


[image: couverture]






 [image: pagetitre]








  

    À ma fille Blanca, qui, enfant, m’a transmis


      les connaissances fondamentales sur l’imagination


      et la pensée irrationnelle.


      


      Fernando Trías de Bes


      


      


      À mes deux frères, Milton et Neil Kotler,


      pour leur travail innovant dans le secteur public


      et le monde des musées.


      


      Philip Kotler


  






[image: image] © Fernando Trias de Bes & Philip Kotler 2011

Winning at innovation pour l’édition originale en anglais.

En application des articles L. 122-10 à L. 122-12 du code de la propriété intellectuelle, toute reproduction à usage collectif par photocopie, intégralement ou partiellement, du présent ouvrage est interdite sans l’autorisation du Centre français d’exploitation du droit de copie. Toute autre forme de reproduction, intégrale ou partielle, est interdite sans l’autorisation de l’éditeur.

Tout individu manquant aux droits liés à cette publication, peut être passible de poursuites pénales et de procédures civiles pour dommages-intérêts.

Les auteurs ont fait valoir leurs droits à être identifiés comme les auteurs de cet ouvrage, conformément à la loi de 1988 (Royaume-Uni) sur les droits d’auteur, les dessins et les brevets.

Première édition publiée en 2011 par
PALGRAVE MACMILLAN

Palgrave Macmillan est une marque enregistrée en Angleterre et propriété de Macmillan Publishers Limited, enregistrée sous le numéro de société 785998, et située à Houndmills, Basingstoke, Hampshire RG21 6XS

Palgrave Macmillan aux États-Unis est une division de Saint-Martin Press LLC, situé au 175 Fifth Avenue, New York, NY 10010.

Palgrave Macmillan est la marque d’éditeur sous laquelle paraissent les publications de recherche des sociétés ci-dessus. Elle compte des entreprises et des représentants dans le monde entier.

Palgrave© et Macmillan© sont des marques déposées aux États-Unis, au Royaume-Uni, en Europe et dans d’autres pays.

© Enrick B. Editions 2016 pour la traduction et l’édition en français.

ISBN : 978-2-35644-109-6

Ce document numérique a été réalisé par Nord Compo.




Liste des Figures, Tableaux et Encadrés






Figures

0.1 Système Intégral d’Innovation

0.2 Système Intégral d’Innovation et chapitres

1.1 Sources d’idées novatrices

2.1 Étapes d’un processus d’innovation

2.2 Le modèle A-to-F

2.3 Les 6 « I » de l’innovation

2.4 Système Intégral d’Innovation et modèle A-to-F

3.1 Coordination entre les activateurs et la planification stratégique pour l’innovation

3.2 L’approbation formelle des processus qui émergent des activateurs

4.1 Exemple de synthèse pour une innovation antérieure

4.2 Exemple de routes d’innovation dans le secteur du café torréfié et moulu

4.3 Exemple de diagnostic des types d’innovation pour la catégorie de café torréfié et moulu

4.4 Exemple de routes d’innovation (l’eau étant considérée comme une catégorie adjacente au café)

4.5 Étapes du processus d’achat

5.1 la stratégie Océan Bleu (actions)

5.2 La stratégie Océan Bleu (facteurs du cirque des concurrents)

5.3a Exemple de caractéristiques morphologiques

5.3b Exemple d’attributs morphologiques

5.4 Marketing latéral au niveau du marché (I) : déplacements

5.5 Analyse de scénario

5.6 Efficacité (évaluée par les utilisateurs) versus popularité pour chacune des méthodes d’idéation

5.7 Céréales pour le yaourt

5.8 Matrice d’évaluation des nouveaux concepts

6.1 Évolution de l’investissement et du risque tout au long du processus d’innovation

6.2 Exemple de compromis dans la conception d’un produit de télécommunication

6.3 Analyse conjointe (poids ou importance des facteurs selon les réponses des clients)

6.4 Analyse conjointe (estimation de part de marché des alternatives de conception différente)

7.1 Arbre décisionnel pour l’exécution d’une innovation

7.2 Équation de la valeur client

7.3 Résultats des zones tests (ville test contre ville miroir)

7.4 Entonnoir d’achat

8.1 Filtres, médiateurs et financeurs

8.2 Outils des facilitateurs selon leurs niveaux hiérarchiques dans l’entreprise

8.3 Outils des facilitateurs selon les niveaux d’innovation

8.4 Outils des facilitateurs selon leur degré d’utilisation et l’effort requis

9.1 Séquence naturelle du modèle A-to-F

9.2 Modèle A-to-F : matrice d’interaction entre les rôles

9.3 Contributions croisées et tâches collaboratives entre les rôles

AI1 Conception d’un processus d’innovation pour une entreprise industrielle (PME)

AII1 Tâches principales de A-to-F et contributions croisées

AII2 Tâches principales de « A-to-F » et contributions croisées (cadre de recherche)

AII3 Tâches principales de A-to-F et contributions croisées (relations avec les créateurs)

AII4 Tâches principales de A-to-F et contributions croisées (relations avec les développeurs)

AII5 Tâches principales de A-to-F et contributions croisées (relations avec les exécuteurs)

10.1 Matrice des types d’innovation

11.1 Corrélation entre les performances des nouveaux produits et l’utilisation d’indicateurs

12.1 Corrélation entre les performances des nouveaux produits et l’engagement de la direction

12.2 Corrélation entre les performances des nouveaux produits et l’interfonctionnalité




Tableaux

3.1 Innovations de marché dans les trois dimensions

3.2 Exemple de cibles pour les quatre niveaux d’innovation

3.3 Exemple de lignes directrices dans un processus d’innovation

3.4 Exemple de liste de contrôle pour un processus d’innovation

4.1 macrotendances, tendances, modes et engouements

4.2 Tendances sur le marché des aliments et des boissons

4.3 Exemple de structure pour une conception de carte mémoire

5.1 Techniques de recherche d’informations appropriées pour chaque technique créative

7.1 Exemples d’Indicateurs clés de performance à suivre pour une mise à niveau de produit

7.2 Différences entre les tests de zone, les tests de marché et le morphing

9.1 Les personnes principales responsables de chaque rôle dans le processus d’innovation

9.2 Techniques employées par chaque rôle dans le processus d’innovation

9.3 Ressources allouées à chaque rôle dans le processus d’innovation

9.4 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau parfum destiné aux adolescents – dimension 1 (personnes principales responsables de chaque rôle)

9.5 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau parfum destiné aux adolescents – dimension 2 (techniques employées)

9.6 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau parfum destiné aux adolescents – dimension 3 et 4 (temps et ressources)

9.7 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau parfum destiné aux adolescents en utilisant le modèle A-to-F

9.8 Rôles du schéma d’innovation ouverte représentés à l’aide du modèle A-to-F

AI1 Comité GameChanger de Shell Corporation (rôles)

AI2 Comité GameChanger de Shell Corporation (techniques)

AI3 Emerging Business Opportunities (OBE) chez IBM (rôles)

AI4 Emerging Business Opportunities (OBE) chez IBM (techniques)

AI5 Conception d’un processus d’innovation pour une entreprise industrielle (PME)

AI6 Conception d’un processus d’innovation pour une entreprise industrielle (PME)

AI7 Conception d’un processus d’innovation pour une entreprise industrielle (PME)

AI8 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau processus chez un détaillant

AI9 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau processus chez un détaillant

AI10 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau modèle économique sur le marché des assurances

AI11 Conception d’un processus d’innovation pour un nouveau modèle économique sur le marché des assurances




Encadrés

5.1 Céréales pour le yaourt

7.1 Enquêtes de satisfaction

10.1 Liste et portefeuille de projets d’une entreprise de location de véhicules

10.2 Feuille de route d’innovation d’une entreprise de location de véhicules

10.3 Allocation des ressources d’une entreprise de location de véhicules












  

    Remerciements


    

      


    


    

      Nous souhaitons remercier tout spécialement les entreprises et les professionnels de l’innovation qui ont facilité la mise en pratique de certaines idées et théories décrites dans cet ouvrage, en particulier Nestlé, Pepsico, Novartis, 3M et Google. Nous tenons en outre à remercier Alfons Cornella (fondateur de Infonomia) pour les précieuses informations qu’il nous a fournies sur les pratiques en matière d’innovation dans des entreprises importantes du monde entier. Elles ont été essentielles pour nos recherches et pour valider notre modèle A-to-F. Enfin, nous voudrions également remercier tous les professionnels, auteurs et chercheurs dont les activités sont liées à l’innovation, et tous ceux qui, par le biais d’Internet, alimentent le débat et le partage d’idées sur ce thème. Leurs idées, contributions et recherches ont été un apport inestimable pour la réalisation de cet ouvrage.


