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Résumé

Les décideurs et les porteurs de projets trouveront dans cet ouvrage le modèle IpOp (Innovation par les Opportunités), qui reprend les critères de validation des entrepreneurs qui ont réussi. L’arbre de décision proposé, qu’investisseurs et cadres supérieurs devraient utiliser pour allouer des ressources à un projet, permet d’éviter le gaspillage des ressources. L’auteur guide également les innovateurs dans l’analyse de leur projet pour qu’ils puissent vérifier de façon systématique sa faisabilité, développer un plan d’action et le présenter dans un dossier d’opportunité, plus convaincant qu’un business plan. La rigueur de réflexion préconisée complète l’intuition et la créativité, toujours utiles mais insuffisantes pour assurer la maturation de chaque projet ou innovation.

Ce livre nourrit ainsi trois objectifs principaux en aidant :

[image: img] les entreprises à mieux sélectionner les projets qui le méritent ;

[image: img] les entreprises à acquérir des avantages concurrentiels ;

[image: img] les innovateurs à concrétiser leurs idées.

Le modèle IpOp, adopté par des multinationales, des banques, des hôpitaux ainsi que par des startups et des incubateurs, est considéré comme une pratique d’excellence pour la validation des projets.

Le site www.IpOpModel.net offre un prolongement du livre sur le Web. Accessible à tous les possesseurs de l’ouvrage, il met à disposition d’autres exemples.
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Expert en agilité professionnelle, Raphaël H Cohen a mis au point le modèle IpOp, enseigné en formation exécutive et dans des business schools renommées. Ses méthodes dynamisent l’innovation, les comportements entrepreneuriaux et l’acquisition d’avantages concurrentiels.
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Introduction


Une réelle alternative à la production d’un business plan



[image: image]


« En fin de compte, la production d’idées est plutôt abondante. C’est leur mise en œuvre qui est rare. »1 Le passage à l’acte se révèle ardu… Pour remédier à cette difficulté, une réflexion stratégique appropriée aux projets innovants doit être engagée afin d’aboutir à un plan d’action* permettant de concrétiser l’idée en question.


Il existe déjà de nombreux ouvrages consacrés à la créativité ou à la recherche d’idées. C’est pourquoi nous avons choisi de nous focaliser sur l’étape suivante, la validation, préalable indispensable à une mise en œuvre donnant des résultats durables et pertinents. De nombreux lecteurs de la version précédente en français, publiée en 2006, m’ont dit que cette validation structurée avait changé leur vie en donnant un coup de fouet à leur carrière et en élargissant leur horizon. Cette nouvelle édition améliore significativement la démarche en la structurant de manière encore plus performante.


Ce livre nourrit trois objectifs principaux : aider les entreprises à mieux sélectionner les projets qui le méritent, ainsi qu’à acquérir des avantages concurrentiels, et enfin aider les innovateurs à concrétiser leurs idées. Créé pour les « faiseurs », il fournit un modèle structuré du processus entrepreneurial/intrapreneurial. Étant donné que les idées circulent déjà suffisamment par elles-mêmes, ce livre ne se focalise pas sur les méthodes de créativité. Il existe en outre pléthore de bons ouvrages sur ce sujet. Mon propos est plutôt de mettre en avant la discipline et le processus, d’encourager les innovateurs à regarder leurs projets de façon systématique, plutôt que de se limiter à leur intuition. En d’autres mots, la créativité n’est pas suffisante. Des cadres et de la discipline sont des compagnons essentiels pour assurer la réussite de l’entreprise.


Le personnage principal ici est l’intrapreneur, c’est-à-dire une personne qui agit avec un esprit entrepreneurial au sein d’une organisation existante. Je suis en effet persuadé que les grandes entreprises ont réellement besoin de profiter davantage du potentiel d’innovation de leurs employés. Trop de bonnes idées ne sont jamais mises en œuvre parce que le processus intrapreneurial n’est pas convenablement déployé. L’expérience montre que les organisations – qu’il s’agisse de multinationales, banques, PME ou entités du secteur public comme les hôpitaux – qui ont mis en place quelques mesures simples, comme celles présentées dans ce livre, ont obtenu des résultats spectaculaires.


Les outils qui « boostent » les intrapreneurs sont aussi valables pour les entrepreneurs et les start-up. Les quelques points qui s’avèrent moins pertinents pour les lecteurs entrepreneurs (par exemple, l’alignement du projet avec la stratégie d’entreprise) peuvent être ignorés par ces derniers quand ils n’ont pas besoin d’être traités. Le modèle IpOp présenté dans ce livre peut considérablement réduire le fardeau de la rédaction du business plan ; plusieurs start-up y ont recouru avec succès.


Pour illustrer l’utilisation du modèle IpOp, j’ai aussi choisi un seul fil conducteur : le lancement de Nespresso Classic. Bien que l’aventure Nespresso ait débuté avant la création du modèle, la réflexion qui fut faite alors a été reconstituée a posteriori. Nespresso est une entreprise d’autant plus intéressante qu’elle constitue un magnifique exemple d’approche entrepreneuriale au sein d’une multinationale (Nestlé). Elle a en effet remis en question un certain nombre de pratiques managériales traditionnelles de Nestlé, comme vous le découvrirez au fil de votre lecture. Je remercie Nespresso pour son soutien et les informations apportées pour la rédaction de cette « étude de cas ».




