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Préface




Les chantres de l’innovation


Le livre que vous tenez entre les mains est le deuxième opus d’une nouvelle collection : Les cahiers de la Harvard Business Review.


Chaque ouvrage de cette collection sera consacré à un thème majeur du management, proposant de faire le tour d’une question en produisant les meilleures analyses sur le sujet : des analyses rigoureuses, fouillées et exhaustives, réalisées par les meilleurs experts du monde académique ou de l’entreprise.


 


Le thème abordé ici est ainsi consacré à un sujet crucial pour toutes les entreprises en quête de sens dans un monde turbulent : l’innovation.


 


Il existe un scepticisme de principe face aux idées nouvelles. Ce point de vue est celui de John P. Kotter, spécialiste de la conduite du changement. Dans l’interview qui ouvre cet ouvrage, ce professeur à la Harvard Business School présente différentes tactiques pour arriver à faire passer ses idées, bousculer son auditoire et finir par convaincre la foule de la nécessité du changement. « Invitez les lions dans l’arène et surtout, ne prenez jamais la chose sur un plan personnel ! », va-t-il même jusqu’à conseiller. Oublier les querelles d’ego, faire preuve d’intelligence et savoir s’effacer habilement afin de faire triompher des idées novatrices pour le plus grand bien de l’entreprise : le jeu en vaut la chandelle dans un monde turbulent où des innovations foudroyantes peuvent littéralement détruire en un instant – comme l’expliquent Larry Downes et Paul F. Nunes, deux experts de l’Institute for High Performance d’Accenture – des business solidement établis.


 


Proposer des outils de connaissance, de réflexion et de remise en question pour faire évoluer votre organisation : voilà toute la logique qui sous-tend ce « must » de l’innovation. Outre, donc, l’interview inaugurale de John P. Kotter sur l’art de faire passer ses idées et celle, finale, du designer français Philippe Starck sur la créativité, nous avons réuni pour vous dix articles fondamentaux, des incontournables que vous devriez toujours avoir à portée de main. Les meilleurs spécialistes de la question, des « chantres de l’innovation », du monde académique ou de l’entreprise, proposent dix thèses révolutionnaires pour vous permettre de réfléchir à votre stratégie d’innovation et à la meilleure manière de la mettre en œuvre.


 


L’innovation est en effet une quête frustrante et les taux d’échec sont élevés : même les sociétés qui réussissent ne parviennent pas toujours à maintenir leurs niveaux de performance. La raison ? Elles copient trop souvent ce qui a déjà été fait par d’autres innovateurs. Les managers doivent donc apprendre à formuler une stratégie d’innovation subtile et originale qui soutiendra la stratégie globale de leur propre entreprise, comme l’explique Gary Pisano, professeur à la Harvard Business School. Pour aider les managers à y parvenir, il leur propose un cadre spécifique, une « carte de l’innovation », l’un des nombreux outils utiles pour passer de la théorie à la pratique que vous découvrirez tout au long de ce livre. Des outils au sens propre comme le Système d’innovation minimum viable (SIMV), mis au point par des consultants du cabinet Innosight, ou encore un cadre d’innovation pour la capture de valeur élaboré par Stefan Michel, professeur à l’IMD de Lausanne.


 


Nous vous souhaitons une lecture enrichissante.


Gabriel Joseph-Dezaize
Rédacteur en chef de Harvard Business Review France





















Des méthodes pour sauver
les bonnes idées
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Revenant sur les grandes lignes de son livre Buy-In. Saving Your Good Idea From Getting Shot Down, coécrit avec Lorne A. Whitehead, John P. Kotter livre des moyens simples pour contrer ceux qui vous attaquent et assurer ainsi le succès de vos meilleures initiatives.






Harvard Business Review : Pourquoi tant de bonnes idées émises par des gens brillants et bien intentionnés font-elles un flop ?


John Kotter : On nous a appris que si quelqu’un a une bonne idée et qu’il est convaincu qu’il s’agit bien d’une bonne idée, il n’a plus qu’à la présenter clairement et logiquement pour que ses interlocuteurs en prennent acte. La réalité est différente : nous exposons nos idées à des êtres humains qui ont parfois des opinions contraires, qui peuvent être sujets à l’angoisse et qui redoutent les conséquences de toute interaction sur leur position au sein du groupe. Ajoutons qu’il existe un scepticisme de principe face aux idées nouvelles.


Au cours de nos recherches pour notre livre, Lorne A. Whitehead et moi-même avons découvert que l’on peut identifier une série de formules standards – plus de deux ou trois, mais moins de cent – par le biais desquelles les gens expriment leurs réactions, et qui prennent souvent une forme agressive. Même si votre idée est formidable et que son articulation logique est claire dans votre esprit, ces attaques sont délicates à contrer et ont pour effet de faire dévier de sa route l’ensemble de votre projet. Résultat : votre idée ne bénéficie pas de tout le soutien nécessaire et elle en meurt. Cela arrive très fréquemment.



Trois attaques typiques, trois réponses pertinentes




« L’idée semble mauvaise, elle me rappelle… »


L’assaillant rattache vos idées ou votre tactique à quelque chose de néfaste, ce qui rend difficile pour quiconque de vous soutenir. Vous rétorquez en usant d’une comparaison plus réaliste que la sienne.