       


      Les auteurs et les éditeurs souhaitent enfin remercier Stage Gate International et Harvard Business Publishing pour les avoir autorisés à utiliser respectivement les Figures 11.1, 12.1 et 12.2 et les Figures 5.1 et 5.2.


      FERNANDO TRÍAS DE BES ET PHILIP KOTLER


       


       


      Tous les efforts ont été mis en œuvre pour contacter les détenteurs de droits d’auteur. Cependant si accidentellement certains ne l’avaient pas été, les éditeurs prendront sans délais les dispositions nécessaires pour y remédier.


    


  






Introduction






À qui s’adresse ce livre ?

Cet ouvrage s’adresse aux personnes qui souhaitent apprendre comment transformer une entreprise en une société qui favorise l’innovation.

Il présente un intérêt particulier pour les P-DG, les directeurs généraux, les chercheurs et développeurs, les professionnels du marketing et les responsables de nouveaux produits ou de l’innovation – ainsi que pour tous les gestionnaires qui souhaitent favoriser la créativité et l’innovation au sein de leur équipe. Il peut être enfin utile aux étudiants se spécialisant dans la gestion d’entreprise.

Cet ouvrage vise à présenter les principaux attributs d’une gestion de l’innovation efficace et créative. Les auteurs utilisent à cette fin le modèle A-to-F. Il permet au lecteur d’ordonner logiquement, dans une structure organisée par concept, la plupart des idées clés sur l’innovation publiées au cours des dernières années. Ce travail est un guide à la fois synthétique et formateur sur l’innovation ; il parcourt l’ensemble des principales théories, techniques et découvertes récentes sur ce sujet.




La structure du livre

Pour transformer une entreprise en une société innovante, il est nécessaire de travailler sur quatre axes. Ces derniers sont comme les quatre pieds d’une chaise : s’il en manque un, elle perd sa stabilité et peut vaciller.

Les managers qui souhaitent favoriser l’innovation au sein de leur entreprise, doivent gérer simultanément ces quatre axes complémentaires et qui se consolident mutuellement C’est ce que nous avons appelé le Système Intégral d’Innovation.

Le premier axe est la planification stratégique pour l’innovation. Au cours de cette phase, les priorités et les objectifs sont définis, et la cohérence avec la stratégie, la mission et les objectifs généraux est vérifiée. Des projets d’innovation vont émerger de cette étape et seront adoptés à travers un processus d’innovation permettant de transformer une idée en une innovation. Nous consacrerons une partie importante de cet ouvrage à ce processus. Il existe de nombreux concepts et types de processus d’innovation différents, le système Stage-Gate étant le plus connu. Nous présenterons dans ce travail un nouveau schéma du processus d’innovation qui permettra aux entreprises de concevoir plus librement leur propre processus d’innovation. Il s’agit du modèle A-to-F. Il peut s’appliquer à tout type d’entreprise, de secteur et d’innovation. Les projets d’innovation – que ce soit des nouveaux produits, des services, des processus, des modèles économiques – produisent des résultats qui peuvent s’avérer positifs ou négatifs. Ces derniers peuvent et doivent être mesurés. Comme le dit T. Davila : « Sans mesures, toute gestion devient impossible1 ». Les résultats mesurables d’une innovation (les paramètres d’innovation) peuvent également être utilisés pour créer un système de récompenses visant à encourager les responsables en charge de l’innovation. Il s’agit du troisième axe : paramètres et récompenses. Les trois axes (la planification stratégique pour l’innovation, les processus, les paramètres/récompenses) doivent entrer en jeu dans un contexte de « culture créative » (le quatrième axe) si l’on souhaite que l’innovation touche l’ensemble de l’entreprise, et qu’elle ne soit pas uniquement circonscrite à certains niveaux, domaines ou managers.
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Figure 0.1 Système Intégral d’Innovation




La structure de cet ouvrage repose sur celle du Système Intégral d’Innovation. Cependant nous n’allons pas suivre dans l’ordre les différentes étapes du SII. Nous commencerons par les Processus, en développant le modèle A-to-F et en l’analysant dans le détail, puisqu’il s’agit de la principale contribution de ce travail. Les processus sont la pierre angulaire de l’innovation, ce qui explique également le choix de les étudier en premier. Il est en effet plus facile de saisir la fonction de planification stratégique pour l’innovation, la culture et les paramètres/récompenses lorsque le processus d’innovation est entièrement compris et que sa conceptualisation est maîtrisée.

Dans la première partie de cet ouvrage, le chapitre 1 abordera les principaux obstacles à l’innovation et à la créativité dans les entreprises. Dans le chapitre 2 nous donnerons une vue d’ensemble du modèle A-to-F. Du chapitre 3 au chapitre 8 nous présenterons successivement les six rôles du modèle A-to-F : activateurs, chercheurs, créateurs, développeurs, exécuteurs et facilitateurs. Dans le chapitre 9 nous présenterons les avantages du modèle A-to-F, les nouvelles tâches collaboratives qui en découlent et la façon de l’utiliser pour concevoir des processus d’innovation, pour tout type d’activité ou d’innovation.
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Figure 0.2 Système Intégral d’Innovation et chapitres




La seconde partie (du chapitre 10 au 13) sera consacrée aux trois axes restants du Système Intégral d’Innovation. Le chapitre 10 abordera les éléments qui définissent la stratégie d’innovation. Le chapitre 11 passera en revue les différents paramètres qui permettent de mesurer les résultats de l’innovation de l’entreprise. Le chapitre 12 expliquera comment implanter une culture créative au sein d’une entreprise. Enfin, le chapitre 13présentera les mécanismes visant à récompenser les personnes qui favorisent l’innovation.




Comment lire ce livre

Il existe plusieurs façons de lire ce livre, en fonction des connaissances du lecteur et de son expérience en matière d’innovation.

S’il s’agit d’une de vos premières lectures sur le sujet, nous vous recommandons de le lire en suivant les chapitres dans l’ordre, de bout en bout.

Si vous êtes un manager ayant déjà mis en place des processus d’innovation dans son entreprise, mais que vous n’avez jamais travaillé ou développé les autres axes du Système Intégral d’Innovation, il sera sans doute plus approprié de commencer par la seconde partie, et de passer ensuite à la première pour en savoir davantage sur les nouvelles façons d’organiser les processus d’innovation au sein de votre organisation. Commencez directement par le chapitre 9 avant de poursuivre avec les chapitres 3 à 8.

 

Si vous êtes un fin connaisseur sur ce sujet et que vous souhaitez vous concentrer uniquement sur les nouveautés dans le domaine de l’innovation que contient ce livre, nous vous recommandons de vous rendre directement au chapitre 9 et de lire ensuite les éléments des chapitres 3 à 8 susceptibles de vous intéresser. Vous trouverez le contenu des chapitres 3 à 8 dans les modèles pour la conception de processus du chapitre 9, ainsi que dans l’index du livre. Phrase à reformuler

 

 

Enfin, nous tenons à souligner que ce livre est un résumé assez exhaustif des travaux écrits et publiés sur l’innovation au cours des dernières années. La plupart abordent ce sujet sous un point de vue spécialisé. Notre livre vise au contraire à présenter l’ensemble du processus d’innovation de la manière la plus compréhensible possible. Si votre entreprise est consciente que seule l’innovation permet aux organisations de survivre, et qu’elle entend en conséquence créer une nouvelle structure pour stimuler l’innovation, ce livre vous sera indispensable.

La contribution principale de cet ouvrage ne se trouve pas dans chacun des éléments et des techniques décrits, mais dans la façon dont nous les avons structurés. Le modèle A-to-F comprend des techniques existantes, certaines sont récentes, d’autres sont utilisées depuis de nombreuses années. La valeur ajoutée de ce modèle est de montrer comment structurer, organiser et utiliser ces techniques dans la conception de processus et de modèles d’innovation.