Profil de Nespresso


Le siège de la société Nestlé Nespresso SA est situé à Lausanne, en Suisse, et emploie plus de neuf mille cinq cents personnes. Les produits Nespresso sont commercialisés dans plus de soixante pays. Fin 2014, la distribution s’opérait via un réseau global de trois cent vingt boutiques exclusives. Nestlé Nespresso SA a maintenu une croissance annuelle de plus de 30 % depuis 2000 et son chiffre d’affaires a atteint 3 milliards CHF en 2010. La société ne publie plus son chiffre d’affaires, mais pour 2014, des analystes externes l’estimaient à près de 4,9 milliards CHF. Lancé pour la première fois en Suisse, le département Nespresso B2B opère désormais dans plus de cinquante pays via ses propres filiales et distributeurs, et avec un seul objectif en tête : livrer la meilleure solution « café » dans le secteur commercial. Des petits aux grands bureaux, en passant par les restaurants gastronomiques, les hôtels haut de gamme, les enseignes de luxe ou les compagnies aériennes de catégorie supérieure, Nespresso propose une solution gagnante qui convient à toutes les catégories de business et leur permet d’adapter leur offre à leur clientèle.





Le lecteur cible


Cet ouvrage est destiné aux lecteurs appartenant à l’un (ou plusieurs) des groupes suivants :


– Décideurs et membres du conseil d’administration qui sont amenés à :


[image: image] soutenir ou éliminer des projets (prendre des décisions de Go/No-Go) ;


[image: image] allouer des ressources ;


[image: image] gérer plus efficacement le processus d’innovation ;


[image: image] promouvoir l’innovation et l’acquisition d’avantages concurrentiels ;


[image: image] encourager une culture favorisant l’innovation et le changement tout en augmentant le niveau d’engagement de leurs équipes.


– Dirigeants et cadres qui veulent contribuer au succès de leur organisation et progresser dans leur propre carrière grâce à l’innovation et en devenant des acteurs du changement.


– Innovateurs, entrepreneurs et intrapreneurs qui désirent présenter d’une façon plus convaincante leur projet à leurs supérieurs, aux décideurs* ou aux investisseurs.


– Porteurs de projets ou experts en marketing et R&D qui ont besoin d’un modèle structuré pour analyser la pertinence et la faisabilité de leurs idées au stade du préprojet.


– Toute personne amenée à lever des fonds pour des projets à but non lucratif, afin de l’aider à obtenir plus de soutien pour ses projets ou initiatives.


– Toute personne qui veut augmenter les chances de succès de projets existants ou futurs.


– N’importe qui ayant le sens de l’humour (ceux qui en sont dénués n’ont aucune obligation de lire les petites histoires humoristiques introduisant chaque chapitre !)


Utilisation de ce livre


En tant que praticien de l’entreprise, je pense que la présentation de concepts théoriques ne nécessite pas forcément d’utiliser un jargon de mots savants, de donner des explications alambiquées ou de répéter jusqu’à épuisement. Mon but est d’être aussi concis que possible.


Pour rendre le livre plus facile à lire et s’en souvenir, le début de chaque paragraphe est en caractères gras, résumant généralement son contenu. Ce texte graissé permet au lecteur de se rappeler le concept ou le contenu.


Comme j’ai créé un certain nombre de termes tout simplement pour faciliter leur mémorisation (par exemple KISs, terminators, etc.), le vocabulaire utilisé n’est pas très orthodoxe.


De plus, partager un vocabulaire commun rend la communication aisée entre les différents groupes de personnes ayant un intérêt commun. C’est pourquoi l’un de mes objectifs est de proposer un vocabulaire spécifique pour permettre de communiquer plus efficacement à propos de l’innovation. Ces mots clés ou expressions spécifiques utilisés par le modèle IpOp sont suivis d’un astérisque. Leur définition se trouve dans le glossaire, à la fin du livre.



Avertissement


Étant donné que je dis ce que je pense, mes paroles ne sont pas toujours politiquement correctes. Je présente donc mes excuses à tous ceux qui pourraient être offensés par certains propos tenus dans ce livre. Je n’ai aucun désir d’offenser ni même de convaincre. Mon intention est simplement de partager mon expérience des pratiques d’excellence que j’ai observées, ainsi que de stimuler la réflexion et la saisie d’opportunités. Pour ce faire, j’ai parfois pris la liberté de briser la règle du politiquement correct afin de mettre en avant un point de vue provocateur.


Bien que tout porte à croire le contraire, un livre de gestion n’a pas besoin d’être sérieux. J’ai donc aussi pris la liberté de briser cette règle en insérant une histoire drôle au début de chaque chapitre pour illustrer ou aider à ancrer son contenu ou tout simplement afin de distraire le lecteur de façon pertinente. Il va sans dire que personne n’est obligé de lire ces intermèdes humoristiques, que j’appelle « allégories » en raison de la nature « philosophique » des idées qu’elles véhiculent.


Bien que cette édition présente une version nettement plus robuste que celle parue en 2006, le modèle IpOp peut encore être amélioré. J’encourage tous ceux qui ont des suggestions à me contacter à rc@winning-opportunities.org. Toutes les améliorations qui peuvent aider à devenir un meilleur innovateur sont les bienvenues !


Bonus sur Internet


Le site www.IpOpModel.net offre un prolongement du livre sur le Web. Accessible à tous les possesseurs de l’ouvrage, il met à disposition d’autres exemples. Nous avons souhaité l’intégrer dans une démarche dynamique, aussi tous nos lecteurs peuvent y apporter leur contribution2 (exemples, citations, références, etc.).





1. Levitt, T., Creativity Is Not Enough, HBR, 2006.


2. Les suggestions sont à envoyer à rc@ipopmodel.net, en français ou en anglais.










Chapitre 1


Au commencement était l’opportunité…


Sans opportunité*, il n’y a pas d’entrepreneur
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Les points abordés dans ce chapitre


• L’identification des souffrances/besoins/désirs* (SBD*)


• La solution* innovante


• SBD* + solution* = opportunité*











Historie




De la créativité d’une blonde pour saisir les opportunités


Un avocat est assis à côté d’une jeune femme blonde sur un vol long-courrier de Los Angeles à New York. Il se penche vers elle et lui demande si elle veut faire un jeu amusant. Voulant se reposer, elle décline poliment l’invitation et se tourne vers la fenêtre pour dormir.


