrent en jeu dans le choix du type de partenariat à mettre en place entre Desjardins et les Fintech.                     
D’une part, le statut de l’institution financière semble déterminer le mode de collaboration. Pour Desjardins, son statut                 
de coopérative l’inscrit davantage dans une logique de collaboration basée sur l’accompagnement des jeunes              
entrepreneurs, pour répondre ainsi à sa mission décrite précédemment.  

« Comme institution financière ou comme organisation, on est fier de s'associer à des jeunes entrepreneurs qui                 
sont en arrière d'une technologie disruptive. On va les encourager, c'est cool. Mais on est loin de la coupe aux                    
lèvres parce qu'il n'y a pas de partenariat concret qui se fait . S'il n'y a pas de conversion, il y a juste ce que je                          
disais un peu plus tôt, , ce mariage, ce mariage de vedette ou alors, on crée un partenariat avec la start up, on                       
l'appuie un peu ».(extrait entretien 1, Desjardins) 

D’autre part, le degré de maturité de ces dernières joue un rôle important dans la mesure où il peut concerner la capacité                      
des Fintech à gérer les problèmes de sécurité et de conformité. Dans les entretiens menés, les interviewés ont davantage                   
mis l’accent sur cet aspect qui semble constituer un véritable frein dans la collaboration entre les institutions financières                  
et les Fintech.  

« L’ important à noter c'est est-ce que tu considères la Fintech ou la startup comme étant un fournisseur                   
traditionnel qui livre la solution ou tu bâtis avec elle parce qu'elle est trop jeune mais tu crois à la technologie                     
donc tu vas bâtir avec elle mais là, la startup elle a 24 employés elle va mettre beaucoup de ressources la                     
dedans elle dépense une fortune pour passer à travers les avocats de tout ce qui est compliance tu sais ce n'est                     
pas évident pour une startup de faire affaire avec une grosse organisation ». (Extrait entretien 2, Desjardins)  

 
 



 
 

« La Startup, bien qu’elle soit en croissance, en évolution, souvent la porte va se refermer se parce que la                    
conformité fait défaut. Par exemple, il va manquer tel document ou telle vérification n'a pas été faite sur sa                   
plateforme ou cette plateforme n’a pas été testée au niveau de la sécurité. Bref, la liste devient tellement longue                   
que les fondateurs de la startup vont dire, ça va me coûter 10.000 dollars pour faire tous ces tests pour                    
finalement être dans la liste des fournisseurs du département d'approvisionnement des fournisseurs potentiels de              
Desjardins. Parce que quand la startup se retrouve aux côtés de IBM et Microsoft, ça ne marche plus parce que                    
le secteur d'affaires dit go je veux travailler avec toi, mais je ne pense pas passer la conformité, et encore moins                     
le département d'approvisionnement qui lui remet entre les mains un contrat très similaire à celui qu’il aurait                 
remis à Microsoft pour un deal de plusieurs centaines de millions de dollars. Alors la startup dit moi, ça va me                     
coûter un million de dollars d'avocats, je ne suis pas capable. La longue traversée du désert se termine là.»                   
(Extrait entretien 1, Desjardins)​. 

« Le gros problème des partenaires avec les banques. C'est infiniment lent, puis la conformité, de la politique                  
interne ».​ (Extrait entretien, Hardbacon) 

Donc, pour Desjardins, la sécurité des données constitue à la fois un enjeu majeur et un frein au développement des                    
collaborations avec les Fintech. Malgré cette prudence, plusieurs mécanismes sont mis en place au sein de l’institution                 
financière Desjardins afin d’identifier et saisir les opportunités de collaboration avec certaines Fintech.  

5.3.2. Capacité d’identification  

Du côté des Fintech comme de celui de Desjardins, afin de favoriser toute démarche d’identification des opportunités de                  
collaboration, plusieurs moyens ont été mis en place sur le plan individuel et organisationnel. 

5.3.2.1. Rôle des individus 

Sur le plan individuel, le rôle joué par la direction a été souligné par les différentes personnes interviewées. Pour la                    
Fintech Hardbacon, par exemple, partenaire de Desjardins, il y a toute une équipe passionnée par la technologie.                 
Toutefois, le spécialiste des produits mobiles, très créatif dès l’âge de 18 ans, a déjà eu de l’expérience dans le                    
lancement de nouveau produit qu’il a déjà revendu. Ces différentes expériences lui ont permis d’identifier et résoudre                 
des opportunités et des problèmes compliqués en lien avec les demandes et besoins des clients. 

« Le directeur des technologies, ingénieur de formation, il a plus de 10 ans en tant que développeur expert et                    
architecte logiciel, dans l’industrie des services financiers. Il a travaillé dans différents pays, ce qui lui permet                 
de s’adapter rapidement à différentes méthodologies de développement. Il est passionné par la résolution de               
problématiques logicielles complexes, mais aussi par l’impact de son travail sur la vie des utilisateurs finaux .                 
»​ ​(extrait entretien, Hardbacon) 

« Le cofondateur, ayant complété son cours canadien en valeurs mobilières, s’occupe de développer des               
partenariats stratégiques avec les institutions financières et de faire connaître l’entreprise. Son expérience et              
connaissances diversifiées, il a déjà fondé une maison d’édition qu’il a revendu en 2010 pour devenir                
journaliste économique au journal Les Affaires pendant cinq ans. Il a aussi occupé le poste de directeur de la                   
croissance pour un fonds d’investissement spécialisé en Fintech.» (extrait entretien Hardbacon) 

Chez Desjardins, l’identification des opportunités de collaboration avec les Fintech doit s’inscrire dans le cadre du plan                 
stratégique élaboré. C’est la direction qui va motiver la recherche de solutions innovantes en fixant une orientation                 

 
 



 
 

stratégique pour la banque.  

« Il y a peu à peu, de nouvelles directives ont été lancées top down. .. Comme quoi, si on est dans un monde                        
disruptif. Si on n'est pas capable de donner un service de bout en bout à nos membres clients , eh bien                     
quelqu'un d'autre qui va le faire parce qu'il va avoir mis en place une plateforme très, très simple et qui va                     
permettre de faire ces opérations bancaires quotidiennes, mais aussi d'acheter des voitures et aussi de prendre                
une hypothèque, trouver un agent d'immeuble, rénover sa maison, c'est tout ce qui est l'écosystème qui entoure                 
l'expérience client des consommateurs. » ​(Extrait entretien 1, Desjardins) 

« Les équipes sur le terrain, il y a du top-down et du bottom-up comme on dit et quand ils se rencontrent au                       
milieu c'est là que y a un certain disconnect, parce tu vas avoir des messages très clairs par la VP la                     
présidence disant que « OK faut accélérer la transformation numérique », que ça soit chez Hydro-Québec,                
Bombardier ou Desjardins, le message est clair comme quoi on est ouvert aux technologies. » ​(Extrait                
entretien 2, Desjardins). 

5.3.2.2. Rôle des processus et interactions 

Au sein de Desjardins, des processus internes ont été mis en place afin de favoriser l’identification des opportunités de                   
collaboration avec les Fintech : des appels d'offres, un réseau relationnel développé et des mécanismes de veille. 

Les appels d'offres : afin d’identifier des Fintech innovantes et collaborer avec elles autour de certaines solutions bien                  
précises, des appels d’offres sont lancés. 

« Les équipes de recherche et d'innovation qui ont été mises en contact avec un écosystème ont fait des appels à                     
candidatures pour rencontrer différents fournisseurs potentiels puis y ont garder une ouverture d'esprit à cause               
de l'équipe en place pour rencontrer des entreprises un peu moins matures, mais qui avait des bonnes solutions,                  
qui ont fait le pari de tester la solution. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

Le capital relationnel : ​même si la Fintech est trop jeune, Desjardins tente de garder un œil sur l’évolution de sa solution                      
technologique. Des contacts sont alors établis avec des échanges en continu afin de suivre de près son évolution. Ceci                   
permet à Desjardins de construire un portefeuille de startup avec lesquelles elle pourrait collaborer dans le futur. 

« Entretenir une relation avec des startup même si ces dernières semblent être très jeunes permettrait de suivre                  
de près leur évolution et d’identifier donc l’opportunité de collaborer avec elles dès que la solution                
technologique se stabilise. » ​(Extrait entretien 1, Desjardins) 

Le processus de veille : afin d’identifier de nouvelles opportunités de collaboration avec des Fintech innovantes,                
Desjardins a élaboré des partenariats avec des structures externes. Le but est de « scanner » ce qui se passe sur le marché                       
des technologies financières et étudier toute possibilité de collaboration. 