L’assaillant : « Vous essayez de nous faire avaler ça par la force. C’est quoi ? La Russie sous Staline ? »


Votre réponse : « Soyons précis, Georges. Staline a tué 20 à 40 millions de personnes. Je ne crois pas que cette analogie soit adaptée. J’ai été un peu péremptoire, c’est vrai. Mais c’est parce que nous croyons vraiment en cette idée. Une meilleure comparaison que la vôtre mettrait en scène un chef de train : tout le monde se précipite dans un million de directions différentes, tentant d’accéder aux bons quais. C’est pourquoi il recourt à un haut-parleur pour communiquer avec le public et parle plus fort qu’en temps normal. C’est tout. D’autres questions ou remarques ? »






« Personne d’autre ne fait ça »


L’assaillant suggère que votre prétendue « nouvelle idée» pourrait bien avoir été étudiée et rejetée par la concurrence. Il vous est possible de contrer l’attaque en pointant le fait que, si les opportunités exceptionnelles sont rares, elles n’en existent pas moins.


L’assaillant : « Si ce que vous proposez était si prometteur, nous le verrions sans doute dans d’autres entreprises. Pourquoi n’est-ce pas le cas ? »


Votre réponse : «Toute idée a eu son premier utilisateur. C’est du simple bon sens. Alors, pourquoi pas nous ? »


Réplique de l’assaillant : « Comment savez-vous que ça marchera ? Ou que quelqu’un n’est pas en train de l’utiliser en ce moment, votre idée ? Le monde est vaste… »


Votre riposte : « Êtes-vous en train de dire que nous n’avons aucune capacité d’innovation ? Aucun moyen d’être parmi les tout premiers ? Nous n’avons jamais été des suiveurs, pas question de commencer aujourd’hui.»






« Ce n’est pas le bon moment »


L’assaillant reconnaît que votre idée est bonne, mais il insiste sur le fait qu’on doit attendre la fin d’un autre projet en cours (ou son démarrage) ou patienter jusqu’à ce que la situation change. Vous devez alors expliquer pourquoi il est essentiel de mettre votre idée en œuvre aussi vite que possible.


L’assaillant : «Nous avons déjà 24 projets en cours. Pas question d’en ajouter un 25e. »


Votre réponse : « Ce que vous dites est parfaitement exact. Personne ne peut bien piloter 24 projets en même temps. Il nous faut donc tout examiner et éliminer tous les projets qui ne sont pas aussi bons que celui-ci. Il faut nous y mettre immédiatement. Le meilleur moment pour se lancer dans un nouveau projet est toujours celui où les gens sont les plus enthousiastes. Et pour ce projet-ci, le moment, c’est maintenant. »












L’IDÉE EN BREF



Si vous évoquez une idée nouvelle devant des gens, vous attendez d’eux qu’ils vous écoutent. Mais la plupart sont sceptiques par nature. Et ils ont aussi des inquiétudes, voire des opinions contraires. Sans compter la peur de voir des idées novatrices émanant d’autres affecter leur position dans l’entreprise. Pour anticiper ces difficultés – et triompher des attaques qui suivront inévitablement –, suivez ces quelques règles tactiques :



	Ne prenez pas la chose à la légère : passez le temps qu’il faut pour réfléchir aux objections que certaines personnes mettront en avant quand vous leur présenterez votre idée.



	« Invitez les lions  dans l’arène » : créez un incendie, un conflit, un drame, qui capte l’attention de votre public.



	Répondez aux attaques de façon respectueuse, très simplement et avec clarté.



	Ne prenez pas la chose sur un plan personnel, même si vous avez envie de fustiger vos adversaires.



	Considérez le groupe dans son ensemble, ne vous polarisez pas sur celui ou celle qui vous attaque.



	Ne soutenez pas seulement votre démonstration avec des faits. Parsemez-la de courtes anecdotes, car la plupart des gens saisissent aussi les idées de façon émotionnelle.












Ce phénomène est-il important ? Et menace-t-il l’émergence des idées dans les entreprises ?


En effet, mais le problème va bien au-delà du changement à grande échelle et de l’univers des cadres. C’est pourtant dans ce domaine que j’ai commencé mes observations : j’ai mené à bien un certain nombre de projets de recherche qui ont dévoilé un modèle commun aux manières dont s’opère le changement au sein des organisations. Un des pans de ce modèle concerne l’aide qu’il faut apporter aux gens pour qu’ils communiquent, de façon à les amener à soutenir votre vision, votre stratégie, votre projet, ou tout simplement votre idée. À l’évidence, c’est un problème important et nous avons du mal à le résoudre.


Plus on va au fond des choses, plus il devient évident que convaincre les autres « d’acheter » ses idées est à la fois un enjeu humain et une compétence vitale. C’est tout aussi nécessaire pour ma fille de 19 ans quand elle propose une solution dans le cadre d’un projet collectif à l’université de New York que pour un cadre de 50 ans dans son milieu professionnel. Gérer les attaques contre les nouvelles idées est un challenge qui concerne les personnes de tous âges, dans tous les secteurs d’activité. C’est ce qui le rend passionnant.


 


Pourquoi ne sommes-nous pas capables de promouvoir nos bonnes idées ?