L’avocat insiste, expliquant que le jeu est vraiment facile et très distrayant : « Je vous pose une question. Si vous ne connaissez pas la réponse, vous me donnez cinq dollars et vice versa. » La jeune femme refuse une nouvelle fois poliment et essaye de trouver le sommeil.


Quelque peu agité, l’avocat – pensant qu’il gagnera facilement, étant en face d’une blonde – insiste : « D’accord, si vous ne connaissez pas la réponse, vous me donnez cinq dollars, et si c’est moi qui ne la connais pas, je vous en donne cinquante ! » L’offre éveille finalement l’intérêt de la jeune femme qui, comprenant qu’elle n’aura pas la paix tant qu’elle refusera, se résout à jouer le jeu.


L’avocat pose la première question : « Quelle est la distance entre la Terre et la Lune ? » Son interlocutrice ne dit pas un mot, prend un billet de cinq dollars et le lui tend.


C’est maintenant à son tour. Elle demande à l’avocat : « Qu’est-ce qui monte sur une colline sur trois jambes et en descend sur quatre ? »


L’homme la regarde d’un air embarrassé. Il sort son ordinateur portable et effectue des recherches dans toutes ses références. Il se connecte sur Internet, navigue sur le site de la bibliothèque du Congrès américain, envoie des e-mails à tous ses collègues et amis, en vain…


Au bout d’une heure, il réveille la jeune femme et lui remet cinquante dollars. Elle prend l’argent et se retourne pour se rendormir. Un peu vexé, l’avocat lui demande : « Alors, quelle était la réponse ? » Sans un mot, la jeune femme sort cinq dollars de son porte-monnaie, les lui donne et se rendort.











Personne ne devient entrepreneur sur un coup de tête et sans avoir une opportunité* à saisir. L’entrepreneur est typiquement capable d’identifier une opportunité*, d’évaluer sa faisabilité, de trouver les ressources* nécessaires et, en conclusion, de mettre en œuvre un plan d’action* lui permettant de la saisir. Une opportunité* peut être décrite comme l’existence d’une solution* innovante pour répondre à un besoin du marché3.


Le modèle présenté dans cet ouvrage a pour nom l’innovation par les opportunités* (IpOp). Son utilisation peut être associée à un mode de gestion encourageant le fait de saisir les opportunités*, le management par les opportunités* (MpOp).


L’identification des opportunités* est généralement la partie la plus aisée. En effet, nombreux sont ceux qui ont des « idées ». La vraie difficulté consiste à transformer chaque idée en un plan d’action* réaliste, qui puisse être mis en œuvre avec succès.


L’identification des souffrances, des besoins et des désirs


Différentes sortes de besoins


Nous entendons par besoin n’importe quel besoin non encore satisfait ou qui pourrait l’être mieux (ou encore à meilleur compte). Il s’agit donc, dans ce contexte, d’un concept très large.


Le modèle de Kano4 pour la satisfaction des clients définit trois niveaux :


– Les besoins de base, qui sont souvent considérés comme acquis. Ne pas les satisfaire aboutit à un mécontentement.


– Les besoins de performance, que le client a identifiés et qu’il peut généralement exprimer. Ils sont utiles, mais pas cruciaux (par exemple, l’évaluation sur une échelle).


– Les besoins « excitants », dont les clients ne sont pas conscients, souvent parce qu’ils vont au-delà des besoins de performance. Leur identification conduit généralement à la création de produits qui changent les règles du jeu (ce fut le cas du baladeur).


Au terme de besoin, je préfère celui de souffrance/besoin/désir* (SBD*), dans la mesure où le mot « besoin » était parfois compris de manière restrictive. Ayant trop souvent entendu parler de « vrais » besoins par opposition aux « faux » besoins qui n’en seraient pas, je suis arrivé à la conclusion que, pour éviter ce débat stérile, il valait mieux parler de souffrance/besoin/désir* qui couvre tous les cas d’école, sans jugement de valeur.


L’examen des « SBD* »


Plus grande est la souffrance physique, plus le client sera motivé à acheter pour se soulager (par exemple avec un analgésique). Une bonne illustration en est l’essoreuse à salade. Nous pouvons tous vivre sans, mais cet ustensile facilite le séchage des feuilles de laitue. Comme certains argumenteront que l’essoreuse à salade ne répond pas à un besoin fondamental ou « réel » et qu’on peut très bien s’en passer, il me semble important de souligner que trouver une solution* qui permet de réduire l’inconfort ou la souffrance suffit pour créer des opportunités*. Il n’y a donc pas que les « besoins ».


Les gens acquièrent également des objets ou des services simplement pour satisfaire un désir. Tout le monde peut, par exemple, vivre sans crème antirides, mais un certain nombre de personnes nourrissent quand même le désir de paraître plus jeunes et sont prêtes à payer des sommes folles pour des traitements dont l’efficacité est parfois discutable. Là encore, on peut prétendre que c’est lié à d’autres besoins, comme celui de plaire et d’être aimé. Il me semble néanmoins que satisfaire un désir n’est pas nécessairement synonyme de satisfaire un besoin ou d’atténuer une souffrance.


Le concept de « souffrance(s)/besoin(s)/désir(s)* » (SBD*) a le mérite de capter toutes ces nuances, tout en évitant la confusion sémantique créée par une interprétation personnelle de ces mots. Par souci de simplification, j’utiliserai l’expression « SBD* » tout au long de ce livre.


Un SBD* existe habituellement seulement dans un ou plusieurs contextes donnés. Clarifier le ou les contextes est très important, car cela précise la portée de l’opportunité*. Par exemple, proposer de louer du matériel de pêche très performant n’est envisageable que dans un lieu où pêcher est possible et fréquenté par des amateurs de ce loisir. Ce n’est que dans ce contexte que cette offre devient judicieuse. Autre exemple : profitant du fait que les compagnies aériennes européennes membres de l’Association internationale du transport aérien (IATA) étaient liées par des accords tarifaires contraignants et des coûts opérationnels élevés, de nouveaux acteurs, tels qu’Easyjet ou Ryan Air, ont saisi l’opportunité de lancer des prestations similaires à celles de Southwest Airlines aux États-Unis. Cela s’y prêtait à ce moment-là mieux en Europe que dans d’autres régions du monde. Le contexte est donc important.