« Maintenant, on a des canaux de communication. On fait du scouting, on est présent dans le marché. On a des                     
partenariats avec des grands incubateurs comme Plug and Play et tout ça. Puis là on va rencontrer une startup                   
qui est intéressante. Il y a des gens qui sont spécifiquement dédiés à faire ça du scouting « Ah ba ça c'est                      
intéressant, je vais présenter ça à Desjardins Sécurité Financière». » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

5.3.2.3.  Rôle de la structure 

 
 



 
 

En plus des dirigeants et des processus internes mis en place, la structure joue un rôle important dans l’identification des                    
opportunités de collaboration avec les Fintech. Un centre de valorisation a été mis en place. Il s’agit d’un lieu de                    
convergence d’initiatives en technologies financières et d’orientation en matière de prospection sur des Fintech les               
mieux à même de desservir le groupe. C’est grâce à ce centre que sont fixées les orientations du groupe en matière de                      
partenariats avec les Fintech. Depuis 2018, Desjardins a créé un programme « Startup en résidence » qui accompagne                  
les startups dans leur croissance ​« en offrant un encadrement et un accès à des mentors, à des experts sectoriels, à des                      
dirigeants et à des investisseurs »​. D’une durée de 8 mois, ce programme permet de réaliser des démonstrations de                   
faisabilité des solutions technologiques: 

« L'objectif de l'incubateur, c'est oui, c'est d'accompagner des startup en technologie financière qui sont des                
avenues de croissance, mais aussi accélérer ou faciliter le mariage entre les secteurs d'affaires comme               
Desjardins et le milieu de la startup….donc trouver, de recruter des startups qui peuvent aider Desjardins à sa                  
transformation numérique. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

« L’objectif des unités tactiques qu'on met en place en interne, startup en résidence mais aussi des équipes de                   
travail qu’on on transforme en hub, ou un centre de valorisation de sociétés technologiques ou on parcourt                 
l'écosystème, on trouve ces startup qui peuvent apporter de la valeur ajoutée à Desjardins , on les amène chez                   
nous et là, on voit comment on peut travailler ensemble et surtout, comment on peut convertir les secteurs                  
d'affaires et les convaincre de travailler avec une startup qui a trois fondateurs, fondatrices avec son équipe de                  
six personnes. » ​(source secondaire, Desjardins) 

5.3.3. Capacité de saisie  

Une fois la Fintech identifiée avec une solution technologique innovante susceptible d’apporter une valeur ajoutée, des                
mécanismes sont mis en place en interne pour saisir cette opportunité. 

5.3.3.1. Rôle des individus 

Au niveau individuel, le dirigeant de la Fintech joue un rôle important dans la saisie des opportunités de collaboration                   
avec les grandes institutions. Depuis son élection comme chef de la direction et président du Mouvement Desjardins, M.                  
Cormier insuffle à l’ensemble de l’organisation une culture d’entreprise forte et partagée, centrée sur les membres et                 
clients. Il encourage l’innovation au sein de l’organisation et accélère sa transformation numérique. Il a mis sur pied un                   
fonds de 100 millions de dollars afin d’appuyer des initiatives en provenance des communautés locales et régionales,                 
selon le profil de Guy Cormier sur le site web de Desjardins. 

« La c​o-fondateur n’est pas tant un chef d’orchestre qu’un cheerleader. C’est lui qui pousse l’équipe de                 
Hardbacon à se dépasser. » ​(Extrait entretien, Hardbacon) 

« ​Dans une ère de quatrième révolution industrielle, je veux réussir à orienter Desjardins pour prendre ce                 
virage-là, tout en respectant notre passé, sans nous désincarner.»  ​(Source secondaire, Desjardins) 

Au sein de Desjardins, certaines personnes jouent le rôle de promoteur donc d’intermédiaire entre les unités d’affaires et                  
les Fintech. Ils facilitent la communication entre les deux partenaires en prenant en considération les spécificités de                 
chacun (ressources, attentes, contraintes, etc.).  

« Peut-être un jour, vous allez faire des affaires ensemble 3, 4, 5 ans; si ça fonctionne, si la startup existe                     
 

 



 
 

encore parce qu’elle va avoir scale-up, elle va avoir sa série A, elle va avoir pris du coffre, peut être que là, ça                       
va être plus intéressant pour toi. Mais, là au fond, tu deviens promoteur, qui est presque un promoteur                  
marketing, on est fier de s'associer ou d'appuyer cette start up-là pour l’aider à grandir, mais sans conversion                  
interne. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

5.3.3.2. Rôle des processus et interactions  

Afin de saisir les opportunités de collaboration, plusieurs éléments internes ont été soulignés par les responsables                
interviewés : le modèle d’affaires, les mécanismes de communication, le degré d’aversion au risque ainsi que la                 
confiance, etc. 

Le modèle d’affaires ​: 

« Notre modèle d'affaires si vous voulez ça, ça évolue actuellement. C'est notre source principale de revenus.                 
C'est des gens qui ont des brockrages generation des gens qui ont des comptes de courtage, des ballons et des                    
cartes de crédit, hypothèques, assurances, vertical, services financier. L'idée, c'est qu'il y a un avantage sur tous                 
les compétiteurs qui font des Générations au Canada ou en se connectant directement sur le compte de banque,                  
on peut calculer automatiquement c'est quoi le meilleur pour les gens. Notre intelligence de marché nous                
permet de négocier des ententes offrant des produits financiers meilleurs. » ​(Extrait entretien, Hardbacon) 

Les mécanismes de communication ​: des mécanismes de communication ont été mis en place pour aider le promoteur                  
à échanger à la fois avec le secteur d’affaire et les Fintech. 

« On met en place un système, un interprète et on trouve aussi un promoteur. Le promoteur du secteur d'affaires                    
est celui qui va prendre la solution et qui va la « stamp », le Stamper en disant OK, nous, on veut vraiment la                        
tester. On va se mettre sur un fast track pour faire une preuve de concept et donc pour arriver à ça. Des                      
réunions sont alors mises en place mais aussi ça prend un chef de projet. Ça prend une interprète, ça prend le                     
promoteur pour faciliter finalement cette mise en relation avec la startup puis l'organisation. Donc là le                
mariage de vedette , Ça s'estompe un peu et on rentre vraiment dans une vraie relation. » (Extrait entretien 2,                    
Desjardins) 

La confiance entre les partenaires est un facteur très important dans le développement de toute collaboration entre                 
Desjardins et les startups financières technologiques. 

« On s'entend que la pression exercée par la pandémie admettons que tout le monde est en mode solution et il                     
faut aller développer rapidement la pression, ça, c'est un élément qui accélère beaucoup la transformation               
numérique. Mais là tu es devant la startup de 22, 22 personnes qui a été créée en 2018, une solution hyper                     
solide, vraiment très, très appréciée à l'interne, mais qui n'a pas un gros passé, qui n'ont pas le bassin qui vont                     
avoir, 50000 utilisateurs, mais les 50000 d'utilisateurs , c'est pas suffisant pour une organisation qui en a 7                  
millions. Donc, ce n'est pas un sceau de confiance puisque tout est basé sur le trust. On peut croire à la                     

 
 

« Donc, là on met le chapeau d'investisseur qui est ce modèle hybride où il y a comme un promoteur secret à                      
quelque part dans l'organisation. Oui, oui parce que prendre la décision d'investir, mais il faut le prouver au                  
comité et dire « ah non mais ça je vois ça dans 2, 3 ans, ça va être hot pour Desjardins, peut-être dans la                        
communauté ça va apporter de la valeur. Let’s go, investissons. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 



 
 

technologie, mais après ça le défi c'est pas juste la sécurité, c'est la vitesse d'exécution; est ce qu'on est prêt,                    
est-ce qu’on a la capacité de faire un projet pilote qui va donner des résultats rapides? » ​(Extrait entretien 2,                    
Desjardins) 

Le degré d’aversion au risque 

La prise de décision de collaborer ou pas avec une Fintech semble être également étroitement liée au degré d’aversion                   
au risque de l’institution financière. Pour Desjardins, le risque est évalué afin de décider d’investir ou non dans une                   
Fintech. 

« Exogens, ça reste un partenaire commercial, c’est une startup, on a signé un deal, on a pris le risque et ça a                       
fonctionné….quand même on travaille avec elle puis la solution est implantée…On va prendre le risque               
d’investir en prédémarrage/ démarrage jusqu’à ce qu’on appelle l’amorçage on ira même jusqu'à un million de                
dollars parce qu'on y croit mais en prenant le risque que ça pourrait ne pas fonctionner ». ​(Extrait entretien 2,                    
Desjardins) 

5.3.3.3. Rôle de la structure 

A côté de ces mécanismes décrits précédemment, des structures ont également été mises en place afin de bien saisir les                    
opportunités de collaboration qui se présentent dans l’écosystème de Desjardins. En effet, une structure d’investissement               
ainsi qu’une structure de pilotage ont vu le jour dans ce cadre. 