Parce que toute notre perception et toute notre attention sont dirigées sur l’avant-scène : trouver l’idée, trouver la nouvelle stratégie. J’ai perçu ce problème la première fois avec Bruce Henderson, à l’époque où il créait le Boston Consulting Group (BCG). Bruce, un homme très intelligent et très intéressant, m’avait contacté alors que j’étais encore un jeune professeur d’université. Nous avons déjeuné ensemble plusieurs fois, et il m’avait expliqué que le BCG et lui-même avaient bien formulé leurs concepts stratégiques. Pourtant, il n’était pas satisfait de leur mise en œuvre : le cabinet délivrait à ses clients un rapport à haute teneur stratégique et, quelques années plus tard, il apprenait que l’idée n’avait pas été adoptée ou appliquée. Bruce était assez malin pour comprendre que cela avait un rapport avec la dynamique humaine, et c’est pourquoi il m’avait appelé, parce que j’étais « Monsieur comportement ».
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Henderson était l’un des premiers à soulever ce problème, qui reste crucial aujourd’hui. Car trouver des idées en creusant des données, en les analysant et en les rassemblant de façon logique est une chose. Mais c’en est une autre que d’obtenir l’appui dont vous avez besoin. Qu’il s’agisse de traiter avec un groupe d’une demi-douzaine d’acteurs ou avec une entreprise composée de centaines ou de milliers d’individus, vous êtes alors en eau trouble, là où l’on croise la nature humaine et la dynamique de groupe. Jetez un œil sur le cursus des études dans les écoles de commerce, et comparez le temps passé sur le thème « déterminer la solution à un problème » à celui passé sur le thème « faire connaître cette solution et réunir assez de gens qui la comprennent et la soutiennent pour aller de l’avant et la mettre en œuvre » : je pense que le rapport est de 80-20% dans la plupart des programmes de MBA.


 


Dans votre ouvrage, Lorne A. Whitehead et vous-même suggérez une approche contre-intuitive pour gagner les autres aux nouvelles idées. C’est ce que vous appelez « inviter les lions à pénétrer dans l’arène », autrement dit donner la parole à ceux qui les critiquent. À première vue, cela paraît risqué, voire dangereux. Pourquoi faut-il adopter cette attitude ?


J’ai remarqué que beaucoup de gens qui réussissaient à faire passer leurs idées n’agissaient pas en suivant la voie de l’instinct – c’est-à-dire le recours à des stratégies intelligentes visant à marginaliser les individus dont ils pensent (pour une raison ou une autre) qu’ils n’apprécieront pas l’idée et sèmeront le trouble. Ils faisaient l’inverse : non seulement ils ne marginalisaient pas leurs opposants, mais c’est tout juste s’ils ne les embrassaient pas. Je me suis alors demandé pourquoi cette attitude semblait fonctionner.


Un autre problème important sur lequel je me suis penché concerne l’attention. L’augmentation continue des flots d’information engendre aujourd’hui la question suivante : « Comment capter l’attention des gens de façon à ce qu’ils comprennent – puis adoptent – une bonne solution pour résoudre tel ou tel problème ? » En « laissant entrer les lions », on crée inévitablement une sorte d’incendie : une lutte et un drame qui attirent l’attention générale. C’est comme une petite explosion. Mais bien sûr, cela ne marchera pas si vous ne savez pas quoi faire une fois que tout le monde vous regarde.


 


Vous regarde, ou vous tire dessus… Dans ce cas, comment réagissez-vous ?


Encore une fois, le modèle de base est très simple et contre-intuitif. On nous a appris à pilonner les gens avec des données, des arguments logiques, à sortir notre science et à mitrailler le type qui nous a tiré dessus de façon à éliminer la menace. Mais nous avons découvert que les personnes les plus efficaces, au lieu de balancer ainsi leurs munitions verbales, répliquaient de manière respectueuse, et qui plus est très succincte, simple, claire, frappée au coin du bon sens. Or, pour la plupart d’entre nous, il n’est pas si facile d’être respectueux face à quelqu’un qui semble nous attaquer de façon injuste.


 




« Ne survolez jamais le sujet. accordez-vous quelques minutes pour penser au problème. »








Et si les gens semblent vous en vouloir personnellement ? Est-il alors important de connaître leurs motivations ?


Non, c’est impossible de les connaître. Jalousent-ils votre récente promotion, ou ont-ils l’impression que vous attirez plus l’attention qu’eux, alors qu’ils croient leurs idées meilleures que les vôtres ? On peut aussi faire face à de purs sceptiques, qui ont appris à tester une idée en s’en prenant à son auteur, pour voir s’il a vraiment creusé le sujet. Parfois, quelqu’un cherche simplement à attirer l’attention en public. En fin de compte, il existe une longue liste de motifs pour attaquer une idée et, dans certains cas, les gens ne veulent pas vraiment être méchants. Nul besoin de s’interroger sur les motifs en question, cela n’a aucune importance.


 


Donc, vous invitez l’ennemi à bord, vous le laissez vous tirer dessus et vous ne répliquez pas ?


Tout à fait. Le contraire du respect, c’est la riposte. Les gens vous regardent, ils vous voient faire feu, leur sympathie va à l’autre type, quand bien même son agression initiale aurait été déplacée. Comme disait ma mère : « L’addition de deux erreurs ne fait pas une vérité. » Donc vous prenez de la hauteur. Vous êtes celui qui s’en sort, à la manière d’un grand politicien. Cela vous met dans une meilleure position pour susciter l’intérêt des gens envers votre idée, pour qu’ils vous écoutent et soient bien disposés à votre égard, au lieu d’être hostiles.


 


Vous décrivez quatre manières dont se servent les réfractaires pour essayer de tuer les idées : les retarder, les rendre confuses, les tourner en ridicule ou propager la crainte. Et vous recensez 24 questions, arguments et commentaires auxquels ils sont susceptibles de recourir, ainsi que les 24 réponses à leur opposer. Faut-il mémoriser cette liste ?


Non. Une des choses essentielles que nous avons faites au cours de la rédaction de ce livre a été d’aller sur le terrain pour tester nous-mêmes la méthode dans des réunions, dans le cadre de divers projets, dans des activités quotidiennes. C’est Lorne A. Whitehead qui s’est occupé de ces tests. Lorne est un collaborateur étonnant, puisque c’est un physicien qui a participé à la direction de l’université de Colombie-Britannique et qu’il a également réussi comme chef d’entreprise. C’est après notre rencontre que ce projet a réellement démarré.