Les SBD* non exprimés créent souvent les plus grandes opportunités*. Certains sont explicites (le besoin d’ordinateurs plus performants). D’autres sont ignorés jusqu’à ce que quelqu’un démontre qu’ils étaient latents (les logiciels de messagerie instantanée ou l’iPad). Ils sont alors plus difficiles à détecter, même si l’interprétation de signaux faibles peut parfois y conduire. Enfin, certains SBD* sont tus, car ils ne sont pas politiquement corrects (la consultation de sites pornographiques représente plus d’un cinquième du trafic sur Internet, alors que la plupart des utilisateurs nient s’y adonner).


L’identification des SBD* requiert un très bon sens de l’observation. Il ne suffit pas de demander à quelqu’un quels sont ses SBD*, il faut observer la manière dont il ou elle se comporte. Plus des deux tiers des Français se déclarent prêts à acheter des médicaments génériques, alors qu’ils ne sont qu’un tiers à le faire réellement. Cela montre que les études de marché traditionnelles peuvent donner des résultats trompeurs. Pour mieux comprendre vos clients, vous devez prendre le temps de les observer dans leur environnement, c’est-à-dire en train d’utiliser le produit ou le service. Ainsi, vous pouvez être amenés à découvrir des SBD* que personne encore n’avait identifiés.


Comme l’observation joue un rôle critique, il faut prendre l’habitude de constamment analyser :


[image: image] de vrais êtres humains ;


[image: image] les situations réelles ;


[image: image] la façon dont les produits ou services sont réellement utilisés.


Attention aux « faux » SBD* !


S’appliquer à satisfaire un « mauvais » SBD* peut coûter cher. La société Eli Lilly l’a appris à ses dépens. Le corps médical réclamait une solution pour les diabétiques allergiques à l’insuline d’origine animale. L’entreprise a alors dépensé près d’un milliard de dollars pour développer une version synthétique d’insuline ne déclenchant pas de réaction allergique. Or cette innovation ne s’est à l’époque pas traduite par un succès commercial, car le nombre de personnes ayant réellement besoin de ce produit est très faible. Parallèlement, une autre entreprise (Novo Nordisk) a pris conscience que le procédé classique d’injection de l’insuline (préparation de la seringue et calcul de la dose) n’était pas assez convivial. Elle a donc mis sur le marché en 1985 le NovoPen®, une sorte de stylo contenant une dose d’insuline préconditionnée, très simple à utiliser, qui lui a permis d’engranger de gros bénéfices avec un investissement bien moindre. Contrairement à Eli Lilly, qui cherchait à répondre aux besoins exprimés par les médecins, Novo Nordisk a fait fortune en satisfaisant ceux des consommateurs finaux.


L’anthropologie d’entreprise est une approche intéressante et efficace pour mieux comprendre ses clients, le marché, la technologie ou les parties prenantes*5. Les anthropologues ont en effet l’avantage de travailler sur le terrain. Prenons l’exemple de Motorola, qui a radicalement étendu sa gamme de couleurs disponibles pour sa série de pagers après que des anthropologues ont observé que les adolescents utilisaient les leurs non seulement pour leur praticité, mais aussi en tant que symbole de leur statut social. Par ailleurs, quand ils étudient le processus logistique d’une entreprise, les anthropologues ne se contentent pas d’interroger le responsable de la logistique ou ses collaborateurs – même sur le terrain –, mais ils font aussi le trajet avec les colis, de manière à constater de visu les raisons des pertes de temps.


L’observation est un état d’esprit. Afin de comprendre vos clients, vous devez passer du temps à les observer dans leur propre environnement. Les voir utiliser un produit ou un service en vrai peut attirer votre attention sur des SBD* que personne n’a encore remarqués. Par exemple, il est étonnant que les chargeurs d’ordinateurs portables n’incorporent pas d’enrouleur pour le câble. Vous avez déjà sûrement remarqué que les gens aiment enrouler leur câble d’alimentation avant de ranger leur ordinateur. Il est difficile pour un ingénieur qui ne sort pas de son bureau d’observer (et donc d’identifier) ce type de « souffrance ». Beaucoup d’opportunités* peuvent uniquement être identifiées sur le terrain. D’autres stratégies permettent en outre de compléter votre observation :


[image: image] demander à des clients/utilisateurs potentiels de faire des jeux de rôles avec des prototypes ;


[image: image] développer des produits en partenariat avec des clients importants ;


[image: image] réaliser des études de marché, etc.


Le niveau d’intimité-client souhaité est atteint lorsque les clients ont le sentiment que le vendeur appartient à la même « tribu » qu’eux. Ils oublient alors qu’ils ont affaire à un fournisseur, car ce dernier parle la même langue qu’eux et partage leurs préoccupations. Le vendeur est ainsi mieux à même de comprendre leurs SBD*, ce qui le conduit à identifier des opportunités*. L’industrie des produits de beauté connaît si bien ses clients qu’elle a compris qu’ils achetaient de l’espoir et non des crèmes. Cela a produit un impact important sur leur façon de commercialiser leurs produits (stratégies d’emballage et de vente à un prix élevé ; l’espoir se vend plus cher que la crème au kilo). Dans un autre secteur, Rolex a développé un tel niveau d’intimité client que la qualité de ses montres n’est jamais remise en question.


Les segments du marché les plus rentables et les plus réceptifs doivent être identifiés. Ce n’est pas un hasard si McDonald’s a longtemps concentré ses campagnes promotionnelles sur les enfants et non sur les adultes. Ayant compris que même si les parents détiennent le pouvoir d’achat, ce sont les enfants qui choisissent le restaurant. La chaîne de restauration rapide s’est ainsi adressée aux prescripteurs (les enfants) au lieu de courtiser les acheteurs. Pour exploiter ce filon, il suffisait de bien comprendre la psychologie des prescripteurs, puis de développer l’intimité-client avec ces derniers.