Structure d’investissement 

La présence, au sein d’une grande institution financière, d’une structure indépendante d’investissement joue un rôle               
important dans toute décision d’engagement dans une dynamique de collaboration avec les Fintech. Desjardins, par               
exemple, a mis en place des enveloppes d‘investissements stratégiques. Ce fonds créé en 2019 a pour mission d’investir                  
dans des entreprises utilisant des modèles technologiques ou économiques innovants pour le traitement de              
problématiques ayant trait à l’industrie des services financiers et d’assurance. Plus concrètement, ce fonds vise à                
améliorer la qualité de l’expérience clients, d’identifier les domaines d’investissements en technologie et modèles              
d’affaires et accéder aux meilleures technologies financières. C’est grâce à ce budget considérable que Desjardins               
parvient à mettre en place des partenariats avec certaines Fintech de son écosystème. 

« C'est l'investissement parce qu'on a mis en place des enveloppes d'investissements parallèles à              
l'investissement Ventures qu'on connaît, un groupe comme Desjardins Capital ou RBC Ventures, qui sont des               
grosses enveloppes. Ils vont investir dans de la startup et ils vont investir dans la série A, de la série B, on est                       
dans les 10, 15 millions de dollars souvent. Tandis que là, la nouvelle façon d'investir c'est par des fonds                   
d'investissement stratégiques spécifiques à un secteur d'affaires comme là du côté de Desjardins, il y a le fonds                  
Fintech. C'est bien, c’est une enveloppe de 45 millions de dollars c'est pas rien . On va investir. On dit que c'est                      
un investissement stratégique parce qu'on croit en la technologie et on pense qu’il y a une bonne traction dans                   
le marché puis ça va apporter, ça va créer un impact dans la société, un impact socio-économique important. »                   
(Extrait entretien 2, Desjardins) 

« ​Nous, on n'est pas réglementé et l'idée, c'est d'être une compagnie technologique qui travaille avec l'industrie                 
financière ​». (Extrait entretien Hardbacon) 

Structure de pilotage 
 

 



 
 

A côté de la structure d’investissement, une structure de pilotage a été mise en place au sein du groupe Desjardins afin                     
de faciliter la prise de décisions inhérente aux collaborations avec les Fintech. Cette structure joue ainsi le rôle                  
d’orientation en matière de prise de décision pour réaliser des investissements dans des fonds externes et des fonds                  
stratégiques directs au Canada et ailleurs dans le monde. 

« Il y a des comités, il y a de la gouvernance, c'est pas une personne qui prend la décision d'investir, il y a le                         
comité de sélection, il y a un de la diligence qui se fait, puis évidemment tu as les spécialistes d'analyses de                     
Desjardins Capital pour dire « ok cette entreprise risque d'être valorisée à temps dans quelques années donc il                  
y a du gros, prenons le risque ». ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

« Efredhealth c’est un peu ça, y avait un intérêt qui s'est développé, il y a eu un comité à l'interne qui a dit «Hey                         
c'est intéressant! ok pour un projet pilote potentiel avec Desjardins Sécurité Financière Go! On va y rester. »                  
(Extrait entretien 2, Desjardins) 

5.3.4. Capacité de transformation 

Au niveau de la transformation des ressources, les entretiens menés démontrent que Desjardins n’a pas subi de                 
changements majeurs suite au développement des collaborations avec les Fintech. Toutefois, le rapport d’activité du               
groupe Desjardins laisse apparaître certains éléments importants : les mécanismes de gouvernance ainsi que la               
décentralisation donnant lieu ainsi à des programmes d’innovation ouverte. 

La culture (mindset) : Afin de favoriser le développement des collaborations avec les Fintech, Desjardins a fait évoluer                  
sa culture interne en mettant davantage l’accent sur l’humain et sur la compréhension de la psychologie des                 
entrepreneurs. Ceci a pour but de faciliter les échanges entre deux partenaires ayant des besoins, objectifs et tailles                  
différentes. 

« Maintenant, on a appris que pour créer cette relation là et surtout ne pas tuer la startup, Ça prenait des                     
experts, pas juste des experts dans le milieu bancaire mais aussi des experts en ventes, en marketing, en                  
développement de la relation d'affaires, des avocats du branding, donc on s'est associé à un paquet de experts                  
pour aider ces startup, mais aussi à des psychologues, des kinésiologues, pour appuyer les fondateurs               
fondatrices. On s’est dit, ce n'est pas juste la technologie qui nous intéresse, c'est l’humain, les fondateurs et                  
fondatrices qui nous intéressent donc on a vraiment changé notre mindset. » ​(Extrait entretien 1, Desjardins) 

Cette culture semble avoir été différente chez Desjardins, il y a quelques années, ce qui lui a joué des tours avec                     
quelques Fintech. Dans un des entretiens menés, le dirigeant a souligné un échec rencontré avec une Fintech qui                  
développait des solutions dans le domaine de la fraude. Malgré la volonté de collaborer ensemble, un désengagement a                  
eu lieu de la part de Desjardins à cause d’un manque de sensibilisation à la manière de collaborer avec les startup. 

« Le constat était assez flagrant, c'est on a beau travailler avec les startup, les amener, les éduquer, les amener                    
à croître, mais qu'est-ce qu'il en est des secteurs d'affaires? Autant les secteurs d'affaires qu’il faut                
accompagner et éduquer donc , au fond, le rôle de nos équipes maintenant, c'est vraiment d'éduquer, de                 
sensibiliser les secteurs d’affaires afin de leur montrer comment faire des affaires. C'est quoi ce que vous savez?                  
C'est quoi une startup? Ah ben oui, c'est une jeune entreprise,. Arrive le moment de signer un contrat avec lui                    
ou avec elle, on dit ils sont juste trois, on ne signera pas une entente de 100 000 dollars avec une entreprise qui                       
existe depuis deux ans, c'est la terreur, Ça s'apprend, cette éducation-là. C'est ce qu'on a commencé à faire. »                   

 
 



 
 

(Extrait entretien 1, Desjardins) 

Mécanismes de gouvernance 

Selon le rapport d’activité du groupe Desjardins publié en 2019, plusieurs mécanismes de gouvernance ont été revus                 
afin de faire face à fuite de renseignements personnels. En effet, des changements ont été apportés au niveau de la                    
représentativité des membres, des conditions, et du processus électoral. 

« Le 3 décembre 2019, Desjardins a annoncé un remaniement de la haute direction de même que la création d’un                    
Bureau de la sécurité Desjardins afin notamment de mettre en œuvre des stratégies transversales intégrées de                
sécurité, en étroite collaboration avec les secteurs d’affaires et les fonctions de soutien, le marketing, la gestion                 
des risques et la sécurité de l’information. » ​(Rapport annuel Desjardins, 2019, p 213) 

Décentralisation et structure dédiée à l’innovation ouverte 

Desjardins a mis en place depuis quelques années une structure dédiée à l’innovation ouverte. Même si toutes les                  
collaborations avec les Fintech ne sont pas toutes fructueuses, Desjardins met tout en œuvre une stratégie d’innovation                 
ouverte dans laquelle les Fintech ont toute leur place. Le but est d’améliorer sa position concurrentielle dans un contexte                   
de transformation rapide mais surtout pour faire face aux géants, les GAFA, qui risquent de lui faire du mal les                    
prochaines années. 

« Un nouveau regard qui portait sur les GAFA, les grands, les géants qui étaient beaucoup plus petits que                   
maintenant. On parle de quelques années. Mais force est de constater que certains de ces géants ne cachaient pas                   
leur intention de se lancer dans le milieu financier. Particulièrement AMAZON. Si j'ai la capitalisation               
nécessaire, de l’innovation ouverte, je peux racheter le primes banques et même à l’époque et donc je suis                  
capable de faire des prêts . Ce qui est le cas dans certains États américains et donc la data, les données.. Les                      
institutions financières ont commencé à se tourner vers ces géants là en disant, l’ennemi, celui qui risque de nous                   
faire du mal, c’est ces géants-là. » ​(Extrait entretien 1, Desjardins) 

De plus, la décentralisation a permis à Desjardins de lancer la plus grande compétition au monde en innovation ouverte                   
« Coopérathon » afin de créer de nouveaux projets en collaboration avec les Fintech. Des mentors et des bénévoles                   
interviennent pour sélectionner les projets. 