Nous pensons qu’un modèle intégrateur, une méthodologie permettant d’organiser les théories et techniques existantes et futures, est nécessaire en matière d’Innovation, du moins concernant les processus et les modèles.

Tel a été notre objectif au moment de concevoir le modèle A-to-F. Son ambition est d’être un système d’orientation de la pensée novatrice, tout comme le modèle des 4P l’a été pour les professionnels du marketing, en les aidant à structurer leurs activités et leurs théories. Nous espérons que le modèle A-to-F d’innovation fournisse le cadre nécessaire pour réussir dans le domaine passionnant qu’est l’innovation.











1

Les obstacles entrepreneuriaux à l’innovation






L’écart entre le besoin d’innover et la capacité à y parvenir

L’innovation, en tant que discipline, n’est pas aujourd’hui suffisamment développée pour faire face au besoin pressant des entreprises dans ce domaine. Dans de nombreuses sociétés, le besoin d’innovation dépasse, d’après nous, la capacité à y répondre. Bien que 96 % des cadres soient conscients du besoin de faire preuve de créativité dans leurs organisations, seulement 23 % des entreprises sont parvenues à l’intégrer. Ceci met en évidence l’écart entre besoins et capacités d’innovation souligné ci-dessus1. Et sans créativité, l’innovation est impossible. D’autres enquêtes se penchant sur la façon dont les entreprises innovent, montrent le fort consensus existant autour de la nécessité d’innover mais soulignent également que la recherche d’innovations est l’objet de toutes les critiques. Les cadres sont bien conscients de cette lacune :


L’innovation est un processus désordonné – difficile à mesurer et à gérer. Les individus défendent en général son intérêt lorsqu’elle favorise une poussée de la croissance. En période de vaches maigres, lorsque les revenus et les gains diminuent, les cadres estiment souvent que leurs efforts dans ce domaine ne valent tout simplement pas la peine. Ils se disent que l’innovation n’est finalement pas si importante2.

 

Les cadres supérieurs considèrent l’innovation très importante, mais l’approche de leur entreprise est d’après eux souvent informelle et les dirigeants n’ont pas confiance dans leurs décisions sur ce sujet3.



Le marketing a souffert un sort analogue il y a quelques décennies. Lorsque l’importance du marketing comme outil de gestion a été démontrée, peu de professionnels avaient une expérience suffisante dans ce domaine. Les écoles de commerce commençaient tout juste à incorporer cette matière à leurs programmes et un délai était nécessaire avant que la nouvelle vague de diplômés spécialistes du marketing ne rejoigne le marché du travail. Il existait en outre peu d’institutions spécialisées ou de cabinets de conseil, et les entreprises n’externalisaient pas facilement une fonction importante. Les départements de marketing étaient par ailleurs issus des services commerciaux, une modification qui impliquait une restructuration interne et de nombreux conflits.

L’innovation était synonyme d’innovation technologique, c’était donc principalement le département R&D et les ingénieurs qui en étaient responsables.

Nous savons aujourd’hui, qu’il s’agit d’une vision trop limitée des sources d’innovation. La figure 1.1 présente un ensemble de sources possibles d’idées novatrices4.
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Figure 1.1 Sources d’idées novatrices


Source : IBM, The Global CEO Study 2006 (basé sur des entrevues de 765 P-DG et chefs d’entreprises)




En outre, comme nous le verrons dans la dimension A du modèle A-to-F que nous présentons ici, il existe beaucoup d’autres types d’innovations (innovation du modèle économique, innovation des processus, innovation de marché, innovation de la clientèle cible, etc.). Dans de nombreux cas, ces types d’innovations ne requièrent aucune nouvelle technologie, mais plutôt de nouvelles façons d’exploiter les technologies existantes. Un représentant concret de cette philosophie est la société multinationale américaine 3M, qui, à l’aide de seulement 38 technologies de base, a réussi à introduire 50 000 produits et 2 000 marques sur le marché5. ExxonMobil, pour prendre un autre exemple, a développé avec succès son système Speedpass, qui permet aux conducteurs de payer automatiquement à la pompe sans passer par la caisse ; il s’agit d’une innovation basée sur l’observation des clients et qui repose sur une technologie existante, déjà appliquée à d’autres produits et services.

Le fait que le Boston Consulting Group (BCG), qui établit un classement des entreprises les plus innovantes du monde, attribue les meilleures notes à l’ingéniosité entrepreneuriale en termes de produits, d’expérience client, de modèles économiques et de processus, est un autre bon exemple de cette philosophie. Que la technologie fasse partie intégrante ou non de l’innovation n’est pas considéré comme quelque chose de pertinent6.

Quand une entreprise limite son approche de l’innovation à l’aspect technologique ou à son département R&D, elle perd le potentiel créatif des professionnels qui travaillent dans d’autres départements. Attention, nous ne disons pas que la R&D ne devrait pas innover ou être impliqué dans le processus d’innovation. Notre point de vue est que, en plus de la R&D et de la technologie, il y a beaucoup d’autres moyens et personnes capables de générer l’innovation au sein d’une entreprise. Le fossé entre la nécessité d’innover et la capacité limitée pour le faire, est en partie lié au fait que ces directives étroites d’esprit restreignent les politiques et les stratégies d’innovation exclusivement aux départements techniques.

La conséquence d’une vision et d’une gestion limitées est que de nombreuses entreprises se mettent à innover sans pour autant obtenir de résultats, perdant parfois des investissements considérables. Certaines réussissent, mais beaucoup d’autres perdent de l’argent et mettent qui plus est leur entreprise en péril. L’innovation technologique, si elle n’est pas associée à la création et à la récupération de valeur, ne répond pas aux besoins des clients et est donc vouée à l’échec.

De plus en plus, les entreprises déclarent que leurs processus d’innovation sont plus axés marché et client. Malgré cela, le taux d’échec des nouveaux produits est toujours anormalement élevé. Il oscille selon les estimations entre 50 % et 90 %7.


Le développement insuffisant de l’innovation, en tant que discipline de la gestion d’entreprise n’est pas le seul problème. Il existe d’autres obstacles et contraintes.




Problème 1 : ce que signifie réellement innover

Lorsqu’une entreprise fait une découverte essentielle ou lance une innovation radicale, comme ce fut le cas d’Apple avec son iPhone ou du succès phénoménal de Google sur Internet, elle fait les gros titres et est citée en exemple dans de nombreux articles et grands événements. « C’est une véritable innovation », s’exclament experts et journalistes émerveillés. Au fil du temps, ce genre de titres et de lancements de produit a eu pour effet de créer une image déformée dans nos esprits de ce que signifie réellement innover. Nous en sommes venus à croire qu’une innovation consiste en un nouveau produit, service ou application qui éblouit tout le monde et qui redéfinit complètement les règles du marché.

Il est vrai que des innovations radicales éclipsent tout le reste, mais l’innovation ne se résume pas qu’à ça. En effet, ce pourrait même être dangereux ou contre-productif pour une entreprise de lancer continuellement des innovations radicales : ces dernières supposent beaucoup d’investissement, nécessitent un certain temps avant d’être rentabilisées et, plus encore, elles comportent un haut niveau de risque8.

Ce mythe des innovations radicales comme étant la seule marche à suivre, a fait beaucoup des dégâts auprès des professionnels de la gestion. Quand un haut dirigeant exige plus de créativité ou d’innovation de la part des membres de son organisation, ceux-ci s’imaginent automatiquement, à tort, qu’ils doivent trouver un nouveau produit ou service exceptionnel. Les conséquences sont désastreuses, car la pression sur les employés les paralyse totalement. La responsabilité et le risque de proposer une nouveauté radicale sont énormes et, plutôt que de compromettre leur carrière professionnelle, les individus préfèrent souvent garder leurs idées pour eux.

En réalité, l’innovation n’implique pas toujours de faire de grands bonds en avant. L’innovation graduelle, pas à pas, c’est aussi de l’innovation – et elle est tout aussi nécessaire, voire plus que l’innovation radicale. Elle favorise réellement la durabilité d’une entreprise. L’innovation doit également être comprise comme le développement d’une culture créative au sein de l’entreprise : celle-ci lui permet de produire et d’introduire sur le marché un flux constant d’innovations mineures ou marginales.