Observer la manière dont les clients utilisent les produits ou les services des concurrents peut aussi contribuer à découvrir des besoins non satisfaits. Le Suisse Domenic Steiner a ainsi observé que les pannes de machines à café professionnelles constituaient un réel problème pour les exploitants de restaurant, qui devaient patienter le temps que la machine revienne du service après-vente. Il a donc conçu un appareil composé d’éléments modulaires. Avec ce modèle, nul besoin, en cas de panne, de le renvoyer en entier : il suffit de faire un échange standard sur place du module défectueux. Son entreprise, Thermoplan, est ainsi devenue le fournisseur exclusif de la chaîne américaine Starbucks !


Les changements structurels créent souvent des opportunités. Lorsque la situation est stable, il est plus difficile d’identifier des opportunités* qu’en période de changement. Cela tient au fait que quand les choses vont bien, les décideurs sont réticents à changer une recette qui a fait ses preuves. Quand les affaires se corsent, ils deviennent beaucoup plus réceptifs à l’exploration de nouveaux chemins. Environnements changeants et crises représentent donc de beaux terrains de chasse pour les amateurs d’opportunités*.


Malheureusement, la « myopie des opportunités » affecte de nombreuses organisations. Le plus souvent, leurs employés ont été conditionnés à faire les choses d’une certaine manière. Ils sont donc vaccinés contre toute idée susceptible de modifier le statu quo. Étrangement, les succès du passé conduisent souvent à ne plus voir les opportunités*. Nous avons en effet tendance à croire que, puisque les recettes traditionnelles ont fait leurs preuves, il ne fait aucun doute qu’elles vont continuer à fonctionner. Or les choses ne sont pas aussi simples, car les chances de succès dépendent de la capacité à gérer les circonstances futures, souvent différentes de celles du passé.


Tout remettre en question, sans tabou, y compris les succès passés, aide à identifier des opportunités*. Essayer sans cesse de trouver de nouvelles façons de procéder, ce qui revient à viser l’excellence, est un bon moyen d’identifier les opportunités*. Le progrès s’arrête lorsque l’on renonce à remettre en question le statu quo.
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Figure 1 : Souffrance/Besoin/Désir(s) + Solution = Opportunité





La solution* innovante


Il ne suffit pas d’identifier un SBD*. Vous devez également trouver un moyen de le satisfaire, en d’autres termes identifier une solution*. Celle-ci n’a pas besoin d’être neuve ; reproduire une recette qui a déjà fonctionné ailleurs convient donc très bien. Comme indiqué plus haut, l’introduction par Easyjet sur le marché européen d’un concept déjà couronné de succès aux États-Unis (Southwest Airlines) a assuré à la compagnie aérienne low cost un succès impressionnant. Le coup de génie de son fondateur a été de comprendre que les Européens pouvaient aussi apprécier une formule ayant donné d’excellents résultats aux États-Unis.


Trop souvent, on pense qu’« innovation » est synonyme d’« invention », c’est-à-dire la mise sur le marché d’un produit ou service qui n’existait pas préalablement. Ma définition de l’innovation comprend également l’apport de nouvelles solutions à un marché où elles étaient jusque-là indisponibles. Cela pourrait ne pas satisfaire les puristes, mais a l’avantage d’ouvrir la porte à la créativité dans des environnements non encore exposés à des innovations disponibles ailleurs.


Il n’est pas nécessaire de réinventer la roue ou de proposer quelque chose de nouveau. Il y a encore tellement d’inventions ou de solutions* existantes qui pourraient trouver une nouvelle application. Trouver une bonne utilisation pour une solution* qui a déjà été inventée peut créer une excellente opportunité*. L’innovation se trouve parfois dans l’identification de SBD* que les autres n’ont pas encore reconnus et qui peuvent être satisfaits par des solutions existantes.


La définition de l’innovation que je retiens est la suivante : « La création et l’introduction de manière gratifiante de nouvelles technologies, produits, services, modes de commercialisation, systèmes et de processus ou façons d’interagir. »6 La gratification évoquée peut être le profit, la satisfaction personnelle ou n’importe quel autre résultat bénéfique pour une organisation ou un individu.


Voici une autre définition de l’innovation qui se focalise sur le concept de valeur ajoutée : « Le processus créatif de quelque chose de nouveau ayant une valeur significative pour un individu, un groupe, une industrie ou une société. »7 Notez que la valeur ajoutée d’une innovation n’est pas forcément monétaire.


Le facteur « innovation » est indispensable pour faire mieux que vos concurrents. Si certains occupent déjà le terrain, ils sont avantagés simplement par leur expérience8. Il faut donc que l’innovation proposée ait suffisamment de substance pour compenser une position moins favorable sur le plan de l’expérience.


Dans le modèle IpOp, l’opportunité* est définie ainsi : [SBD*] + [Solution]. Une opportunité* ne peut exister que quand un SBD* peut être satisfait par une solution* valable. Aucun des deux n’est suffisant tout seul pour créer une opportunité*. Étant donné qu’ils doivent être compatibles, c’est principalement un exercice d’entremetteur.


La question de savoir qui fut le premier entre la poule ou l’œuf est une parfaite illustration du couple SBD* + Solution*. Le SBD* provoque-t-il la découverte d’une solution* (« pull demand »), ou une invention pousse-t-elle l’inventeur à trouver le marché approprié (« push demand ») ? La plupart des découvertes technologiques semblent faire partie de la catégorie « push demand ». Lorsqu’un scientifique fait une découverte dans son laboratoire, il cherche ce qu’il peut en faire et comment développer une application commercialisable, pour laquelle un marché doit être développé.