« La Fintech se dit : je suis en train de signer un deal avec Desjardins! » Mais est-ce que ça va être un white                         
label? Comment on va intégrer la technologie? Combien ça va me coûter? Qui va assurer le service après-vente?                  
Tsé comme une grosse organisation elle va dire « OK, moi, je fais affaire avec une third party, je signe une                     
entente, ça marche. Maintenant, s’il y a un problème où l'utilisateur n’est pas capable d'utiliser l'application, est                 
ce que c'est moi qui répond? Je l'envoie à la startup? La startup règle le problème de l'utilisateur qui n'est pas                     
capable de se connecter ou c'est moi qui prend tout ça à charge. Si c'est moi qui s'en charge, j'ai besoin d'avoir                      
une méchante infrastructure. » ​(Extrait entretien 2, Desjardins) 

  

 
 



 
 

6. Résultats et discussion 

A partir des résultats présentés précédemment, il convient maintenant d’apporter un regard critique sur les principaux                
éléments évoqués par les responsables interviewés. L’analyse effectuée nous permettra de tirer les enseignements à               
retenir au sujet de la dynamique de la collaboration entre les grandes institutions financières et les Fintech.  

 
6.1. La nature de la relation entre les institutions financières/ assureurs traditionnels et les Fintech 

Les résultats des entretiens menés auprès des responsables laissent apparaître une variété au niveau de nature de la                  
relation qu’entretient la grande institution financière avec les Fintech (Klein, 2019). La plupart des collaborations se fait                 
soit au niveau d’un segment spécifique (co-création de produit bien précis, pour une cible particulière), combiné à une                  
stratégie de participation minoritaire au capital des Fintech, soit moyennant un investissement dans la solution               
technologique, soit avec une co-création (conversion) ou encore l’achat de solution. Cette variété des types de                
collaboration confirme donc l’importance, pour les banques et les Fintech, de réaliser des actions communes et                
complémentaires (Li et al, 2017 ; Drasch et al, 2018). 

Quel que soit le mode de coopération adopté, cette collaboration est porteuse d’une grande valeur ajoutée à la fois pour                    
les Fintech et pour les banques. Pour les premières, coopérer avec les grandes institutions financières leur permet de                  
bénéficier d’un financement pour continuer à innover, croître, développer des produits à commercialiser, stimuler le               
développement de leur technologie et de se lancer dans de nouveaux secteurs. C’est le cas d’une des startup étudiées, par                    
exemple. Pour certaines Fintech, il s’agit d’un moyen pour accéder à un partenaire fiable d’expertise qui dispose de                  
liquidités pour pouvoir lancer un produit dans l’univers lourdement réglementé, comme celui de l’assurance, par               
exemple. Plus encore, collaborer avec une institution financière permet à la Fintech de lancer des produits très ciblés et                   
d’avoir donc une expertise pointue comme pour les solutions destinées aux femmes enceintes ou à la gestion et à                   
l’évaluation des risques. Du côté des institutions financières et assureurs traditionnels, les Fintech constituent une source                
d’innovation qui leur permet de répondre à des besoins stratégiques. Ainsi, cette relation partenariale est porteuse d’une                 
grande valeur ajoutée à partir du moment où développer une solution technologique en interne représente un véritable                 
investissement en temps, en ressources et en compétences pour les institutions financières. Cette collaboration évite               
donc cet investissement et aide beaucoup les institutions financières à enrichir leur portefeuille d’offres de services                
financiers. En effet, elle permet de les aider à accélérer leur transformation numérique, numériser leurs services,                
améliorer considérablement l'expérience clients, augmenter leurs revenus, diminuer des coûts et avoir un retour sur               
investissement, accéder à de nouvelles technologies disruptives ou encore gagner en agilité. 

Cet intérêt grandissant pour les collaborations avec les Fintech se voit clairement dans deux institutions financières                
parmi les trois étudiées. En effet, ces dernières ne considèrent pas les Fintech comme un concurrent direct mais plutôt                   
comme un facilitateur de la concurrence entre les grandes institutions financières et les GAFA. Pour la troisième, les                  
dirigeants sont très méfiants de la concurrence potentielle des Fintech, des consultations en cours sur l’open banking et                  
surtout des risques reliés à la sécurité des données. Dans ce cadre, le degré de maturité de la Fintech semble jouer un                      
rôle important et peut constituer un véritable frein face à toute tentative de collaboration. Cette différence de perception                  
représente un résultat inattendu. En effet, certaines institutions étudiées semblent déployer beaucoup d’efforts pour aider               
et accompagner les Fintech dans leurs recherches d’innovation et de croissance, sans aucun contrat d'exclusivité, tout en                 
leur laissant une grande autonomie et préservant la fibre entrepreneuriale des fondateurs. La troisième préfère cibler ses                 
recherches vers les Fintech déjà matures même si elle s’inscrit davantage dans une volonté de les accompagner. Ceci                  
montre que toutes les institutions financières n’accordent pas la même importance au degré de maturité de la Fintech et                   
de son innovation (Drasch et al, 2018).  

 
 



 
 

 

6.2. Impact du Covid-19 sur les collaboration institutions financières/Fintech 

La numérisation des services financiers entraînée par l'évolution rapide des besoins des consommateurs et par le                
nouveau contexte du Covid-19 semble avoir eu un impact important sur la relation de collaboration entre les Fintech et                   
les grandes institutions financières. Avec la distanciation sociale, l’encouragement à télé-travailler et rester à son               
domicile, une nette augmentation des ventes en ligne, les banques ont commencé à s’ajuster en prenant les dispositions                  
nécessaires sur le plan opérationnel, organisationnel, entre autres. Après quelques mois d’adaptation, la pandémie              
mondiale a exercé une grande pression qui s’est fait ressentir surtout au niveau des grandes institutions financières. Elles                  
se sont donc retrouvées face à un nouveau comportement d’un client de plus en plus habitué à des services en ligne avec                      
Amazon, par exemple.  

Cette situation pressante a conduit les institutions financières à accélérer les collaborations avec les startup               
technologiques surtout pour certains types spécifiques de services. Il s’agit, par exemple, de la signature électronique, du                 
paiement en ligne, de l’identité numérique, etc. Comme le soulignent Mansour et al (2019), toute situation de crise                  
pousse les équipes managériales à s’adapter et à développer de nouvelles activités. 

Ce nouveau contexte de pandémie a également influencé les consultations gouvernementales autour de l’open banking               
au Canada. Cette dernière initiative va à son tour favoriser encore plus de tels partenariats entre les grandes institutions                   
financières et petites startup technologiques. 

Au final, grâce à la pandémie, entre autres, la logique de coopétition s’est estompée et s’est vue remplacée par une                    
volonté de collaborer en vue de proposer des solutions financières disruptives susceptibles de répondre aux nouveaux                
besoins des clients. Les initiatives se sont alors multipliées pour trouver les Fintech les plus innovantes, saisir les                  
opportunités et transformer les ressources internes dans ce cadre.  

6.3. Les microfondations des capacités dynamiques étudiées 

Les résultats décrits précédemment montrent l’importance, pour les institutions financières et les Fintech, du              
changement des capacités ordinaires (Ambrosini et Bowman, 2009) pour se doter de plusieurs capacités dynamiques et                
favoriser des collaborations fructueuses. C’est dans ce cadre que plusieurs mécanismes deviennent indispensables et              
influencent le comportement de chaque partenaire (Felin et Foss, 2005) 

 
6.3.1. Identifier 

Nos résultats montrent qu’il existe des sources individuelles et organisationnelles aux Fintech et aux institutions               
financières traditionnelles, à l’identification des opportunités de collaboration. 

6.3.1.1. Niveau individuel 

Sur le plan individuel, il ressort que le capital humain, relatif à l’expérience passée, à la diversité au niveau des                    
connaissances, au large éventail de compétences (allant des capacités purement techniques à la finance, aux ventes et                 
marketing), à la gestion et au leadership, permet aux Fintech de détecter et de donner du sens aux opportunités et de                     

 
 



 
 

faciliter leurs recherches de partenaires financiers (Adner & Helfat, 2003). C’est le cas d’une des Fintech étudiée qui                  
dispose d’une grande force en interne à ce niveau. De plus, la Fintech essaye de recruter des collaborateurs qui ont déjà                     
travaillé avec différents gouvernements afin de renforcer sa capacité à identifier et de créer des opportunités. Un                 
fondateur très créatif dès l’âge de 18 ans, a déjà eu de l’expérience dans le lancement de nouveau produit qu’il a déjà                      
revendu. 