C’est dans ce contexte, aussi paradoxal que cela puisse paraître, que l’innovation radicale finit par surgir. Il est très difficile, voire impossible, qu’une entreprise qui lance peu d’innovations marginales soit en mesure de lancer avec succès une innovation radicale. Sans ce processus initial, la culture de l’innovation ne sera pas suffisamment développée et l’entreprise ne sera probablement pas en mesure de l’exécuter. Une entreprise dont la culture ne vise pas à innover régulièrement ne peut espérer produire des innovations radicales.

Le fait que l’innovation graduelle ou marginale aboutit au fil du temps à une innovation radicale est facile à démontrer. Prenons par exemple l’industrie automobile. Durant de nombreuses années, l’objectif des ingénieurs n’était pas de créer une nouvelle voiture. La quasi-totalité de l’innovation était graduelle, et portait sur des composants spécifiques et des aspects liés à la performance : améliorer le système de freins, réduire la consommation de carburant, augmenter la puissance et la vitesse, etc. Ainsi, grâce à de petites modifications, si nous comparons une voiture d’aujourd’hui avec un véhicule produit il y a cinquante ans, la différence est abyssale. Nous ne sommes pas parvenus à une telle différence en un clin d’œil, mais en procédant étape par étape.

La solution, par conséquent, n’est pas de viser immédiatement une innovation radicale, mais plutôt de considérer l’innovation comme quelque chose qui se produit grâce à une accumulation de petites modifications innovantes, qui aboutissent, dans le meilleur des cas, à une innovation majeure.





Problème 2 : l’attribution imprécise des responsabilités

Qui, au sein de l’entreprise, est en charge de l’innovation ? À la fin du XXe siècle, l’innovation était la responsabilité du département de R&D, puisque les entreprises supposaient en général que l’innovation était synonyme d’avancée technologique. Chaque fois qu’une organisation nécessitait des innovations non liées aux technologies, son premier réflexe était de confier cette responsabilité au service marketing. Mais ces derniers étaient trop occupés à gérer leurs affaires courantes. Ils devaient démontrer leur efficacité dans la gestion des produits et des marques, cela ne signifiait pas nécessairement qu’ils étaient prêts à innover. En outre, le marketing de l’innovation est radicalement différent du marketing de continuité, là où se trouve le véritable potentiel des départements de marketing. Nous avons constaté un conflit entre les départements de R&D et de marketing. Les premiers considéraient que le marketing ne savait pas comment créer de la valeur et les seconds trouvaient que les ingénieurs n’étaient pas suffisamment créatifs.

Nous croyons que le Développement de produit (c.-à-d., la R&D) et le Marketing doivent être étroitement liés pour optimiser les performances d’une entreprise en matière d’innovation. Malheureusement, les relations entre Développement et Marketing sont trop souvent mal définies et antagoniques9.


Dans certaines entreprises, l’innovation a été attribuée aux départements de R&D et de marketing mais sans aucune gestion stratégique. Il y existait une sorte de court-circuit entre ceux qui devaient proposer des innovations et ceux qui étaient en charge de les appliquer.

En conséquence, selon la publication McKinsey Quarterly10, de nombreux dirigeants ont choisi de recourir à des sources externes et informelles pour obtenir des idées et des innovations plutôt que d’attribuer cette tâche à leurs propres unités opérationnelles ou équipes internes. En général, lorsqu’une entreprise sous-traite totalement l’innovation, elle se retrouve tôt ou tard confrontée à de graves problèmes notamment au moment d’implanter les innovations proposées par les consultants externes. Comme c’est le cas pour les entreprises qui n’innovent jamais et qui, soudain, lancent une innovation radicale, lorsque vous obligez des professionnels à implanter des changements qu’ils n’ont pas conçus et approuvés eux-mêmes, des problèmes et des effets secondaires contre-productifs peuvent surgir.

Alors, pourquoi cette absence persistante de responsables dans le domaine de l’innovation, alors même qu’il s’agit d’un sujet crucial pour la survie des entreprises ? Une des particularités de l’innovation est que, contrairement aux autres départements de l’entreprise dont les fonctions sont clairement définies, l’innovation, comme nous l’entendons aujourd’hui, ne concerne pas exclusivement un niveau. Le service marketing doit certes innover, mais également celui des ressources humaines et celui des finances. Ils doivent favoriser l’innovation en lien avec leur propre activité, mais aussi en gardant un œil sur le marché et la création de valeur. Comme exposé dans le livre Marketing Moves11, le marketing d’aujourd’hui est holistique, et il doit s’étendre à toute l’organisation. Il en va de même pour l’innovation. Un professionnel du département des Finances peut découvrir un moyen de financement permettant, par exemple, une réduction des coûts, pouvant favoriser une modification des prix et, pourquoi pas, la création d’une future nouvelle gamme de produits. L’innovation n’est pas un domaine réservé à quelques rares élus. C’est la responsabilité de toute l’organisation. Nous savons cependant que lorsque nous sommes tous responsables de quelque chose, personne n’assume sa responsabilité, et celle-ci se retrouve généralement diluée.

Il en résulte que l’innovation, au-delà de l’innovation technologique, se retrouve orpheline au sein de l’organisation, errant tel un zombie égaré d’un département à l’autre. Selon le McKinsey Global Survey12, seulement 24 % des chefs d’entreprise consacrent des budgets à l’innovation et seulement 50 % décident qui travaillera sur des projets d’innovation.

Dans les entreprises où sont observés de faibles niveaux d’innovation, les degrés de responsabilité ne sont pas clairs. En revanche, les entreprises qui obtiennent de meilleurs résultats en matière d’innovation ne rencontrent pas ce problème ; le rôle de l’innovation est bien défini et une personne indépendante des départements de marketing et de R&D en est responsable. L’innovation est activement gérée de haut en bas, depuis la direction générale en passant par diverses parties de la société. Chez Starbucks, par exemple, Howard Schultz, fondateur et président de l’entreprise, est responsable de la direction stratégique de l’innovation et du développement de l’activité.

Une autre alternative très efficace, comme nous le verrons par la suite, est de designer un responsable à la tête de l’innovation, qui aura une vision à 360° de tout ce qu’il se passe au sein de l’entreprise dans ce domaine, en conformité, bien entendu, à un plan préalablement approuvé.

Dans les entreprises très innovantes, la fonction d’innovation ne réside pas dans un endroit en particulier, elle se produit en même temps et à différents niveaux au sein de l’organisation. Ce n’est pas une question de départements, mais de personnes ; il peut s’agir en particulier de personnes à n’importe quel niveau de l’entreprise, et même extérieures à cette dernière. Nous serons amenés à éclaircir ce point plus tard, lorsque nous décrirons le modèle d’Open Innovation.

Le fait que l’innovation soit étendue à toute l’organisation n’entraîne pas le désordre ou le chaos. Chez Google, tout le monde innove et les processus sont parfaitement ordonnés et définis. Lorsqu’une entreprise innove à tous les niveaux, des responsabilités existent à tous les niveaux et dans chacune des étapes du processus d’innovation.

Certaines entreprises vont même un peu plus loin, en faisant appel à des consultants externes. Nous sommes passés d’une innovation fermée (limitée au laboratoire ou au département de R&D), à une innovation collaborative (où tous les membres de l’organisation sont encouragés à trouver des idées), puis à une innovation ouverte (des personnes extérieures à l’organisation sont impliquées dans les processus d’innovation13).




Problème 3 : confondre innovation et créativité

Le troisième élément qui entrave le développement de l’innovation est la confusion généralisée entre la créativité et l’innovation. Il arrive qu’une idée ayant un certain potentiel passe des années à rebondir d’un niveau à l’autre d’une organisation et ne se matérialise jamais car personne ne souhaite en assumer la responsabilité.

Le contraire est également possible : des idées exceptionnelles, livrées à elles-mêmes, peuvent être dangereuses pour une entreprise. Theodore Levitt, dans un article paru dans le Harvard Business Review14, explique comment la créativité, si elle n’est pas accompagnée d’une gestion de l’innovation adéquate, peut être synonyme d’implosion pour une activité ou une entreprise. Le message est clair : la créativité, les idées et les nouvelles technologies ne sauraient faire, à elles seules, tout le travail. Le processus d’innovation doit être mené par des personnes. De nouvelles compétences, plus en lien avec la gestion d’entreprise sont nécessaires pour assurer le succès de l’introduction d’une idée sur le marché.