Nous avons étudié les modèles d’attaques verbales et constitué progressivement une liste, jusqu’à atteindre ce nombre de 24. On pourrait le discuter (faudrait-il plus d’exemples ? moins ?), et c’est ce que nous avons fait, mais ces 24 arguments nous ont semblé les plus courants. Nous avons eu l’idée d’essayer de les mémoriser, sans y parvenir. Mais c’est sans importance. Ce qui importe le plus pour que cela marche, c’est de réagir à partir de bases simples et de bon sens.


 


C’est-à-dire ?


Ne survolez jamais le sujet. Les gens intelligents font du survol. Ils disent : « J’ai tout compris, voilà une super idée, maintenant lâchez-moi. » Ne faites pas ça. Accordez-vous quelques minutes de préparation pour penser au problème. Parcourez la liste des 24 attaques, en vous demandant lesquelles seront utilisées dans le cas qui vous occupe. Et servez-vous de nos réponses types, en vous efforçant de les adapter à la situation. Si les enjeux sont importants, consacrez quelques heures à un brainstorming avec les collègues qui soutiennent votre idée, en passant en revue les attaques potentielles et les arguments que vous pouvez leur opposer. Vous ne perdrez pas votre temps.


 


Existe-t-il d’autres règles générales pour répondre à ces attaques ?


Oui, il en existe cinq au total. Tout d’abord, ne pas exciter les « fauteurs de troubles », mais les laisser participer et les traiter avec respect. Ensuite, éviter de répondre par des discours interminables visant à noyer votre auditoire sous un flot d’informations, et communiquer plutôt de façon simple et claire. Troisièmement, ne pas en faire une affaire personnelle, même si vous avez envie de fustiger vos adversaires. Quatrièmement, regarder l’ensemble du groupe sans vous focaliser sur le seul assaillant. Dernière règle, qui concerne la préparation : ne pas la traiter à la légère.


 


Certains de vos livres sont assez courts. Et dans vos récents ouvrages, vous recourez à la fiction pour illustrer certaines de vos idées. Faut-il y voir une stratégie ?


Disons que j’essaie de mettre en pratique ce que j’apprends. Un de mes projets en cours, pas encore publié, s’intéresse à certains grands leaders du XXe siècle. On peut s’apercevoir qu’ils ont en commun une étonnante capacité à communiquer de façon simple et claire. Et ce sans nourrir le dessein de niveler leur discours par le bas, mais en exerçant leur aptitude à déterminer la meilleure façon de faire saisir aux gens la nature d’un sujet.


J’ai noté autre chose en observant ces leaders : leurs fréquents recours à des anecdotes. Pas des histoires d’une demi-heure, plutôt de courts rappels d’événements qui sont arrivés au groupe auquel ils s’adressent ou au cours de l’Histoire. Ils utilisent toujours ce procédé. Rien à voir avec la méthode du type « 93 diapositives PowerPoint, chacune soulignant 19 points », qui pousse le public à s’endormir, à consulter son smartphone ou encore à s’échapper aux toilettes.


Cela nous ramène à la manière d’impliquer les gens. Ces anecdotes ne diffusent pas seulement des idées ou des faits. Elles suscitent également des émotions dans l’auditoire. Et je constate de plus en plus que cet élément émotionnel joue un rôle prépondérant.


 


Vous étudiez le leadership et le changement depuis très longtemps. N’êtes-vous pas lassé ?


Pas le moins du monde, parce que ces thèmes gagnent en importance du fait de l’évolution du monde, et en particulier pour des raisons liées à la technologie et à la mondialisation. Et ils ont tellement de facettes que je pourrais continuer à creuser le sujet, encore et toujours, pendant quatre-vingt-dix ans.


Quand vous maîtrisez la question, cela peut vraiment faire une différence – dans la vie des entreprises, comme dans celle des groupes ou celle des individus. Tout cela me pousse donc à aller de l’avant et me stimule toujours autant.



Le jeu des 24 questions



Il existe quatre stratégies courantes (et exaspérantes) dont les gens se servent pour combattre les idées neuves : propager la peur, tuer le projet en le reportant à plus tard, entretenir la confusion, tourner la chose en ridicule. Ces attaques sont portées par le biais de questions, arguments ou commentaires familiers. On en recense 24. Tous ces arguments, utilisés seuls ou combinés, peuvent tuer une idée vraiment formidable.



	01. Nous réussissons. Pourquoi changer ?



	02. L’argent (ou tout autre aspect non directement traité par la proposition mise en cause) est l’unique chose qui importe.



	03. Vous exagérez le problème.



	04. Insinuez-vous que nous avons failli ?



	05. Où est l’objectif caché dans cette affaire ?



	06. Et que dites-vous sur ça ? Et ça ? Et ça… ?



	07. Votre proposition va trop loin/pas assez loin.



	08. Vous posez la question de l’œuf et de la poule.



	09. Ça ressemble à… (quelque chose d’abominable).



	10. Vous abandonnez nos valeurs fondamentales.



	11. Trop simple pour marcher.



	12. Personne ne fait cela.



	13. On ne peut pas gagner sur tous les tableaux.



	14. Ah ah ! Et que dites-vous de ceci ? (« Ceci » étant un point bien anxiogène dont les promoteurs de l’idée ne savent rien, et que les assaillants ont gardé secret jusqu’à l’ultime seconde.)