Le « pull demand » existe lorsqu’une solution* a été trouvée en vue de satisfaire un besoin préalablement identifié. L’avantage de cette démarche est qu’elle s’appuie sur un marché qui existe. De ce fait, elle est à privilégier. Un bon exemple de « pull demand » est illustré par les salades prélavées vendues dans les supermarchés. Lorsqu’un fermier français a compris qu’il existait une réelle demande pour des salades « propres » (liée à la « souffrance » de devoir laver la salade), il a confié un mandat de recherche et développement à l’INSERn, qui s’est employé à trouver l’emballage et le mélange d’oxygène et d’azote idéal pour prolonger la durée de conservation de la salade prélavée. Cette solution* s’est transformée en une opportunité* d’affaire phénoménale.


Pour mettre le doigt sur une solution* innovante, il faut faire preuve de créativité. Il existe de nombreux outils pour stimuler la créativité. On peut avoir recours à des sessions de brainstorming, en solitaire ou en groupe, pour trouver LA solution*.


Avant qu’une solution* ne naisse, il n’y a très probablement que la perception d’une opportunité*, comme une idée qui doit être affinée. Bien que cette idée donne une indication de ce que la solution* pourrait être, elle ne correspond souvent pas au résultat final. Il faut du temps et de la réflexion pour affiner l’idée initiale jusqu’à ce qu’elle soit suffisamment mûre pour devenir une solution* convaincante.


Les étapes du modèle IpOp9 ont été spécifiquement conçues pour donner une feuille de route afin de passer de l’idée initiale à la solution* définitive. Tant que l’idée de base n’est pas devenue LA solution*, la probabilité de succès de l’opportunité* reste généralement faible. C’est pourquoi je préfère parler d’« opportunité apparente* » jusqu’à ce que la solution* soit clairement définie10. Ce processus d’affinement est également nécessaire pour clarifier totalement le SBD*11 qui sera ciblé en fin de compte.
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Figure 2 : Au stade initial, tant qu’elle est encore floue, l’opportunité* est qualifiée d’« apparente ».








3. Ce point sera détaillé plus loin avec l’examen du concept de souffrance/besoin/désir.


4. Kano, N., Seraku, N., Takahashi, F., Tsuji, S. « Attractive Quality and Must-Be Quality », in Hromi, J. D., The Best on Quality, vol. 7, ASQC Quality Press.


5. C’est l’expression que nous avons retenue, faute de mieux, pour traduire le terme anglais « stakeholder » (certains utilisent « cercles concernés »).


6. Gifford Pinchot.


7. Higgins, J., M., Innovate or Evaporate, New Management Pub. Co., 1995, ISBN-13 : 978-1883629014.


8. http://en.wikipedia.org/wiki/Learning_curve.


9. Jusqu’au chapitre 8.


10. Voir le chapitre 8.


11. Voir le chapitre 6.










Chapitre 2


Il n’y a pas que la technologie !


Les innovations non technologiques sont des fruits mûrs à portée de main, attendant d’être cueillis
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Les points abordés dans ce chapitre


• Ne pas confondre invention et innovation


• Des exemples d’innovation


• Les mérites du « low-tech »


• Tout le monde peut innover !











Historie




De l’intérêt de l’innovation non technologique


Le week-end dernier, tard dans la nuit, je montrais fièrement mon domicile à un couple d’amis. Je les avais précédés sur mon balcon où se trouvait un grand gong en laiton.


« Qu’est-ce que c’est ? Un gong ? », me demanda l’un de mes amis.


« Non, ce n’est pas un gong. C’est une horloge parlante », répondis-je totalement ivre.


« Une horloge parlante ! Tu es sérieux ?


– Oui.


– Comment fonctionne-t-elle ?


– Regardez », marmonnai-je.


Je pris un marteau, frappai le gong dans un fracas assourdissant et reculai. Nous restâmes un moment à nous regarder. Soudain, quelqu’un de l’autre côté de l’immeuble cria : « Eh abruti ! Il est trois heures dix du matin ! »











Les innovations non technologiques sont des fruits mûrs à portée de main, attendant d’être cueillis. Le concept d’innovation est généralement associé à la technologie, voire la haute technologie. Ce lien spontané s’explique par le fait que cette innovation-là attire les médias et focalise l’attention du public. Par ailleurs, il est vrai qu’il est plus facile de protéger une innovation technologique par des brevets, et que cette protection représente un avantage concurrentiel. Ce n’est cependant pas une raison suffisante pour renoncer à l’innovation non technologique…


Ne pas confondre invention et innovation


Invention ne rime pas obligatoirement avec innovation. Comme nous l’avons déjà mentionné, l’innovation doit être gratifiante, ce qui requiert une création de valeur. Ainsi, tant qu’une invention n’a pas trouvé de marché, il est impossible de parler d’innovation. À partir du moment où vous n’êtes pas contraint par la croyance qu’il est nécessaire d’inventer pour innover, les portes de l’innovation sont grandes ouvertes et vous pouvez vous lancer dans la chasse aux opportunités.


L’innovation non technologique peut faire des merveilles et être source d’opportunités hyper… gratifiantes. D’innombrables innovations ne reposent ni sur une invention, ni sur une technologie, comme en témoignent les exemples suivants. Comme dans toute activité, l’informatique et les technologies de la communication y jouent un rôle significatif sans être toutefois centrales ; elles améliorent juste l’efficacité et réduisent les coûts d’exploitation. Nous considérons donc, a priori, que cette exploitation de l’informatique n’est pas technologique.


[image: imgae]
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Cette liste n’est évidemment pas exhaustive. Elle montre juste que, contrairement à la croyance populaire, il y a une vie en dehors de la haute technologie ! Il n’est ainsi pas indispensable d’avoir fait Polytechnique pour innover avec succès. L’innovation n’est limitée que par l’imagination des individus concernés. N’hésitons pas à souligner que l’innovation non technologique, si accessible, est « le fruit mûr à portée de main » que les organisations ont tendance à négliger, laissant ainsi passer des opportunités.