De nombreux dirigeants se plaignent du fait que leurs entreprises manquent de talents créatifs. Le problème avec ces organisations n’est pas tellement le manque de personnes créatives, mais plutôt un manque, ou une absence, de gestion fonctionnelle des idées. L’absence de fonction et de gestion de l’innovation est due à la confusion entre créativité et innovation. Le manque de personnes créatives n’existe pas ; ce dont une entreprise a le plus besoin c’est de gestionnaires de l’innovation. La société 3M en est tout à fait consciente et, pour éviter ce problème, elle a mis en place le système dual ladder, qui permet aux employés de choisir librement entre développer une carrière technique au sein de l’entreprise ou bien une carrière dans le domaine de la gestion. Quels que soient la voie choisie, la promotion et le niveau de responsabilité au sein de l’entreprise sont analogues. 3M ne cherche pas à faire de ses chercheurs scientifiques des gestionnaires, chacun joue plutôt le rôle qui lui est attribué, puisque les deux sont essentiels pour que l’innovation réussisse. Chez IBM, par exemple, les meilleurs talents de l’entreprise, au summum de leur carrière, ne se consacrent pas à gérer de projets parvenus à maturité, mais à transformer les idées en profits, c’est-à-dire, en nouvelles activités.

Une démonstration claire de cette confusion généralisée entre la créativité et l’innovation est que les entreprises investissent énormément en créativité au détriment de l’innovation : bien plus de ressources sont consacrées à la formation, aux techniques créatives aux dépens du développement de fonctions innovantes. Les entreprises supposent qu’en agissant ou travaillant de manière créative, autrement dit si elles favorisent la créativité, tôt ou tard, cela se traduira par l’augmentation des innovations. Ce qui n’est pas nécessairement le cas.

Il est vrai que la créativité – cette faculté spécifiquement humaine – lorsqu’elle est appliquée à l’entreprise, conduit à l’innovation. Mais une organisation dont le personnel fait preuve de créativité n’est pas nécessairement innovante. Comme Theodore Levitt le souligne dans l’article susmentionné, elle peut même être contre-productive.

Les entreprises qui recherchent l’innovation exclusivement à travers la créativité de leurs équipes fuient leurs responsabilités. Elles préfèrent que l’organisation propose des idées, et que la direction décide ensuite s’il convient de les accepter ou de les rejeter. Mais la réussite n’est pas une question de hasard. L’innovation requiert des gens créatifs, mais également une définition claire des objectifs d’innovation, des stratégies, une définition des ressources et du risque et, qui plus est, des processus d’innovation précis, chaque domaine étant attribué à des responsables spécifiques.

Les entreprises qui confondent créativité et innovation, et il y en a beaucoup, finissent par comprendre que les habitudes constituent un frein à la productivité et qu’elles peuvent en outre être contre-productives. Les personnes proposent des idées qui dépérissent avant même d’atteindre l’étape suivante de l’organisation, du fait de l’absence de règles claires à respecter. Ainsi, les gens perdent toute motivation et cessent de proposer de nouvelles idées. Changer ce comportement sera beaucoup plus difficile par la suite.




Problème 4 : le manque de structure

Certains aspects de l’innovation la rendent totalement différente de tout autre domaine de gestion d’entreprise. Une société doit fonctionner efficacement au quotidien pour rester rentable et générer du cash-flow ou des flux de trésorerie. Pendant ce temps, face à un avenir incertain, elle est également obligée d’innover afin d’anticiper tout changement et préserver sa place de leader sur son secteur. Ces besoins peuvent être quelque peu contradictoires. Le changement est incompatible avec l’efficacité. Il est très difficile de réfléchir sur la manière de faire les choses différemment quand on est occupé à une tâche. Comme l’a dit John Lennon : « Life is what happens to you while you’re busy making other plan. » C’est très difficile de changer la façon dont vous travaillez pendant que vous êtes en train de travailler. C’est en fait quasiment impossible. Nous devons nous arrêter, réfléchir à ce que nous faisons puis modifier notre façon de travailler. Dans la gestion d’entreprise, l’efficacité et la productivité sont primordiales. Dans le monde des affaires, il ne s’agit pas de modifier ce que vous faîtes, mais de le faire correctement.

Deuxièmement, innover implique souvent de changer quelque chose qui, pour l’instant du moins, fonctionne. Si une entreprise lance une innovation pour remplacer un produit ou un service existant, elle sacrifie la possibilité de continuer à rentabiliser ces investissements. En revanche, si dans un souci de maximiser le profit de son portefeuille actuel, la société n’innove pas, la concurrence pourrait prendre les devants. Les personnes qui doivent innover sont occupées à gérer les affaires courantes ; personne ne sait quel sera le meilleur moment pour modifier les règles dont les résultats sont pour l’instant positifs.

Nous ne disposons pas d’un cadre de travail ou de gestion largement accepté ou connu des entreprises. Ce n’est pas le cas dans d’autres disciplines, dont les départements et groupes de travail sont clairement définis, et ont développé leurs propres méthodologies et outils. De même, tous les dirigeants savent qu’en marketing, il faut segmenter le marché, définir le positionnement de la marque et commercialiser les produits en utilisant la célèbre règle des 4 P. Dans le domaine de la finance, tout dirigeant connaît les principaux outils : le compte de résultat, le bilan ou encore l’analyse des flux de trésorerie. Mais qu’en est-il de l’innovation ? Selon Marketing Week15, 44 % des chefs d’entreprise admettent ne pas connaître les outils essentiels dont ils ont besoin pour que la créativité et l’innovation se renforcent au sein de leurs organisations.

De nombreuses recherches et publications portent sur l’innovation, mais, malgré quelques progrès, nous ne disposons toujours pas d’une théorie exhaustive, unifiée et acceptée sur ce sujet. Il existe des livres sur les techniques créatives, sur les processus d’innovation, sur les pratiques de telle ou telle entreprise, sur la façon de développer une culture d’innovation, etc. Chaque texte apporte des éléments intéressants, qui méritent d’être pris en compte. Mais pour le dirigeant à la recherche d’une méthode de travail simple et claire, aucun livre ou article ne peut fournir toutes les réponses. L’innovation n’en est qu’à ses débuts en tant que domaine de gestion d’entreprise et, bien que nous en sachions de plus en plus sur le sujet, il n’existe encore aucun consensus sur les processus, les outils ou sur le cadre général à utiliser.

Dans la première partie de cet ouvrage, nous présenterons le modèle A-to-F d’innovation. Il s’agit d’un modèle complet qui permettra d’intégrer n’importe quelle contribution, passée ou future, en relation avec l’innovation d’entreprise et de marché. Nous ignorons si ce modèle sera utilisé à l’avenir par les dirigeants d’entreprise, mais nous avons essayé de le rendre aussi complet que le furent les 4 P du marketing en leur temps.




Problème 5 : l’absence de contrôle

Ce problème est une conséquence logique et directe de la rubrique précédente. Si la fonction d’innovation n’est pas bien définie, si vous ne disposez pas d’un consensus pour encadrer votre gestion et si la responsabilité de l’innovation n’est pas correctement ancrée ni répartie, vous perdrez le contrôle de vos processus d’innovation.

Selon l’étude de McKinsey & Co mentionnée ci-dessus16, la plupart des entreprises manquaient d’une gestion cohérente et centralisée capable d’assurer le suivi de l’innovation dans leurs unités opérationnelles. Par exemple, seulement 34 % de hauts dirigeants – et seulement 22 % des autres dirigeants – affirment que l’innovation fait partie de leur agenda de travail.

Cette situation ne changera jamais tant que l’innovation restera considérée comme un domaine de la gestion d’entreprise. Lorsque cela changera, le manque de contrôle disparaîtra. Une fois que la responsabilité d’innover est assignée, le contrôle devient possible.

L’innovation est considérée comme un concept créatif et non linéaire. Elle n’en est pas pour autant ingérable. Aucours d’une interview, A.G. Laffley, PDG de Procter & Gamble de 2000 à 2008, a déclaré que l’entreprise pouvait gérer l’innovation car « nous avons une définition claire de l’innovation17 ».