Du côté des institutions financières, le background très riche et diversifié des dirigeants et responsables, leur expérience                 
et ouverture à l’international combiné avec le fait qu’ils siègent sur des conseils d’administration d’autres entreprises,                
leur permet d’identifier plus facilement (et parfois créer) de nouvelles opportunités de collaboration avec les startup.                
Ceci est étroitement lié aux activités de veille, de création, d’apprentissage et d’interprétation. Pour cette institution, la                 
double-casquette d’expertise en assurance et en technologie (dont notamment avec une Fintech) des membres de son                
équipe de direction facilite l’identification d’une opportunité de collaboration avec une Fintech. 

Toujours sur le plan individuel, le capital social des fondateurs et dirigeants de Fintech joue un rôle important (Adner &                    
Helfat, 2003). Ceci est particulièrement le cas pour une des Fintech qui profite d’un réseau personnel développé de                  
dirigeants. Les connaissances, la confiance et l’amitié entre les dirigeants, la présence de personnes de confiance dans le                  
réseau de contact (possédant un vaste réseau de contacts auprès des banques et des réseaux gouvernementaux) et                 
dirigeants des institutions financières (relations avec des partenaires aux États-Unis, en Asie et à Israël) permettent de                 
détecter et de donner du sens aux opportunités de collaboration entre les institutions financières et les Fintech. 

6.3.1.2. Niveau processus 

A côté des facteurs individuels, plusieurs mécanismes processuels jouent un rôle important pour aider à identifier les                 
opportunités de collaboration entre institutions financières et Fintech. En effet, l’entreprise doit chercher à développer               
des processus organisationnels permettant de recueillir et d’interpréter les informations sur l’évolution du marché, sur               
les collaborateurs potentiels, les clients, ainsi que sur les fournisseurs. Nos résultats montrent que les banques sont                 
davantage structurées dans ce cadre et se dotent de plusieurs types de structure afin de scanner l'environnement externe                  
et détecter la meilleure opportunité. Plus particulièrement, elles mettent en place des mécanismes informels mais surtout                
formels pour favoriser l’identification des opportunités de collaboration avec la Fintech. 

Certaines institutions financières ont mis en place des processus formalisés de veille et de benchmarking au Canada et                  
même à l’international. Le but est de bien identifier des opportunités notamment en lien avec l’innovation tout en                  
capitalisant sur les offres digitales existantes. Ceci est le cas d’une grande institution étudiée. D’autres institutions                
financières ont dépassé l’intelligence stratégique pour développer des équipes dédiées aux partenariats et aux              
investissements dans les Fintech. L’équipe d’investisseurs pour les entreprises en démarrage est à l’affût des joueurs clés                 
dans le domaine des technologies financières. Elle sonde le marché pour cibler les meilleurs partenaires. Cela peut être                  
effectué également par des lignes d’affaires. Elles identifient les Fintech susceptibles d’apporter une valeur ajoutée à                
leurs entreprises et en discutent avec l’équipe d’investissement. A côté de ce dispositif et d’une démarche de veille                  
continue, une des institutions financières étudiées semble avoir mis le plus de moyens à l’interne pour scanner les                  
nouveautés sur le marché des solutions financières technologiques et répondre à des besoins bien ciblés, moyennant des                 
appels d’offres. Une équipe de recherche d’innovation est également chargée d'œuvrer dans ce cadre.  

Alors que les mécanismes se multiplient au niveau des institutions financières pour identifier les opportunités de                
collaboration, les Fintech tentent, avec leurs ressources limitées, de faire le poids face aux grandes institutions. Les                 
processus sont loin d’être formalisés dans la mesure où le fondateur de la startup mobilise davantage les équipes de                   
vente par exemple pour identifier des opportunités. C’est la démarche suivie par une des Fintech étudiées, qui semble                  

 
 



 
 

être la Fintech parmi les 3 étudiées la plus dynamique dans la recherche des partenariats. De son côté, une autre startup a                      
mis en place des sondages marketing et des processus d’échange d’information afin de détecter toute possibilité de                 
coopération avec les grandes institutions financières.  

Malgré la rareté des processus internes très formalisés dédiés à l’identification des opportunités, les startups misent                
davantage sur l’originalité de leurs solutions technologiques et surtout sur le capital relationnel pour développer des                
collaborations avec les institutions financières.  

Même si les mécanismes d’identification des opportunités de collaboration diffèrent, l’accent est davantage mis sur la                
mise en place d’un processus de veille afin d’analyser l’environnement externe (Fernandez et al, 2014). Toutefois,                
certaines institutions financières et Fintech convergent dans une certaine mesure. C’est le cas d’une des collaborations                
étudiées qui a donné lieu à l’organisation d’une grande compétition d’innovation destinée aux entreprises en démarrage.                
Cette initiative commune renforce ainsi la capacité des deux partenaires à identifier des opportunités dans la mesure où                  
elle permet de fournir des informations sur les collaborateurs potentiels, les clients, les fournisseurs qui sont actifs dans                  
les activités d’innovation.  

6.3.1.3. Niveau structure 

Des dispositifs structurels viennent également renforcer les capacités des deux partenaires à trouver des opportunités de                
collaboration. Ces mécanismes sont davantage visibles au niveau des grandes institutions financières pour des raisons               
essentiellement financières et stratégiques. L’identification se maintient donc au travers d’un dispositif organisationnel             
qui aide dans la recherche des opportunités de collaboration avec les Fintech. 

Ainsi, les institutions financières étudiées ont créé des structures spécifiques qui les aident à identifier les opportunités et                  
menaces. Ainsi, une banque a lancé un fonds d'investissement Fintech qui représente une source importante               
d’informations sur le marché avec les liens déjà établis avec les fonds d’investissement canadiens et aux États-Unis. Ce                  
fonds porte aussi une mission stratégique pour conseiller la haute direction autour des principaux enjeux et tendances                 
externes du marché. Un grand effort collectif est alors déployé dans le cadre de cette structure afin de détecter toute                    
opportunité de collaboration prometteuse avec une Fintech. Une autre banque, de son côté, a investi davantage dans les                  
structures en créant un centre de valorisation qui constitue un lieu de convergence d’initiatives en technologies                
financières et d’orientation en matière de prospection sur des Fintech les plus matures. Tous ces dispositifs sont très                  
complémentaires et oeuvrent à identifier les startup à accompagner ou avec qui co-créer des solutions innovantes en                 
suivant le plan stratégique fixé par la direction. Au sein de cette banque, tous ces mécanismes internes constituent une                   
ressource importante pour l’incubateur qui se charge également d’identifier des pistes de collaboration. Une autre               
banque, de son côté, a misé davantage sur la décentralisation et la décomposabilité au niveau structurel pour permettre                  
aux différents managers dans différentes lignes d’affaires d’avoir accès à différentes informations. Ainsi, l’identification              
des opportunités est un effort collectif et non pas l’exclusivité d’un seul département.  

6.3.2. Saisir 

La phase de saisie des opportunités de collaboration consiste à apporter des réponses qui doivent permettre d’exploiter                 
l’opportunité (Teece, 2007). Ainsi, le fait de sélectionner l’architecture du produit et les business modèles associés vont                 
permettre de définir la manière dont l’entreprise va délivrer de la valeur à ses clients. Pour ce faire, la réflexion doit                     
porter sur les technologies et fonctionnalités à incorporer dans le produit et service, la gestion des coûts qui doit être                    
conçue pour satisfaire les besoins des clients, la manière dont les technologies doivent être assemblées, l’identification                

 
 



 
 

du segment de marché qui doit être ciblé, les mécanismes et les manières par lesquels la valeur peut être créée. Ensuite,                     
la sélection des protocoles de prise de décision doit permettre d’éviter les biais ainsi que les erreurs de décision. La                    
sélection ou la définition des frontières de l’entreprise peut permettre de constituer le business modèle le plus approprié.                  
La construction d’une loyauté et d’un engagement doit permettre de motiver et d’impliquer les individus (Teece, 2007). 

6.3.2.1. Rôle des individus 

Il ressort de l’analyse des cas étudiés que certaines caractéristiques individuelles des dirigeants et fondateurs favorisent                
l’exploitation des opportunités de collaboration entre la Fintech et la banque. 

Ainsi, et au niveau des Fintech, les résultats montrent l’existence de capacités cognitives et créatives personnelles des                 
dirigeants ​(Adner et al, 2008). Ainsi, la capacité du fondateur à attirer les meilleurs talents techniques, sa pensée non                   
conventionnelle et son état d’esprit axé sur les résultats ainsi que ​sa résilience jouent un rôle important dans la capacité                    
de la Fintech à saisir toute opportunité de collaboration avec les banques. Le dirigeant constitue dans ce cas une source                    
de motivation pour pousser l’équipe à se dépasser. D'autre part, la confiance intervient également dans ce cadre. Une des                   
Fintech étudiées a particulièrement mis l’accent sur cet aspect. Ainsi une double expérience dans les industries                
technologiques et dans le secteur de l’assurance, qui permet une compréhension holistique des enjeux et une crédibilité                 
au sein des partenaires. Toujours au niveau des Fintech, le capital social des fondateurs de Fintech peut conférer un                   
certain degré d’influence pour renégocier des refus de collaboration de la part des grandes institutions financières. 