Démocratiser l’innovation


N’importe qui peut innover. L’innovation n’exige qu’un peu d’imagination et de créativité. Prenons le cas des valises : elles existent depuis des siècles ; quant aux roues, elles sont là depuis des millénaires. Et pourtant, il a fallu attendre 1972 pour qu’un Français songe à installer des roues sur des valises afin de soulager la souffrance des malheureux voyageurs. N’importe qui aurait pu (et dû !) y penser. Une idée aussi simple que celle-ci montre que les opportunités* d’affaires sont à la portée de quiconque…


L’innovation peut prendre de multiples formes. En voici quelques exemples :


[image: image] nouveaux modèles d’affaires (par exemple Uber13) ;


[image: image] nouvel emballage (le conditionnement des flacons de parfum est un facteur critique de succès) ;


[image: image] nouveau service (service de concierge ou de valet, site de rencontres) ;


[image: image] nouvelle base de données fournissant de l’information (la société OAG gagnait davantage d’argent en publiant les horaires des compagnies aériennes que les compagnies aériennes elles-mêmes, big data) ;


[image: image] nouveau canal de distribution (le marketing pyramidal comme Tupperware) ;


[image: image] nouvelle image (B & O a changé le positionnement de sa marque en mettant l’accent sur le design de ses produits pour l’électronique de loisir) ;


[image: image] nouvelle modalité de partenariat avec des fournisseurs (Nespresso sous-traite à des marques connues la vente et la distribution de machines à café conçues pour ses capsules) ;


[image: image] nouvelle approche marketing (abonnements de téléphonie mobile destinés aux enfants ou aux adolescents) ;


[image: image] nouvelle approche de gestion/management pour motiver les employés (par exemple, le management par les opportunités14) ;


[image: image] nouvelle forme de redistribution des bénéfices dans la chaîne d’activités* (commerce équitable avec Max Havelaar) ;


[image: image] nouvelle manière de s’occuper des clients (traitement VIP des grands voyageurs) ;


[image: image] nouveau concept de vente (vente de diamants par Internet à travers le site d’enchères eBay) ;


[image: image] nouvel accès aux prospects (marketing viral de Hotmail) ;


[image: image] nouveau processus (enregistrement en libre-service dans les aéroports) ;


[image: image] nouvelle manière d’attirer les clients (droit de retour illimité des achats effectués) ;


[image: image] nouvelle manière de réduire les coûts (délocalisation en Inde des centres d’appels) ;


[image: image] nouvelle organisation dans l’entreprise (remplacement d’une structure d’organisation basée sur les produits par une structure dépendant des zones géographiques) ;


[image: image] nouveaux tarifs (voyages de dernière minute) ;


[image: image] nouvelle manière d’acquérir de nouveaux clients (droit d’essayer le produit avant de l’acheter) ;


[image: image] nouvelle manière de financer des produits ou des services (logiciels gratuits mais avec des messages publicitaires imposés) ;


[image: image] nouvelle manière de diffuser de la musique (iTunes ou Spotify) ;


[image: image] nouvelle application Web ou pour smartphone ;


[image: image] nouvelle forme d’influence (par exemple, mobiliser des associations de patients pour informer de l’existence d’un nouveau traitement) ;


[image: image] nouvelle manière de fidéliser les clients (architecture fermée de Microsoft Windows®) ;


[image: image] nouvelle manière d’améliorer le confort des usagers (renouvellement du passeport par correspondance) ;


[image: image] nouvelle fonction pour un produit existant (téléphone portable avec lecteur MP3), etc.


Comme nous venons de le montrer, une avancée technologique majeure n’est pas un prérequis pour innover. Toutes les technologies nécessaires au développement de ces nouveautés existaient déjà. Plusieurs de ces innovations ne sont même pas protégées par un brevet. Elles comptent sur les avantages de leur chaîne d’activité* spécifique pour se protéger. La beauté de l’innovation est qu’elle est uniquement limitée par votre propre imagination. Plus on est encouragé à innover, plus les idées émergent. Le secret est de s’autoriser à le faire15.


La pensée latérale16 peut également aider à innover. La capacité d’établir des passerelles entre des domaines apparemment sans rapport peut conduire à des opportunités*. Ainsi, l’« association » du sport et de la correction laser de la vision a ouvert un nouveau marché pour cette technologie. En effet, quelqu’un a un jour pensé qu’en améliorant la vision des athlètes, ces derniers pourraient augmenter leurs performances. Ainsi, un skieur doté d’une vision supérieure pourrait bénéficier d’un avantage concurrentiel* grâce à une meilleure lecture du terrain (bosses, couleurs, etc.). Le golfeur américain Tiger Woods a su tirer parti de ce perfectionnement chirurgical. Cette nouvelle application a créé une réelle opportunité d’affaires pour les ophtalmologues concernés. Or faire de tels liens ne requiert aucune compétence technique, cela demande juste d’activer ses neurones.


Appliquer un concept existant à un autre secteur peut créer des opportunités intéressantes. Recourir à un réseau P2P (peer-to-peer) pour une réservation d’hôtel ou une location de voiture évite de passer par un centre de réservation. Internet a déjà radicalement changé le secteur du tourisme, en rendant l’offre plus transparente et en développant la comparaison des prix. Le P2P appliqué à la téléphonie (avec le logiciel Skype®) a manifestement modifié le paysage des opérateurs.


Tout cela démontre que les opportunités* sont à la portée de tous ceux qui sont ouverts aux nouvelles idées (mêmes farfelues). Même si le recours au marketing viral a pu sembler bizarre, les résultats ont été excellents pour des entreprises comme ICQ ou Hotmail. Le vrai secret se trouve dans l’aptitude à tout remettre en question et, surtout, à identifier l’opportunité* sous-jacente, particulièrement celle qui n’a pas encore été identifiée par les autres. Personne n’est immunisé contre le virus de l’innovation. Nous sommes tous libres de chercher des opportunités* (SBD* + solution*).