Dans le chapitre sur les paramètres de l’innovation, nous présenterons plusieurs idées utiles sur la façon de mesurer et de contrôler les efforts d’une entreprise pour innover. De même, le modèle A-to-F que nous décrivons ici suppose un contrôle total des processus d’innovation de l’entreprise, depuis leurs débuts jusqu’à l’exécution, le feedback et le contrôle.




Problème 6 : l’insuffisance de coordination

Le manque de coordination entre départements est considéré comme l’un des principaux obstacles à l’innovation18. Mais la collaboration signifie bien plus qu’abattre des cloisons et des murs entre départements isolés. Elle suppose la création de flux d’informations et d’espaces physiques favorisant la collaboration. Les entreprises innovantes créent des cultures d’innovation. Il existe deux types de problèmes : horizontal et vertical.


LE MANQUE DE COORDINATION HORIZONTALE


Par coordination horizontale, nous entendons celle qui se produit entre départements, d’égal à égal sur un même niveau dans la chaîne hiérarchique. Nous ne faisons pas référence au manque classique de coordination ou au conflit d’intérêts entre R&D et Marketing dont nous avons parlé plus haut, mais entre tous les départements d’une entreprise en général. Selon le Pr Robert Shaw, auteur du rapport Return on Ideas19, la créativité est trop limitée au département marketing. Il plaide en faveur d’une meilleure coopération entre départements : « Si chacun a quelque chose à apporter sur la façon dont les idées de marketing peuvent être abordées depuis le point de vue financier et opérationnel, les pensées créatives deviennent alors plus que des idées ; elles deviennent des stratégies, » dit-il.

Le problème pourrait bien ne pas être un manque de coordination, mais plutôt de ne pas avoir associé dès le départ dans le processus créatif les départements qui seront impliqués dans le processus d’innovation. Il existe une nette tendance à isoler certains départements des projets d’innovation, même lorsque les entreprises sont conscientes des impacts négatifs de cette pratique.




LE MANQUE DE COORDINATION VERTICALE


Par ailleurs, la coordination verticale, c’est-à-dire la coordination entre la haute direction, la direction générale et le reste de l’organisation, est tout aussi importante. Ce dysfonctionnement se produit habituellement entre les politiques générales de l’entreprise et les politiques d’innovation. Les objectifs stratégiques ou le niveau de risque souhaité, que les entreprises accepteraient, sont souvent en décalage avec les innovations qui ressortent, des départements de R&D et de marketing. Il est fréquent de voir une personne proposer des lancements de nouveaux produits, que la direction n’est pas disposée à financer ou qui impliquent un risque excessif que celle-ci ne souhaite pas assumer. Dans d’autres cas, la direction accepte une innovation mais seulement à titre d’essai. Comme l’engagement de la direction est faible, l’innovation ne reçoit pas suffisamment de soutien et l’exécution s’avère être un désastre. Un déséquilibre entre les objectifs de l’entreprise et les objectifs de l’innovation est une source inépuisable de problèmes au moment d’appliquer les innovations.






Problème 7 : un manque d’attention au client

Quelle est la différence entre une idée et une innovation ? Réponse : une innovation propose une augmentation de la valeur pour le client.

Il s’agit d’un point essentiel. Aujourd’hui, il est impossible d’innover si vous ne gardez par un œil sur le client final. La véritable innovation devra, tôt ou tard, être acceptée par le client final, qui devra faire l’effort de passer d’un service ou d’un produit à un autre. Ce changement implique un effort de la part du client qui se fera uniquement s’il obtient un avantage clair et supérieur.

De nombreuses innovations apparues récemment sont le résultat de l’observation des clients. Nous ne parlons pas des études de marché traditionnelles, mais des méthodes modernes basées sur l’interaction avec les clients ou sur l’observation de leurs comportements, et qui ont inspiré des solutions aux entreprises que les clients eux-mêmes auraient eu du mal à verbaliser. C’est ce que nous appelons une étude ethnographique, dont le but est d’obtenir une perspective du comportement des clients ou des consumer insights. L’idée des Post-it Picture Paper, lancée par 3M, a surgi en observant comment les utilisateurs abandonnaient les Post-it numériques en faveur de l’envoi de photos à travers leurs ordinateurs portables, leurs téléphones cellulaires ou leurs BlackBerrys20.

Le brainstorming comme technique pour générer des idées cède la place aux techniques ethnographiques, qui sont beaucoup plus inspirantes et plus proches de la réalité du marché. Une innovation qui a pour point de départ la compréhension du comportement actuel des clients finaux a beaucoup plus de chances de réussir.

Il ne s’agit pas simplement de « répondre aux besoins des clients. » C’est bien plus profond que cela. Il s’agit d’améliorer la situation des clients en observant leurs comportements actuels et d’imaginer des façons d’enrichir leur vie. Nous traiterons de la génération de nouvelles idées, autrement dit, de la créativité, dans une section ultérieure de ce livre.
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  Vue d’ensemble du modèle A-to-F


  

    


  


  

    Dans cette partie du livre, nous allons présenter notre modèle A-to-F. Il est l’aboutissement de l’analyse d’un grand nombre d’entreprises que nous considérons innovantes ou qui, en optimisant le temps et les ressources consacrés à l’innovation, obtiennent de bons résultats : Apple, Google, Netflix, 3M, Procter & Gamble, General Electric, BMW, Frito-Lay, IBM, Toyota, Southwest Airlines, Starbucks, Microsoft, Tesco, Royal Dutch Shell, Walmart, Exxon, IKEA, Ericsson, Nokia et Corning ont été les principales sociétés étudiées.


    Le modèle A-to-F vise à surmonter les obstacles à l’innovation identifiés au chapitre 1. Nous avons essayé de le rendre flexible, applicable à tout type d’entreprise et aussi exhaustif que possible afin qu’il puisse s’adapter à n’importe quelle pratique passée ou future concernant l’innovation.


    

      Pourquoi les sociétés ont-elles besoin de processus ?


      Rappelons que les individus sont par nature opposés au changement. Il est généralement associé à un surcroît d’effort et à une prise de risque additionnelle. Les employés ont déjà suffisamment à faire et ne voient pas l’intérêt de faire un effort supplémentaire ou d’augmenter leur risque. Les êtres humains considèrent qu’il faut éviter le changement et qu’il n’apportera rien de bon, du moins à court terme. Ainsi, dans les organisations et dans le monde en général, l’inertie et le continuisme entravent l’innovation et l’amélioration.


      Les conséquences pour l’entreprise sont évidentes. Si personne ne favorise l’innovation, aucun changement dans la méthodologie de travail n’aura lieu. Il s’agit d’un facteur important dans le monde des affaires qui explique pourquoi les entreprises innovantes demeurent une minorité. Dans les organisations, l’efficacité prime sur tout le reste. Les entreprises sont là pour faire des bénéfices et, à cette fin, elles conçoivent des processus et commercialisent des produits et des services qui se vendent facilement. Les entreprises se concentrent sur ce qui fonctionne déjà. Tout travail, des tâches effectuées par un ouvrier d’une chaîne de montage à celui d’un vendeur, est régi par un certain nombre de règles. On forme les personnes pour savoir comment, où et quand, faire quelque chose. Plus on opère selon les règles, au sein du système de travail conçu par l’entreprise, plus le niveau d’efficacité est élevé. À court terme, par conséquent, une entreprise n’a pas besoin du changement pour assurer son existence ; au contraire, elle se nourrit de ses règles, de ses routines, des processus qui fonctionnent et qui, aujourd’hui, permettent de générer des bénéfices.


      Strategos, le cabinet de conseil de Gary Hamel, a publié une enquête auprès des cadres supérieurs en 2004 sur les principaux obstacles à l’innovation efficace. Le facteur principal, pour 63 % des répondants se résume à la réponse suivante : « Nous nous focalisons sur le court terme et sur les opérations quotidiennes.1 »


      Cependant, il est bien connu que ni la sécurité ni la stabilité n’existent. Tout est en constante évolution et le changement est de plus en plus rapide. La concurrence mondiale devient plus intense. L’environnement change à une vitesse effarante, principalement en raison des avancées technologiques et des flux de capitaux. Il en résulte que ce qui est efficace aujourd’hui cessera bientôt de l’être. Les entreprises sont donc confrontées au défi de concilier efficacité quotidienne et maintien des règles et des systèmes actuels, avec les processus de changement, d’amélioration et d’innovation.