Au niveau des institutions financières, le président, qualifié de leader stratégique, mène les débats en matière de saisie                  
des opportunités de collaboration (saisir) en insufflant une culture d’entreprise forte et partagée, centrée sur les membres                 
et clients, tout en encourageant l’innovation. Pour certaines institutions financières, le rôle stratégique est attribué au                
promoteur. Il joue le rôle d’intermédiaire entre les Fintech et les unités d’affaires. En traduisant les besoins des uns et                    
des autres, il facilite la communication entre les deux partenaires en prenant en considération les spécificités de chacun. 

Tout comme pour les Fintech, le capital social joue également un rôle important au sein des banques afin de les aider à                      
saisir toute opportunité de collaboration qui se présente. On observe donc ce même phénomène au niveau des différentes                  
institutions étudiées. ​Ainsi, ​la diversité des relations sociales à l’interne des individus leur permet de pousser leurs                 
projets dans les différentes lignes d’affaires et ainsi de saisir les opportunités liées au Fintech, en introduisant de                  
nouveaux produits, processus ou services.  

6.3.2.2. Rôle des processus 

Les Fintech étudiées ont réussi à tisser rapidement des liens étroits avec les institutions financières canadiennes, voire                 
américaines pour une des Fintech étudiées. Ceci a permis d'avoir le capital nécessaire pour faciliter leur croissance et                  
accélérer le rythme de leurs innovations. 

Afin de saisir les opportunités de collaboration, nos résultats montrent le rôle du modèle d’affaires, des mécanismes de                  
communication, de la culture et de la confiance. Ces mécanismes ont facilité l’engagement des différents acteurs dans                 
l’activité de saisie des opportunités de collaboration. En effet, pour certaines Fintech, certains processus ont été créés                 
autour des aspects culturels forts tels que le ​« hard work is irrelevant »​. Ceci permet de bâtir l’engagement et la loyauté                      
de son personnel. Tout un mindset, basé sur la compréhension des spécificités des Fintech s’avère donc indispensable                 
pour faciliter toute collaboration entre deux partenaires ayant des objectifs,  ressources et besoins différents.  

 
 



 
 

Au niveau des banques et assureurs traditionnels, nos résultats montrent l’instauration progressive d’un processus formel               
et informel de prise de décision relié aux Fintech. En effet, pour saisir les opportunités, il est important d’investir                   
massivement dans des technologies et des modèles susceptibles de faire accepter l’opportunité sur le marché. La                
sélection des protocoles de prise de décision doit permettre d’éviter les biais ainsi que les erreurs de décision. 

En outre, la sélection ou la définition des frontières de l’entreprise peut permettre de constituer le modèle économique le                   
plus approprié pour saisir les opportunités (Teece, 2007). Dans cette perspective, le modèle d’affaires ouvert des                
institutions financières leur permet de travailler en itérations entre les partenaires pour continuellement améliorer le               
projet en cours dans le but de renforcer l’innovation. 

D’un autre côté, les processus organisationnels doivent permettre la motivation, la loyauté, la participation et la                
créativité des employés, mais aussi la réactivité aux changements technologiques dans le marché (Wilden et al., 2013).                 
Dans cette perspective, nos résultats montrent que les employés des institutions financières traditionnelles sont aussi               
appelés collaborateurs, et baignent dans une culture de défi reliée au changement. Ainsi, le travail avec un partenaire                  
agile comme une Fintech s’insère naturellement dans la gestion du changement auxquels les collaborateurs internes sont                
habitués. 

En outre, des mécanismes de communication ont été mis en place par les grandes institutions financières pour aider les                   
promoteurs à échanger à la fois avec le secteur d’affaires et les Fintech. Ces outils visent à faciliter les échanges et à                      
renforcer les liens entre les deux partenaires.  

De nos analyses, un autre facteur semble jouer un rôle important dans la saisie des opportunités de collaboration. Il                   
s’agit de la culture ouverte de coopération avec les startups technologiques. Ainsi, une culture interne basée sur le défi,                   
le partage, les échanges et la communication permet de faciliter la saisie en maintenant et améliorant les compétences                  
technologiques et les actifs complémentaires. Ce mécanisme peut être complété par des outils de sélection des startups                 
susceptibles d’apporter une valeur ajoutée intéressante à l’institution financière. 

Enfin, un dernier facteur revêt une importance majeure. Il s’agit de la coïncidence des cultures organisationnelles et le                  
respect mutuel, la confiance entre les partenaires (Hora et al, 2018 ; Dorn et al, 2016) etc. Ces facteurs sont très                     
importants dans la réussite de tout partenariat entre institutions financières et Fintech. Bien sûr, cette relation se voit                  
modérée par le degré d’aversion au risque de l’institution financière dans la mesure où certaines Fintech ne sont pas                   
encore matures sur les plans technologiques ou organisationnels.  

6.3.2.3. Rôle de la structure 

À côté des processus individuels et organisationnels décrits précédemment, des structures ont également été mises en                
place par les Fintech et les institutions financières afin de bien saisir les opportunités de collaboration. Dans certains cas,                   
des départements spécialisés et des comités d’investissement ont été mis en place alors que d’autres, des comités de                  
pilotage ont été créés dans ce cadre.  

Afin de saisir les opportunités de collaboration, les Fintech et les institutions financières ont créé des structures de                  
participations financières minoritaires qui fournissent un engagement du partenaire, en assurant honnêteté et confiance              
et en limitant les financements alternatifs auprès des compétiteurs. 

Nos analyses mettent en évidence un autre facteur structurel, au niveau des banques cette fois-ci, qui permet de faciliter                   
la collaboration entre la banque et la Fintech. Il s’agit de la structure transversale d’un département interne                 

 
 



 
 

d’investissement dans les Fintech qui est en relation étroite avec toutes les vice-présidences de la banque. Ainsi, une fois                   
approuvé par le fonds d’investissement, le dossier de collaboration avec Fintech va être transféré au comité de gestion                  
des risques, et ensuite c’est le CEO de la banque, qui prendra la décision finale. L’étude de toute opportunité de                    
collaboration se fait donc dans ce cadre et nécessite une grande agilité au sein de l’organisation afin de prendre des                    
décisions adaptées (Iman, 2019 ; Barge-Gil, 2010). 

La présence, au sein d’une grande institution financière, d’une structure indépendante d’investissement joue également              
un rôle important dans toute décision d’engagement dans une dynamique de collaboration avec les Fintech. Ainsi,                
certaines institutions financières étudiées ont mis en place un fonds d’investissement dont le but est d’améliorer la                 
qualité de l’expérience client, d’identifier les domaines d’investissements en technologie et modèles d’affaires et              
d’accéder aux meilleures technologies financières.  

En outre, une structure de pilotage a été mise en place dans certaines banques afin de faciliter la prise de décisions                     
inhérentes aux collaborations avec les Fintech. L’objectif est d’orienter la prise de décision d’orientation en matière de                 
prise de décision pour réaliser des investissements dans des fonds externes et des fonds stratégiques directs au Canada et                   
ailleurs dans le monde. Ainsi, la sélection des protocoles de prise de décision doit permettre d’éviter les biais ainsi que                    
les erreurs de décision (Teece, 2007). 

6.3.3. Transformer 

L’organisation doit savoir gérer les opportunités et les menaces en bonifiant la gouvernance, la co-spécialisation               
interentreprises et la gestion des connaissances. La recombinaison et la reconfiguration des actifs et structures               
organisationnelles s’avèrent ainsi indispensables pour le maintien de la croissance et l’innovation (Teece, 2007). 

Une fois enclenché, la transformation se maintient au travers d’initiatives individuelles des dirigeants ainsi que de                
dispositifs organisationnels appropriés. 

6.3.3.1. Rôle des individus 

Il ressort de nos analyses que les hauts dirigeants des grandes institutions financières jouent un rôle central dans la                   
transformation des ressources et l’orientation de toute l’organisation vers la collaboration avec les Fintech. Leur rôle                
dépend de leurs motivations, connaissances et expériences (Ambrosini et Bowman, 2009). 

Ainsi, afin de transformer les opportunités de collaboration, nos analyses montrent l’importance des connaissances et               
expertises antérieures individuelles (ex. la fameuse « double casquette ») des fondateurs de certaines Fintech étudiées. 