	15. Les gens ont déjà trop de préoccupations.



	16. Déjà testé dans le passé – n’a pas fonctionné.



	17. Trop difficile à comprendre.



	18. L’idée est bonne, mais le timing mauvais.



	19. Cela représente trop de travail.



	20. Cela ne marchera pas chez nous. Nous sommes différents.



	21. Cela nous met sur une pente glissante.



	22. Nous ne pouvons pas nous le permettre.



	23. Vous ne convaincrez jamais assez de gens.



	24. Nous ne sommes pas équipés pour ça.
























Vous avez besoin d’une stratégie d’innovation
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C’est la seule façon de faire les bons arbitrages et de choisir les bonnes pratiques.






Les initiatives innovantes échouent souvent et les innovateurs qui réussissent ont beaucoup de mal à maintenir leurs niveaux de performance ; c’est ce qu’ont découvert Polaroid, Nokia, Sun Microsystems, Yahoo, Hewlett-Packard et de nombreuses autres entreprises. Pourquoi est-il si difficile de se doter d’une capacité d’innover et de l’entretenir ? Les raisons sont bien plus profondes que la seule mauvaise exécution, très fréquemment citée. Le problème des efforts visant à améliorer l’innovation provient de l’absence de stratégie d’innovation.


Une stratégie n’est rien de plus qu’un engagement envers un ensemble de politiques ou de comportements cohérents qui se renforcent mutuellement et qui sont destinés à atteindre un objectif compétitif précis. Les bonnes stratégies favorisent la cohérence entre divers groupes au sein d’une entreprise, clarifient les objectifs et les priorités et contribuent à centrer les efforts autour de ceux-ci. Les entreprises définissent régulièrement leur stratégie commerciale globale (champ d’action et positionnement) et déterminent comment diverses fonctions, telles que le marketing, les opérations, la finance et la R & D, vont la soutenir. Mais, depuis plus de vingt ans que j’étudie et conseille les entreprises dans de nombreux secteurs, j’ai découvert que celles-ci élaborent rarement des stratégies permettant d’aligner leurs démarches d’innovation sur leurs stratégies commerciales.




Bien que l’on y investisse beaucoup de temps et d’argent, l’innovation reste une quête frustrante dans de nombreuses entreprises.








Sans stratégie d’innovation, les efforts destinés à améliorer l’innovation peuvent facilement devenir un pot-pourri de bonnes pratiques bien connues : diviser la R & D en équipes autonomes décentralisées, réaliser des projets d’entreprise internes, créer des branches de capital-risque, nouer des alliances externes, recourir à l’innovation ouverte et au crowdsourcing, collaborer avec les clients, mettre en place un prototypage rapide, etc. Ces pratiques n’ont rien de négatif en elles-mêmes. Le problème est que la capacité d’innovation d’une entreprise provient d’un système d’innovation : un ensemble cohérent de structures et de processus interdépendants dictant à l’entreprise comment rechercher de nouveaux problèmes et solutions, synthétiser les idées en concepts commerciaux et modèles de produits, et sélectionner les projets à financer. Chaque bonne pratique suppose de faire des arbitrages. Et l’adoption d’une pratique particulière s’accompagne en général de changements complémentaires dans le reste du système d’innovation de l’entreprise. Une entreprise dépourvue de stratégie d’innovation ne sera pas capable de faire des arbitrages et de choisir tous les éléments du système d’innovation.


Copier le système d’un autre n’est pas la solution. Il n’existe pas de système unique adapté à toutes les entreprises ou fonctionnant en toutes circonstances. Bien sûr, il n’y a pas de mal à apprendre d’autrui, mais c’est une erreur de penser que ce qui marche par exemple pour Apple (le plus grand innovateur aujourd’hui) fonctionnera pour votre entreprise. Une stratégie d’innovation précise vous aide à concevoir un système pour répondre à vos besoins compétitifs spécifiques.


Enfin, sans stratégie d’innovation, les différentes parties d’une entreprise peuvent facilement se retrouver face à des priorités conflictuelles – même s’il existe une stratégie commerciale claire. Les commerciaux entendent tous les jours parler des besoins urgents des clients les plus importants. La fonction marketing peut déceler des possibilités d’exploiter la marque à l’aide de produits complémentaires ou d’étendre les parts de marché grâce à de nouveaux canaux de distribution. Les responsables des business units sont concentrés sur leurs marchés cibles et sur les pressions particulières exercées sur leur compte de résultat. Les scientifiques et ingénieurs en R & D ont tendance à déceler des opportunités dans les nouvelles technologies. La diversité des points de vue est essentielle au succès de l’innovation. Mais sans une stratégie pour intégrer et faire correspondre ces points de vue à des priorités communes, le pouvoir de la diversité est limité et peut même devenir contre-productif.


Corning, un grand fabricant de composants utilisés dans les affichages électroniques, les systèmes de télécommunications, les produits environnementaux et les instruments des sciences de la vie, fournit un bon exemple de la façon dont un lien étroit entre la stratégie commerciale et l’innovation peut stimuler le leadership d’innovation à long terme. En plus de 160 ans d’existence, Corning n’a cessé de transformer son activité et de pénétrer de nouveaux marchés grâce à des innovations marquantes. Si l’on juge Corning à l’aune des bonnes pratiques actuelles, son approche semble dépassée. C’est l’une des rares entreprises à disposer d’un laboratoire de R & D centralisé (à Sullivan Park, au nord de New York). Ce laboratoire investit beaucoup dans la recherche fondamentale, une pratique abandonnée depuis longtemps dans de nombreuses entreprises. Corning investit lourdement dans des usines et des technologies de fabrication tout en conservant d’importantes capacités de production aux États-Unis, à contre-courant de la tendance actuelle qui favorise systématiquement la sous-traitance et l’externalisation de la production.