Les brevets ne sont pas essentiels pour obtenir un avantage concurrentiel*. Ils peuvent cependant contribuer à créer des barrières à l’entrée* pour empêcher d’autres acteurs de profiter du gâteau. Les innovations non technologiques sont rarement protégées par des brevets. Il est en effet assez facile de copier la plupart d’entre elles, notamment celles qui sont le plus visibles. Prenons l’exemple d’Amazon.com : n’importe qui pourrait copier ce site Web en quelques semaines. Cependant, comme le modèle d’affaires d’Amazon.com est non seulement constitué du site Web, mais aussi de la marque, de la logistique, du grand choix de produits, de partenariats, d’une présence forte sur le marché, etc., il est très improbable que « n’importe qui » parvienne au même résultat.




Quelques innovations du Club Nespresso


Le Club Nespresso


Nespresso bénéficie d’un contact direct exceptionnel avec ses clients via le Club Nespresso. Le service client et le réseau d’information de l’entreprise reflètent son esprit d’innovation et sa recherche de la meilleure qualité possible. Ces qualités lient une communauté globale de connaisseurs de café au sein du Club Nespresso.


Ce club unique et dynamique permet à l’entreprise de maîtriser complètement la relation client via des contacts directs et privilégiés avec ses dix millions de clients. Nespresso propose à ces derniers trois canaux interactifs : sa plate-forme en ligne d’e-commerce (www.nespresso.com), son réseau global de boutiques comprenant plus de trois cent vingt points de vente, et son réseau international de centres de service après-vente. Au travers de ces canaux, les membres du Club ont accès à un large éventail d’informations, de conseils et de services sur mesure, ainsi qu’à une variété d’autres avantages et offres spéciales. Le Club Nespresso répond aux demandes dans l’intervalle d’un jour ouvrable, et le café et les accessoires commandés sont directement livrés à l’adresse favorite des membres sous quarante-huit heures.


L’un des éléments ayant largement contribué au succès de Nespresso est la vente directe des capsules et surtout l’affiliation des propriétaires de machines à un club. L’idée du « club de buveurs d’espresso », le Club Nespresso, est totalement novatrice (et, bien sûr, non technologique). Nespresso peut donc non seulement offrir à tout moment un service de premier ordre, mais aussi développer l’intimité-client.


Toute personne achetant une machine Nespresso devient automatiquement membre du Club Nespresso. Début 2010, celui-ci comptait plus de dix millions de membres actifs.


Les capsules de café et les accessoires Nespresso sont ainsi disponibles à travers ce club dans le monde entier. Ouvert 24 heures sur 24 et 7 jours sur 7, le Club Nespresso est à l’écoute permanente des commentaires et des suggestions de ses membres. Il offre un service personnalisé, sert de centre d’expertise pour les variétés de café et propose des conseils sur l’utilisation des machines et leur entretien. Il établit ainsi un lien direct avec les consommateurs, tout en recueillant de précieuses informations sur eux. Facilité et confort sont les maîtres mots.


Un producteur unique


L’idée de confier aux fabricants d’électroménager le soin de vendre les machines Nespresso à travers leur réseau et sous leur propre marque est aussi une innovation non technologique qui a permis à l’entreprise de pénétrer très rapidement le marché. Bien que les machines soient vendues sous la marque de neuf spécialistes de l’électroménager, elles sont conçues par les ingénieurs de Nespresso et jusqu’à 2010 étaient fabriquées par un seul producteur dans le monde.


Le fait que Nespresso gère la machine et les consommables correspond aussi à une approche innovante (non technologique !), tout comme le fait que le modèle d’affaires s’appuie sur des partenariats (avec les fabricants distribuant la marque, les « partenaires-machine »).


Un produit de luxe


Le positionnement haut de gamme, qui s’apparente à la vente de bijoux ou de montres, est une autre innovation non technologique. Rares sont les produits alimentaires de consommation courante, pour ne pas dire quotidienne, ayant une promotion digne de produits de luxe…


Le design résolument avant-gardiste soutient ce positionnement haut de gamme. Dès 2001, l’introduction de « rondeurs » dans le look des machines à café a marqué un changement fondamental des codes : jusqu’alors, les machines avaient plutôt des formes carrées. Autre innovation, le réservoir est devenu apparent.


Il est vrai que l’arrivée de Nespresso dans les rayons de l’électroménager a créé une véritable animation. La mise en scène des machines sur le lieu de vente (shop in shop) est encore une autre innovation (non technologique).


Les boutiques


Les boutiques Nespresso, présentes dans le monde entier, permettent à ceux qui apprécient un café de grande qualité de profiter pleinement de cette marque exceptionnelle. Ces lieux élégants réunissent des clients partageant les mêmes goûts, intérêts et passions, comme le bon café et la bonne chère, les tendances de styles de vie et de design.


Le célèbre architecte d’intérieur français Francis Krempp a collaboré directement avec Nespresso afin de fournir le plan créatif de bon nombre de ces boutiques élégantes dans le monde entier. Il a créé un espace à connotation émotionnelle, tangible et raffiné dans les boutiques, permettant aux amateurs de café d’explorer de nouveaux plaisirs sensoriels, comme la dégustation de chocolats Nespresso de luxe, ou d’en apprendre davantage sur les pays d’origine de l’exquis café vert utilisé par Nespresso pour ses Grands Crus.


Parfaite illustration de sa croissance, Nespresso comptait fin 2013 320 boutiques dans le monde contre un seul point de vente en 2000. En 2013, Nespresso a ouvert 48 nouveaux espaces de vente, dont des magasins phares à Los Angeles et Tokyo. Cette expansion concertée permet à une communauté mondiale sans cesse croissante d’amateurs de café de découvrir et de partager l’expérience ultime du café Nespresso dans le monde entier.
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