6.3.3.2. Rôle des processus et interactions 

La capacité à changer consiste au niveau de Fintech à changer leurs modèles d’affaires d’un courtier d’assurance vers un                   
agent créateur et designer de produit d’assurance, par exemple. Ceci a nécessité un long processus de négociation avec                  
les assureurs et réassureurs afin de pouvoir développer un nouveau produit pour un segment de clientèle très spécifique                  
(les femmes enceintes). Ceci a permis à la Fintech de changer son processus d’affaires pour concentrer ses recherches et                   
analyses sur un segment bien particulier. 

Nos analyses mettent aussi en évidence un changement important dans les processus internes des banques, qui a permis                  
de favoriser la collaboration avec les Fintech. Certaines institutions financières, de par la complexité de leur structure,                 

 
 



 
 

ont dû mettre en place des mécanismes d’apprentissage et de gestion des connaissances, basé sur la démarche                 
d’essai-erreur. Ainsi, toutes les aventures ou collaborations menées avec certaines Fintech n’ont pas été toutes               
concluantes. Ceci donne donc lieu à des apprentissages et des changements internes basés sur une reconfiguration des                 
ressources déjà mises en place.  

6.3.3.3. Rôle de la structure 

Afin de transformer les opportunités de collaboration, les responsables de Fintech soulignent l’importance d’un passage               
d’une structure entrepreneuriale à une structure professionnelle formelle, tout en agrandissant les équipes, en assignant               
aux employés des zones de responsabilités et en opérant une transition de focus de l’entreprise de technologie centrée à                   
client-centre. Cette formalisation d’une structure professionnelle pour transformer l’opportunité de collaboration passe            
par la prise de participation de la part des banques et assureurs. 

Nos résultats montrent aussi l’importance de l’agilité dans l’adaptation au changement pour le succès des relations de                 
collaboration entre les institutions financières et les Fintech. Ainsi, le développement de l’agilité stratégique chez les                
Fintech se traduit par une préservation de l’autonomie pour poursuivre leurs croissances (i.e. multiplier les partenariats,                
faire évoluer leurs modèles d’affaires en effectuant une intégration verticale en aval ou en amont), tout en maintenant et                   
en apprenant du partenariat en cours. 

Au niveau de la reconfiguration des ressources, un des cas étudiés parmi les trois institutions financières n’a pas subi de                    
changements majeurs suite au développement des collaborations avec les Fintech. Toutefois, certains mécanismes de              
gouvernance (niveau de la représentativité des membres du conseil d’administration), ainsi que la décentralisation              
(organisation de plusieurs compétitions, la mise en place de mentors et de bénévoles qui interviennent pour sélectionner                 
les projets) ont donné lieu à des programmes d’innovation ouverte, qui favorisent leurs stratégies de collaborations avec                 
les fintech. 

Une fois la transformation des ressources impulsée, une structure du management des connaissances est mise en place                 
par les grandes institutions financières qui leur permettent de capitaliser sur leurs expériences passées avec les fintech                 
pour apprendre et mieux s’adapter en interne aux futures collaborations (Cheng et al, 2016). Cette logique                
d’apprentissage est très importante, pour les deux partenaires (Bouncken et al, 2015). Elle permet de dépasser tout                 
raisonnement opportuniste (Bengtsson et al, 2016) et d’accorder une attention particulière au partage des pratiques et à                 
l’apprentissage basé sur une démarche essai-erreur.  

Quelques défis ont été rencontrés de la part de certaines institutions financières dans leurs gestions de la relation avec                   
quelques Fintech. En plus, plusieurs collaborations se sont montrées infructueuses pour une grande institution              
financière. Dans ce sens et afin de favoriser le développement des collaborations avec les Fintech, les banques ont fait                   
évoluer leurs cultures internes en mettant davantage l’accent sur l’humain et sur la compréhension de la psychologie des                  
entrepreneurs. Ceci a pour but de faciliter les échanges entre deux partenaires ayant des besoins, objectifs et tailles                  
différentes. 

  

 
 



 
 

 

7. Contributions et conclusion 

Ce travail permet de mieux comprendre la dynamique de collaboration entre les grandes institutions financières matures                
et les startups technologiques de type Fintech, en mettant en relief les défis associés aux petites organisations naissantes                  
tels que leur pouvoir de négociation, le tout naviguant dans un contexte de crise sanitaire. D’autre part, l’appréhension                  
de cette dynamique apporte des enseignements importants au sujet des innovations susceptibles de voir le jour dans ce                  
cadre. Ainsi, notre étude contribue à la littérature sur la coopétition et l’innovation (Ritala 2012, Bouncken and Kraus                  
2013, Sanou, Le Roy et al. 2016). Aussi, elle répond à l’appel vers plus de travaux se focalisant sur le cas particulier de                       
collaboration entre startups et grandes entreprises matures (Bouncken, Gast et al. 2015).  

L’analyse précédente est riche d’enseignements, à la fois théoriques et managériaux.  

Sur le plan théorique, ce travail a le mérite de mettre l’accent sur la dynamique d’une relation très peu étudiée par les                      
chercheurs en stratégie : la collaboration entre les Fintech et les institutions financières. Les trois études de cas étudiées                   
ont montré que la logique de coopétition et de méfiance qui dominait, il y a quelques années, a cédé sa place à une                       
coopération (Drasch et al, 2018). Les Fintech ne sont donc plus considérées comme une menace pour les banques, bien                   
au contraire. Elles représentent un levier stratégique d’innovation pour les banques et les aident à être plus compétitives                  
face aux géants, les bigtech. Cette évolution de la nature de la relation entre les deux partenaires, quel que soit le mode                      
choisi (investissement, co-création, acquisition), montre que cette coopération est devenue un enjeu stratégique. Avec la               
situation pandémique actuelle de la Covid-19, cette collaboration s’est davantage accélérée pour permettre à la Fintech                
de se renforcer et faire connaître ses solutions. Pour les banques, ce sont leurs portefeuilles d'offres qui se voit enrichi                    
avec des solutions financières et technologiques disruptives. D’où la grande complémentarité (Li et al. 2017, Zalan &                 
Toufaily 2017). 

Les recherches menées sur le sujet ne sont pas très abondantes et aucune, à ce jour, ne s’est intéressée à l’analyse des                      
microfondations qui régissent cette dynamique de collaboration entre les Fintech et les banques. Certains travaux ont                
tenté d’identifier quelques facteurs indispensables pour cette relation (réseau, mécanismes de veille, les qualités du               
dirigeant, confiance, structure, apprentissage) mais aucun renseignement n’est fourni sur le niveau d’analyse de ces               
mécanismes. Ce travail a le mérite de bien distinguer les trois niveaux d’identification, saisie des opportunités de                 
collaboration et reconfiguration des ressources. Plus encore, l’analyse menée dans le cadre de ce projet apporte un                 
niveau de détail supplémentaire dans la mesure où les leviers et les microfondations sont étudiées au niveau individuel,                  
processuel et structurel. De ce fait, ce travail a permis d’identifier plusieurs mécanismes importants, à plusieurs niveaux,                 
sans lesquels la coopération ne peut se développer.  

Un autre enseignement théorique concerne la différence de comportement entre les Fintech et les grandes institutions                
financières. En effet, comme l’indiquent Drash et al (2018), ces entreprises disposent d’objectifs différents et de                
positions symétriques sur le marché. Ce travail montre que les mécanismes de collaboration diffèrent selon qu’il s’agisse                 
d’une Fintech ou d’une grande institution financière. En effet, pour les Fintech, les microfondations sont essentiellement                
de nature individuelle basée sur le fondateur de la startup. Pour les grandes institutions, l’accent est mis davantage sur                   
les mécanismes processuels et structurels. Ainsi, les structures d'investissement, d’incubation et de pilotage             
spécialement dédiées à l'identification et à la saisie des opportunités de collaboration jouent un rôle important dans ce                  
cadre. Dans les Fintech, les processus sont davantage intuitifs. Ceci dit, pour que la relation soit engageante, l’aspect                  
individuel doit être pris en compte et développé au sein des banques, surtout dans un contexte de crise, afin de                    
développer des relations basées sur la confiance.  

 
 



 
 

Par ailleurs, l’étude des microfondations des capacités dynamiques dans la relation institutions financières-Fintech au              
cœur d’une crise telle que la pandémie de Covid-19 a permis de raffiner la compréhension de ces construits                  
multidimensionnels et a offert un contexte idéal pour mieux les illustrer et les comprendre. ​Le focus sur les                  
microfondations contribue à expliquer comment celles-ci se manifestent dans ce cadre précis et répond à l’appel en                 
management stratégique a davantage de travaux sur les capacités dynamiques pour aider à leur opérationnalisation. 