L’IDÉE EN BREF





LE PROBLÈME


L’innovation reste une quête frustrante. Les taux d’échec sont élevés et même les sociétés qui réussissent ne parviennent pas à maintenir leurs niveaux de performance. Pourquoi ? Parce que les entreprises ont tendance à adopter les bonnes pratiques à la mode, quelles qu’elles soient, ou à imiter l’innovateur du moment, ce qui est un piège.






LA SOLUTION


Les managers doivent formuler une stratégie d’innovation qui détermine comment les efforts d’innovation de leur entreprise soutiendront la stratégie commerciale globale. Cela les aidera à trouver des compromis afin de choisir les pratiques les plus appropriées et de fixer des priorités d’innovation générales qui favorisent la cohérence entre toutes les fonctions.






LES ÉTAPES


Créer une stratégie d’innovation nécessite de déterminer comment l’innovation créera de la valeur pour les clients potentiels, comment elle capturera cette valeur et quels types d’innovation poursuivre. Les conceptions de produits doivent évoluer pour rester compétitives, de même que les stratégies d’innovation, parallèlement à l’évolution du contexte.











Pourtant, si l’on examine Corning d’un point de vue stratégique, son approche de l’innovation fait parfaitement sens. Sa stratégie commerciale consiste avant tout à vendre des « composants phares » qui améliorent de manière significative la performance des produits système complexes des clients. L’exécution de cette stratégie exige que Corning soit à la pointe de la science du verre et des matériaux, afin de pouvoir résoudre les problèmes exceptionnellement compliqués des clients et de découvrir de nouvelles applications pour ses technologies. Cela nécessite d’investir lourdement dans la recherche à long terme. En centralisant la R & D, Corning permet aux chercheurs appartenant aux champs disciplinaires fondamentaux qui permettent de développer ses principales technologies de travailler pour elle. Sullivan Park est devenu un haut lieu d’expertise dans l’application de la science des matériaux aux problèmes industriels. Dans la mesure où les nouveaux matériaux exigent souvent des innovations de processus supplémentaires, il est indispensable d’investir massivement dans la fabrication et la technologie. En maintenant la production dans son pays d’origine, Corning peut faciliter le transfert des nouvelles technologies de la R & D vers la fabrication et augmenter l’échelle de la production.


La stratégie de Corning ne conviendrait pas à tout le monde. Les investissements à long terme dans la recherche sont en effet risqués : l’éclatement des télécommunications à la fin des années 1990 a anéanti l’activité fibre optique de Corning. Mais Corning montre qu’il est important d’avoir une stratégie d’innovation clairement formulée – qui soit étroitement liée à la stratégie commerciale et à la principale proposition de valeur d’une entreprise. Sans cela, la plupart des stratégies destinées à stimuler la capacité d’innovation d’une entreprise sont vouées à l’échec.



Relier l’innovation à la stratégie 


Il y a environ dix ans, Bristol-Myers Squibb (BMS) a décidé, dans le cadre d’un vaste repositionnement stratégique, de mettre l’accent sur le cancer comme élément central de son activité pharmaceutique. Pariant sur l’efficacité des médicaments dérivés des biotechnologies dans la lutte contre le cancer (comme les anticorps monoclonaux), BMS a décidé de transférer ses capacités technologiques de sa traditionnelle base de chimie organique vers la biotechnologie. Cette nouvelle stratégie commerciale (misant sur le marché du cancer) exigeait une nouvelle stratégie d’innovation (avec transfert des capacités technologiques vers les produits biologiques). Comme pour n’importe quelle autre stratégie efficace, le processus de développement d’une stratégie d’innovation doit commencer par une compréhension et une formulation claires d’objectifs précis permettant à l’entreprise d’atteindre un avantage compétitif durable. Cela suppose d’aller au-delà des généralités trop courantes comme : « Nous devons innover pour croître », « Nous innovons pour créer de la valeur », ou encore « Nous devons innover pour garder une longueur d’avance sur la concurrence ».



Les innovations révolutionnaires de Corning



En plus de 160 années d’existence, l’entreprise Corning a tiré parti de son expertise dans la science du verre et des matériaux pour fabriquer de nombreux produits très populaires, notamment :
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Ces affirmations ne constituent pas des stratégies. Elles n’expliquent pas les types d’innovation susceptibles de compter (ou de ne pas compter). Une bonne stratégie d’innovation doit plutôt répondre aux questions suivantes :


Comment l’innovation créera-t-elle de la valeur pour les clients potentiels ? Si elle n’incite pas les clients potentiels à débourser plus, qu’elle ne leur permet pas d’économiser de l’argent ou d’obtenir un avantage sociétal accru tel que l’amélioration de la santé ou une eau de meilleure qualité, l’innovation ne crée pas de valeur. Naturellement, l’innovation peut créer de la valeur de maintes façons : elle peut rendre un produit plus performant, plus facile ou pratique à utiliser, plus fiable, plus durable, moins onéreux, etc. Choisir quel type de valeur votre innovation créera et s’y tenir est crucial, car les capacités exigées pour chaque type sont relativement différentes et leur acquisition prend du temps. Les laboratoires Bell (Bell Labs) ont par exemple donné naissance à de nombreuses innovations révolutionnaires en plus de cinquante ans : le commutateur téléphonique, la cellule photovoltaïque, le transistor, les communications par satellite, le laser, la téléphonie mobile ou le système d’exploitation Unix, pour n’en citer que quelques-unes. Mais la recherche était guidée par la stratégie de développement et d’amélioration des capacités et de la fiabilité du réseau téléphonique. Le programme de recherche sur les semi-conducteurs (qui a conduit à l’invention du transistor) était motivé par la nécessité de poser des fondations scientifiques afin de mettre au point de nouveaux composants plus fiables pour le système de communication. La recherche sur les communications par satellite était en partie motivée par la bande passante limitée et le manque de fiabilité des câbles sous-marins. Chez Apple, les efforts d’innovation se concentrent sur la fabrication de produits plus faciles à utiliser que ceux de la concurrence et sur l’optimisation de l’expérience utilisateur dans sa gamme toujours grandissante d’appareils et de services. L’accent placé sur le développement matériel-logiciel intégré, les systèmes d’exploitation propriétaires et le design est donc totalement justifié.