      Nous sommes confrontés à un paradoxe absolu. L’entreprise est rentable si elle est efficace, si elle applique les règles conformément à ses plans, évitant autant que possible, tout élément inhabituel. Cependant, à mesure que le temps passe, ses bénéfices n’augmenteront que si elle a la capacité de s’adapter au changement et de rester à la tête de son secteur et de son marché par le biais de l’innovation.


      Le défi de l’innovation, et la clé pour y parvenir, réside dans la capacité à concilier ces deux éléments qui, a priori, sont contradictoires.


    


    

    

      Le processus d’innovation comme solution


      La raison pour laquelle l’innovation doit se faire au moyen de processus et de projets indépendants est la conséquence naturelle de ce double objectif antagonique : rester efficace tout en réfléchissant à la manière de changer ce qui aujourd’hui fonctionne. Pour modifier les habitudes de travail, il faut arrêter le travail en cours, prendre du recul, penser, repenser les hypothèses, comparer et examiner comment d’autres organisations fonctionnent, examiner de nouvelles possibilités, les évaluer, les concevoir, les perfectionner et les mettre à l’épreuve. Il faudra ensuite les appliquer au reste de l’organisation, qu’elles deviennent une norme et soient acceptées comme une nouvelle méthode de travail.


      Il est préférable de ne pas modifier les habitudes de travail d’une personne et d’en charger une autre de trouver une méthodologie plus efficace. Dans les entreprises les plus innovantes au monde, les personnes en charge d’innover sont entièrement ou en partie exemptes des activités quotidiennes. Comme souligné précédemment, Il est impossible, voire même contre-productif, qu’une personne cherche à innover tout en remplissant une tâche selon les règles établies.


       


      Les projets d’innovation modifient les routines et les règles de l’entreprise, qu’il s’agisse d’un produit, un service, une méthode de vente, un système logistique ou une méthode de production.


    


    

    

      L’innovation continue comme somme de projets


      Les projets d’innovation sont définis dans le temps et des ressources spécifiques leur sont allouées. Ils ont leurs propres équipes, des objectifs et comptent un responsable en charge des résultats. L’activité innovante doit être continue et constante dans les entreprises. Ainsi, une entreprise est innovante lorsqu’elle est capable de combiner des processus d’innovation indépendants et qu’elle en lance et met en œuvre d’autres régulièrement.


      Autrement dit, l’innovation est une activité constante composée de tâches discontinues, c’est-à-dire des processus. Les processus d’innovation sont conçus pour mener à terme des projets. Ils forment un ensemble de tâches spécifiques à accomplir dans un délai donné. Un processus d’innovation qui se prolonge indéfiniment ne peut générer que des coûts et ne pourra jamais devenir une source de revenus. Les processus d’innovation doivent avoir une date butoir. Lorsque cette date limite approche, le processus doit être terminé et d’autres doivent être lancés. Les entreprises innovantes maintiennent plusieurs processus d’innovation en parallèle ; elles en implantent continuellement de nouveaux et en finalisent d’autres, qu’ils aient ou non atteint leurs objectifs. De même, leurs processus d’innovation se produisent à tous les niveaux, avec des objectifs allant de l’introduction d’améliorations mineures au lancement d’un service ou d’un produit révolutionnaire. C’est le système qu’utilisent la plupart des organisations pour innover, quelle que soit leur nature.


    


    

    

      Le processus d’innovation : rôles versus étapes


      Les projets d’innovation étant réalisés au moyen de processus, les experts ont été contraints d’enquêter sur ces derniers. Un nouvel ouvrage sort environ chaque semaine vantant un nouveau processus d’innovation : tous ont leurs points forts et leurs défauts.


      Un processus est un ensemble de tâches séquencées au fil du temps. Ainsi, pour innover il est nécessaire que le projet passe par un certain nombre d’étapes. Ce nombre varie en fonction des auteurs et de leurs recommandations. Plusieurs des processus d’innovation décrits dans ces livres sont illustrés dans le type de diagramme présenté à la Figure 2.1.


      

      

        [image: Figure 2.1  Étapes d’un processus d’innovation]


        

          Figure 2.1 Étapes d’un processus d’innovation


        


      


      Il est encore fréquent de trouver des plans qui ressemblent à des chaînes de fabrication, tapis roulants inclus. Ils ont pour objectif de communiquer visuellement l’idée que le processus d’innovation est comme une machine à saucisse. En procédant étape par étape, si nous introduisons des idées à une extrémité, il en ressortira, peut-être, des services et des produits utiles de l’autre. À cet égard, certains auteurs abordent les processus d’innovation comme s’il s’agissait d’un livre de recettes ou d’un manuel d’instructions.


      Ce n’est pas la bonne marche à suivre et c’est probablement la raison pour laquelle une nouvelle méthode ou un nouveau processus d’innovation apparaît chaque semaine.


      Nous pensons au contraire que les étapes ou phases d’un processus d’innovation doivent être le résultat de l’interaction des personnes impliquées dans les processus d’innovation. Certes, chaque innovation, selon ses objectifs et la nature du projet, nécessitera son propre processus et un enchaînement adéquat. Les étapes à suivre pour mettre à niveau un moteur sont complètement différentes des celles pour améliorer la qualité d’un tissu, par exemple.


      L’idée principale derrière ce livre est que les phases ou étapes d’un processus d’innovation ne peuvent pas être prédéterminées, elles doivent surgir de l’interaction d’un ensemble de fonctions ou de rôles remplis par certaines personnes.


      Ainsi, plutôt que de disposer d’un processus qu’un groupe de personnes doit suivre, nous disposons d’un groupe de personnes qui, par le biais de leurs interactions spontanées et de leurs besoins tout au long d’un projet, conçoivent un processus. Autrement dit, dans les processus d’innovation traditionnels, les étapes ou phases à suivre déterminent les personnes nécessaires. Dans l’approche que nous proposons, les rôles sont définis en premier et les processus d’innovation sont le résultat de leur interaction.


      Nous croyons que cette approche est plus appropriée car, comme nous l’avons expliqué, les processus d’innovation peuvent difficilement être paramétrés. La créativité exige une pensée analogique, et non séquentielle, et il en va de même pour l’innovation, qui n’est rien d’autre que la créativité appliquée à une discipline particulière. L’innovation exige beaucoup d’« allées et venues », de revenir sur une même idée, de la rejeter, de la reprendre, de la revoir, de chercher plus d’informations, de concevoir, de se rendre compte que la conception n’est pas optimale et qu’il faut recommencer. L’innovation n’est pas un processus linéaire, il s’agit plutôt d’un processus. Le progrès est lié à de nombreux retours en arrière et détours.


      Ainsi, le modèle A-to-F, que nous vous présentons ici, n’est pas un processus d’innovation, mais une liste des rôles clés que nous avons identifiés dans les entreprises ayant enregistré les meilleures pratiques d’innovation au cours de ces dernières années. Notre proposition est la suivante : si une société veut innover, elle doit définir et attribuer ces rôles à des individus spécifiques et ensuite, après avoir établi les objectifs, les ressources et les délais, les laisser interagir librement pour qu’ils créent leurs propres processus.


      Les rôles que nous avons identifiés sont :


      

        	

          (A) ACTIVATORS (LES ACTIVATEURS) : Ce sont les personnes qui lanceront le processus d’innovation, sans se soucier des étapes ou des phases. Elles peuvent influencer éventuellement les composantes de l’équipe d’innovation (qui vont définir quels seront les rôles). Leur mission consiste essentiellement à lancer le processus.


        


        	

          (B) BROWSERS (LES CHERCHEURS) : Ce sont les experts dans la recherche d’informations. Leur tâche n’est pas de produire une innovation mais de fournir au groupe des informations. Leur mission est d’enquêter tout au long du processus et de trouver l’information pertinente pour le lancement du processus et la mise en application de nouvelles idées.


        


        	

          (C) CREATORS (LES CRÉATEURS) : Ce sont les personnes qui produisent des idées pour le reste du groupe. Leur fonction est de proposer des idées (l’idéation), de nouveaux concepts et des possibilités, ainsi que de chercher de nouvelles solutions à n’importe quel moment du processus.