Au niveau pratique, ce travail permet d’aider les gestionnaires à prendre des décisions plus éclairées sur leurs choix de                   
partenaires, et les investissements et efforts nécessaires à réaliser pour développer les capacités dynamiques de               
collaboration, favorables à l’innovation. Ce travail ouvre la voie pour dessiner une structure et des processus adéquats                 
pour créer de la valeur conjointement à court terme, dans un contexte de crise, ainsi qu’à long terme, permettant de                    
soutenir l’essor de l’écosystème Fintech en s’appuyant sur les microfondations identifiées. Une approche prescriptive              
émerge de ce travail pour les Fintech comme pour les institutions financières afin de mener des collaborations à succès.                   
En essence, plusieurs bonnes pratiques à prendre en compte chez les Fintech et celles à prendre en compte chez les                    
institutions financières dans l'établissement d’une collaboration institution financière-Fintech sont à retenir, tel            
qu’illustré à la figure 9. Pour les Fintech, il s’agira de bâtir une équipe multidisciplinaire (pour assurer expertise et                   
légitimité auprès des institutions financières), entretenir et nourrir son réseau de contacts en connectant avec des                
champions dans les institutions financières, établir un processus de veille stratégique formel et informel (que l’on                
retrouve aussi chez les institutions financières). Il est important aussi de bâtir une culture agile de gestion du                  
changement en balançant préservation de l’autonomie et apprentissage du partenaire bancaire, ainsi que de gérer la                
transition d’une structure entrepreneuriale à une structure professionnelle formelle. Pour les institutions financières, il              
s’agira de désigner un promoteur dont la mission est de faciliter la communication avec les Fintech, nourrir le capital                   
humain et social de ses gestionnaires (pour assurer expérience compétences diversifiées et réseau de contacts internes et                 
externes), bâtir une structure de management des connaissances et de l’apprentissage. Il est important aussi de bâtir un                  
modèle d’affaires ouvert assorti d’une culture de la coopération avec les Fintech, s’assurer d’une structure connectant et                 
engageant directement Fintech et gestionnaires dédiés de l’institution, favoriser une culture qui met l’accent sur               
l’humain et la compréhension de la psychologie des entrepreneurs des Fintech, ainsi que d’établir un processus de veille                  
stratégique formel et structuré. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 
 

 

Figure 9: Meilleures pratiques pour la réussite d’une collaboration Fintech-institutions financières  

 

 

 

Finalement, ce travail permet aussi de sensibiliser les gestionnaires aux opportunités sous-jacentes aux contextes de               
crise qui peuvent être créatrices de valeur pour certains. En effet, plus particulièrement lors de la crise pandémique                  
Covid-19, les comportements de collaborations afin d’innover se sont non seulement vus accélérés mais aussi la                
motivation derrière ces collaborations s’est fortement légitimée. Si avant la crise, entrer en partenariat avec une Fintech                 
était considéré comme un ​« ​nice to have ​» ​pour innover selon les institutions financières, désormais, nombreux sont                  
convaincus qu’il s’agit d’un ​« ​must have ​»​ pour innover et survivre la crise. 

Aussi, ce travail peut aider les institutions réglementaires à mieux comprendre le complexe écosystème qu’elles               
régissent et la dynamique de coopération qui émerge à la sortie de la crise; afin de favoriser l’évolution d’un cadre légal                     
et réglementaire soutenant davantage la coopération institutions financières-Fintech et l’innovation. 

Cette étude comporte des limites qui peuvent ouvrir la voie à de nouvelles pistes de recherche.  

La première limite est notamment liée au faible pouvoir de généralisation des enseignements retirés des études de cas                  
(Yin, 2003). Même si la validité externe n'était pas un des objectifs de notre travail, il conviendrait de réaliser une étude                     
empirique quantitative, à travers un questionnaire qui pourrait être développé autour des micro fondations identifiées               
dans le cadre de cette étude. Ce questionnaire pourra être administré auprès de plus grands nombres de Fintech et de                    
grandes institutions financières au Canada.  

 
 



 
 

D’un autre, force est de constater qu’au-delà de la solution technologique, la collaboration entre les grandes institutions                 
financières et les jeunes Fintech semble apporter plusieurs défis et questionnements, surtout dans un contexte de crise                 
pandémique comme celle de la covid-19. Malgré l’intérêt croissant et le changement de la perception de la dynamique                  
de la relation (de coopétition à coopération), plusieurs aspects restent sources de questionnements: le type de partenariat,                 
le degré de maturité de la Fintech, l’intégration de la technologie, le coût, la sécurité des données, la gestion du service                     
après-vente, etc.  

D’un autre côté, il serait intéressant d’investiguer encore plus le rôle des autres acteurs dans l'écosystème Fintech. ​Les                  
GAFA représentent de plus en plus une menace réelle aux activités des banques, assureurs ainsi que des Fintech et                   
pourraient constituer des méga distributeurs de produits financiers à la carte. Quelle serait alors la stratégie à mettre en                   
place pour contrer cette menace? S’agit-il d’une stratégie de compétition ou de coopération? 

Ensuite, il serait intéressant de voir comment le modèle d’affaire des grandes intuitions financières traditionnelles               
comme les banques et assureurs va évoluer à long terme. En effet, il se peut qu’il y ait une décomposition de la chaîne                       
de valeur traditionnelle d’une banque ou d’un assureur entre manufacturiers et distributeurs. Leurs rôles pourront se                
transformer en des plateformes qui feront le lien entre les consommateurs et les Fintech/ GAFA.  

Enfin, nous avons abordé l’innovation de manière globale. Il serait intéressant de connaître les différentes dimensions de                 
l’innovation (produit, processus, organisationnelle, sociale, etc) et voir comment les micro fondations peuvent différer              
d’un type d’innovation à un autre.  
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9. Annexes 

 
Annexe 1 : Scénarios de l’entrevue  

 

Partie 1 : La banque/La FinTech et le contexte de la Covid-19 

  

Question 1 : ​Pouvez-vous nous parler brièvement de l’historique de votre entreprise (création, activités et partenaires,                
etc.)? 

  

Question 2 : comment vous vous positionner par rapport aux banques (activités similaires, produits services) 

  

Question 2 : ​Ces derniers mois, la crise de la Covid-19 a touché toute l’économie. Comment l’avez-vous vécu au sein                    
de votre entreprise (FinTech/Banque)? 

Question 3 : ​Est-ce que cette crise de la Covid-19 a changé vos relations avec vos partenaires? Si oui, pourquoi? Dans                     
quelle mesure? 

Question 4 :​ Pouvez-vous décrire l’évolution de votre relation avec les banques OU les FinTech? 

Question 5 : ​Pouvez-vous nous décrire brièvement comment s’est déroulé le processus de collaboration ? (Choix du                 
partenaire, les raisons, etc.) 

   

Partie 2 : Les déterminants de la coopétition entre les banques et les FinTech 

Question 6 : Selon vous, qu’est-ce qui vous a permis de trouver cette opportunité de collaboration (avec                 
banque/FinTech)? (au niveau individu, structurel, processus et leurs interactions) 

Question 7 : Selon vous, quels sont les facteurs qui ont aidé votre entreprise à formaliser/mettre en marche cette                   
collaboration (avec banque/FinTech)? (Niveau individuel, organisation et interaction) 

Question 8 : Selon vous, quels sont les facteurs qui ont permis à votre entreprise d’accélérer cette relation pendant la                    
covid-19? au niveau individu, structurel, processus et leurs interactions)  

Question 9 : ​Pouvez-vous nous indiquer si certaines réticences ou difficultés ont rendu plus difficile l’accélération de                 
cette relation de collaboration ? (la relation de concurrence, etc.) 

 
 



 
 

Question 14 : ​Quelles perspectives envisagez-vous donner à cette relation ? 

  

                      Partie 3 : Enjeux et conséquences de cette coopétition 

  

Question 10 : ​Quels sont, selon vous, les enjeux de cette relation entre votre entreprise et la banque/FinTech? 

Question 11 : ​Quelles sont les difficultés que vous avez rencontrées compte tenu du contexte particulier de la                  
Covid-19? 

Question 12 : Estimez-vous que cette relation est porteuse de création de valeur pour votre entreprise? Pour votre                  
partenaire? Pour le secteur? 

Question 13 :​ Si oui, comment? 

Question 15 : Souhaitez-vous rajouter des informations sur des éléments que nous n’avons pas eu l’occasion d’aborder                 
dans le cadre de cet échange? 

  

 

 
 