Comment l’entreprise va-t-elle capturer une partie de la valeur générée par ses innovations ? Les innovations créatrices de valeur attirent les imitateurs aussi vite que les clients. Il est rare que la propriété intellectuelle suffise à elle seule à dissuader ces rivaux. Il n’est qu’à voir le nombre de tablettes qui sont apparues après le succès de l’iPad d’Apple. Lorsque les imitateurs pénètrent le marché, ils font pression sur les prix et peuvent réduire la valeur capturée par le créateur d’origine. En outre, si les fournisseurs, les distributeurs et les autres entreprises impliquées dans le processus d’innovation bénéficient d’un positionnement dominant, ils peuvent disposer d’un pouvoir de négociation suffisant pour capturer la majeure partie de la valeur d’une innovation. C’est ainsi que la plupart des fabricants d’ordinateurs ont longtemps été à la merci d’Intel et de Microsoft. Les entreprises doivent donc se demander quels actifs, capacités, produits ou services complémentaires sont susceptibles de dissuader la clientèle de se tourner vers la concurrence et de leur permettre de conserver un positionnement solide dans l’écosystème. Apple conçoit des complémentarités entre ses appareils et ses services, de sorte que le propriétaire d’un iPhone trouve plus intéressant d’utiliser un iPad que la tablette d’un concurrent. Et en contrôlant le système d’exploitation, Apple se rend indispensable dans l’écosystème numérique. La stratégie de partenariat client de Corning l’aide à protéger ses innovations contre les imitateurs : une fois les composants phares intégrés dans le système d’un client, ce client devra assumer des coûts de transfert s’il décide de changer de fournisseur.


L’une des meilleures façons de préserver son pouvoir de négociation dans un écosystème et de dissuader les imitateurs est de continuer d’investir dans l’innovation. Je me suis récemment rendu chez un fabricant de meubles installé dans le nord de l’Italie, d’où il fournit plusieurs gros détaillants dans le monde. Cette dépendance à ces acteurs pour écouler sa production est risquée du point de vue de la capture de valeur. Dans la mesure où ces mégadistributeurs ont accès à des dizaines d’autres fournisseurs dans le monde, dont beaucoup se trouvent dans les pays low-cost, et dès lors que les modèles de meubles ne sont pas facilement brevetés, la confiance n’est en aucun cas garantie. L’entreprise a toutefois réussi à s’en sortir en investissant dans de nouveaux modèles, qui lui permettent de gagner des marchés assez tôt dans le cycle de vie du produit, et dans des technologies de processus qui lui permettent de se défendre contre les concurrents des pays à bas coût lorsque le produit arrive à maturité.


Quelles innovations permettront à l’entreprise de créer et de capturer de la valeur, et de quelles ressources chacune d’elles devrait-elle bénéficier ? Il va sans dire que l’innovation technologique est une source importante de création de valeur économique et d’avantage compétitif. Mais certaines innovations de taille n’ont parfois pas grand-chose à voir avec les nouvelles technologies. Depuis une vingtaine d’années, de nombreuses firmes ont montré qu’elles excellaient dans l’art de créer un business model innovant (Netflix, Amazon, LinkedIn, Uber). Ainsi, lorsqu’elles réfléchissent aux possibilités d’innovation, les entreprises doivent décider quelle dose d’effort consacrer à l’innovation technologique et combien investir dans la création d’un business model novateur.


Un moyen utile d’y réfléchir est présenté dans l’encadré « La carte de l’innovation ». Basée sur mes recherches et celles d’universitaires comme William Abernathy, Kim Clark, Clayton M. Christensen, Rebecca Henderson et Michael Tushman, cette carte définit l’innovation selon deux aspects : la mesure du changement de technologie et la mesure du changement de business model qu’elle implique. Chaque dimension forme un continuum mais, ensemble, elles suggèrent quatre quadrants, ou catégories, d’innovation.


L’innovation de routine repose sur les compétences technologiques existantes d’une entreprise et est conforme au business model existant – et, donc, à sa clientèle. Par exemple, en lançant des microprocesseurs toujours plus puissants, Intel a pu conserver des marges élevées et stimuler sa croissance pendant des décennies. C’est également le cas de Microsoft avec ses nouvelles versions de Windows, ou d’Apple avec ses iPhone.


L’innovation de rupture, expression inventée par mon collègue Clayton M. Christensen, de la Harvard Business School, nécessite un nouveau business model mais pas forcément une révolution technologique. De fait, elle remet en cause ou provoque une rupture avec le modèle économique des autres entreprises. Par exemple, Android, le système d’exploitation mis au point par Google pour les appareils mobiles, marque une rupture avec Apple ou Microsoft, non pas à cause d’une différence technique mais en raison de son business model : Android est fourni gratuitement, contrairement aux systèmes d’exploitation d’Apple et de Microsoft.


L’innovation radicale est à l’opposé de l’innovation de rupture. Le défi est ici purement technologique. Il s’agit par exemple de l’apparition du génie génétique et de la biotechnologie dans les années 1970 et 1980, visant à découvrir de nouveaux médicaments. Les sociétés pharmaceutiques installées ayant une longue expérience des médicaments de synthèse chimique se sont heurtées à un obstacle de taille pour acquérir des compétences en biologie moléculaire. Mais les médicaments issus des biotechnologies correspondaient bien à leur business model, lequel prévoyait des investissements massifs dans la R & D, financés par quelques produits à marge élevée.


L’innovation architecturale associe la rupture technologique à la rupture du business model. C’est le cas dans la photographie numérique. Pour les entreprises comme Kodak et Polaroid, entrer dans le monde numérique supposait de maîtriser parfaitement de nouvelles compétences en électronique des semi-conducteurs, en conception d’appareils photo, en logiciels et en technologies d’affichage. Cela supposait aussi de trouver un moyen de réaliser des profits grâce aux appareils photo plutôt qu’aux « consommables » (film, papier, produits chimiques et services). Comme on peut l’imaginer, les innovations architecturales sont les plus difficiles à entreprendre pour les entreprises qui sont déjà établies.


La stratégie d’innovation d’une entreprise doit spécifier dans quelle mesure les différents types d’innovation sont adaptés à la stratégie commerciale et aux ressources devant être affectées à chacun d’eux. Aujourd’hui, dans la majorité des articles consacrés à l’innovation, les innovations radicales, de rupture et architecturales sont considérées comme les moteurs de la croissance, tandis que l’innovation de routine est dénigrée et considérée comme une initiative relevant au mieux de l’aveuglement et au pire du suicide. Cette façon de penser est simpliste. Car la grande majorité des profits est générée par l’innovation de routine. Depuis qu’il a lancé sa grande innovation de rupture (le processeur i386) en 1985, Intel a réalisé plus de 200 milliards de dollars de résultat d’exploitation, en majeure partie grâce aux nouvelles générations de microprocesseurs. On reproche souvent à Microsoft d’exploiter ses technologies existantes au lieu de provoquer de véritables ruptures. Cette stratégie lui a pourtant permis d’enregistrer 303 milliards de dollars de résultat d’exploitation depuis le lancement de Windows NT en 1993 (et 258 milliards depuis celui de la Xbox en 2001). La dernière grande innovation d’Apple – au moment où nous rédigeons cet article – date de 2010. Depuis, le géant américain n’a cessé de sortir des mises à jour de ses principales plates-formes (Mac, iPhone ou encore iPad) et ainsi généré pas moins de 190 milliards de dollars de résultat d’exploitation.



La carte de l’innovation



Lorsqu’elles élaborent une stratégie d’innovation, les entreprises peuvent choisir dans quelle mesure elles veulent se concentrer sur l’innovation technologique et combien elles veulent investir pour créer un business model innovant. Cette matrice, qui examine si une innovation potentielle est adaptée aux capacités techniques et au business model existants, peut être utile dans cette décision.
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L’important est de ne pas se concentrer uniquement sur l’innovation de routine, mais de savoir qu’il n’existe pas un type d’innovation privilégié. De fait, les exemples ci-dessus montrent que différents types d’innovation peuvent se compléter plutôt que se remplacer. Intel, Microsoft et Apple n’auraient pas pu générer des profits considérables avec leurs innovations de routine s’ils n’avaient pas d’abord préparé le terrain grâce à diverses avancées. En revanche, une entreprise qui crée une innovation de rupture et qui ne peut suivre avec des améliorations ne pourra pas distancer très longtemps les nouveaux entrants.


Les dirigeants me demandent souvent : « Quelle part de ressources consacrer à chaque type d’innovation ? » Malheureusement, il n’existe pas de formule magique. Comme pour toute question stratégique, la réponse est propre à chaque entreprise et dépend de facteurs tels que le rythme de l’évolution technologique, le potentiel de celle-ci, l’intensité de la concurrence, le taux de croissance sur les principaux marchés, la mesure dans laquelle les besoins des clients sont satisfaits et les atouts de l’entreprise. Les firmes opérant sur des marchés où la principale technologie évolue rapidement (notamment dans les secteurs de la pharmacie, des médias et des communications) devront davantage s’orienter vers l’innovation technologique radicale (avec ses opportunités et ses menaces). Une entreprise dont le cœur de métier atteint la maturité devra peut-être rechercher des opportunités à l’aide d’un business model innovant et de progrès technologiques radicaux. Tandis qu’une entreprise dont les plates-formes se développent rapidement voudra certainement consacrer la majorité de ses ressources à la construction et à l’extension de ces plates-formes.


Si l’on considère les quatre types d’innovation de manière stratégique, la question est de savoir comment les équilibrer et les doser. Google connaît indéniablement une croissance rapide grâce aux innovations de routine dans son activité de publicité, mais son laboratoire Google X étudie également des possibilités d’innovations radicales et architecturales, comme la voiture sans chauffeur. Quant à Apple, elle ne se repose pas sur le succès de l’iPhone : elle cherche également à créer des objets personnels portatifs et des systèmes de paiement. Et, alors que les constructeurs automobiles historiques continuent de tirer la majorité de leur chiffre d’affaires et de leurs bénéfices des véhicules traditionnels marchant au carburant, la plupart d’entre eux ont lancé des véhicules à énergie alternative (hybrides ou tout électriques) et ont entrepris de gros efforts de R & D dans des solutions avancées, comme les moteurs à hydrogène.
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