        


        	

          (D) DEVELOPERS (LES DÉVELOPPEURS) : Ce sont les personnes qui transforment les idées en produits et services ; ce sont elles qui « rendent tangible » les idées, qui donnent forme aux concepts et qui élaborent un plan marketing solide. Les créateurs proposent des idées ; les développeurs inventent des choses. Leur fonction est de prendre les idées et de les transformer en solutions. En résumé, ce sont des inventeurs.


        


        	

          (E) EXECUTORS (LES EXÉCUTEURS) : Ils s’occupent de tout ce qui touche à l’implantation et l’exécution. Leur fonction est d’implanter, c’est-à-dire, de conduire l’innovation en cours de développement dans l’organisation et sur le marché.


        


        	

          (F) FACILITATORS (LES FACILITATEURS) : Ce sont les personnes qui approuvent les nouveaux éléments de dépenses et d’investissements nécessaires tandis que le processus d’innovation suit son évolution. Ils gèrent également le processus pour prévenir d’éventuels blocages. Leur mission est celle d’instrumentaliser le processus d’innovation.


        


      


      Pour chacun de ces rôles, nous consacrerons un chapitre entier. Il portera non seulement sur le type de profil et de compétences requises, mais aussi des meilleurs et plus récents outils pouvant les aider dans l’exercice de leurs fonctions.


    


    

    

      La dynamique


      Comme nous l’avons expliqué, le processus d’innovation prendra forme à partir de l’interaction de chacun de ces rôles. Prenons deux exemples de processus d’innovation tout à fait différents conçus pour chacune des six fonctions ci-dessus :


      

        Exemple 1


        A – B – C – A – F – D – B – D – F – E – C – E


        Description : Les Activateurs demandent des informations aux Chercheurs, qui livrent les résultats de leurs recherches aux Créateurs. Ces derniers reviennent vers les Activateurs afin qu’ils examinent de nouvelles idées qui n’étaient pas prises en considération au début du processus. Les Activateurs les approuvent et demandent aux Facilitateurs une expertise ainsi que des ressources supplémentaires. Les Développeurs commencent sur cette base à travailler sur la façon de traduire l’idée en valeur et se rendent compte qu’ils ont besoin d’informations supplémentaires concernant le marché. Ils vont donc demander aux Chercheurs de réaliser une étude de marché pertinente. Les Chercheurs font remonter l’information aux Développeurs, qui vont présenter un prototype aux Facilitateurs. Ces derniers approuveront le budget pour le démarrage de la production. Les Exécuteurs commencent à travailler sur le lancement et la commercialisation. Ils se rendent compte que le nouveau produit nécessite de nouvelles idées de marketing et viennent à nouveau solliciter l’aide des Créateurs pour trouver des méthodes de ventes alternatives. Les Créateurs proposent un ensemble d’idées de marketing, dont les meilleures seront sélectionnées par les Exécuteurs avant de procéder au lancement définitif.


      


      

        Exemple 2


        A – D –E


        Description : Une autre société pourrait ne pas avoir besoin de l’aide des Chercheurs ni des Créateurs, puisqu’elle a identifié un produit à l’étranger qu’elle va commercialiser dans son propre pays. Le nouveau produit a juste besoin de quelques ajustements. Dans ce contexte, les Activateurs transmettent le projet aux Développeurs, qui adaptent le produit au marché local. Ils transmettent aux Exécuteurs pour le lancement sans avoir besoin de validation ni de ressources supplémentaires et, donc, sans nécessité de faire appel aux Facilitateurs.


        L’illustration 2.2 nous montre les six rôles A-to-F et leurs interactions. L’illustration 2.3 présente les six « I » correspondants de l’innovation.
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            Figure 2.2 Le modèle A-to-F
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            Figure 2.3 Les 6 « I » de l’innovation


          


        


        À présent, nous pouvons examiner le Système Intégral d’Innovation, y compris notre modèle A-to-F dans l’illustration 2.4.
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            Figure 2.4 Système Intégral d’Innovation et modèle A-to-F


          


        


        Dans les chapitres restants de cette partie du livre (du chapitre 3 au 8), nous allons traiter plus en détail les six rôles qui composent ce modèle.
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  Les activateurs


  

    


  


  

    Commençons par le premier rôle de notre modèle : les activateurs. Ils sont principalement responsables de la stratégie et de la planification de l’innovation. Nous présenterons également dans ce chapitre quelques éléments qui seront pleinement développés au chapitre 10.


    

      Quel est le rôle d’un activateur et pourquoi cette fonction est-elle nécessaire ?


      Il s’agit de la/des personnes ou du/des mécanismes qui lancent le processus d’innovation au sein d’une organisation.


      Il ressort de l’analyse des processus d’innovation au sein des entreprises les plus innovantes, qu’un activateur est toujours à l’origine de l’innovation. Ce dernier a pour fonction de faire sortir la société de sa routine de son fonctionnement en mode « pilote automatique », et de faire évoluer ses processus même si aucun changement ne semble nécessaire.


      Si l’objectif est l’efficacité, l’entreprise doit superviser ses employés. Si par contre l’objectif est l’innovation, elle doit « déclencher » leur initiative. De toute évidence, les processus d’innovation échouent au sein d’une organisation s’il n’existe aucune fonction (mécanisme(s) ou personne(s)) en charge de les initier.


      Les entreprises doivent définir des activateurs de l’innovation pour réussir un processus d’innovation particulier, mais aussi pour assurer la continuité de l’innovation au sein de l’organisation.


    


    

    

      Conditions préalables aux activateurs


      Nous allons décrire les types d’activateurs que doit viser une entreprise, mais au préalable nous présenterons les trois prérequis essentiels pour assurer l’efficacité du processus : la structure de l’innovation, ses lignes directrices de l’innovation et la liste de contrôle. La direction doit créer ces 3 conditions et faire en sorte que les activateurs les intègrent dans le processus et les communiquent à toutes les personnes concernées.


      Ces prérequis sont semblables à un briefing sur l’innovation et sont générés durant le processus de planification de l’innovation (voir chapitre 10). La structure de l’innovation, les lignes directrices de l’innovation et la liste de contrôle de l’innovation reflètent la stratégie en matière d’innovation. Leur rôle est de s’assurer que les activateurs mettent en marche des processus d’innovation pertinents pour l’organisation. Le modèle A-to-F (ou tout autre type de processus d’innovation) et la stratégie d’innovation (voir la Figure 3.1) doivent être bien coordonnés.
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          Figure 3.1 Coordination entre les activateurs et la planification stratégique pour l’innovation


        


      


    


    

    

      Structure de l’innovation


      L’activateur d’une innovation doit exercer son activité en conformité avec les stratégies et objectifs globaux de l’entreprise. Dans le cas contraire, tôt ou tard, le processus se retrouvera dans une impasse, provoquant des conséquences néfastes pour l’entreprise en termes de temps et d’argent.


      Il existe une contre vérité très répandue au sujet de l’innovation : la conviction que toute restriction de l’innovation est un frein à la créativité. Cela conduit de nombreuses entreprises à désigner des activateurs de l’innovation dont l’activité n’est nullement limitée. Une politique du « tout est permis » est adoptée, octroyant à l’innovation un champ d’action quasiment sans fin.


      Il s’agit d’une grave erreur. Encadrer la créativité ne limite pas nécessairement la capacité d’innovation, bien au contraire. La créativité a besoin d’un champ d’action. Cela est vrai dans n’importe quelle discipline, y compris l’art, qui est l’archétype de la créativité dite « libre ». Un peintre, avant d’exécuter un travail, décide s’il faut utiliser de l’huile, un fusain ou de l’aquarelle et choisit également le thème ou le modèle. Il ne s’agit pas de limites, mais plutôt d’un cadre et celui-ci n’affecte en rien la créativité du peintre. Il en va de même pour l’innovation. Rien n’est plus absurde, coûteux et frustrant qu’un processus d’innovation qui aboutit à un concept novateur que l’organisation ne pourra cependant jamais exploiter parce qu’il demeure incompatible avec sa vision, son champ d’action ou les ressources dont elle dispose.


      Ainsi, si le champ d’action est illimité, la création de nouvelles idées est plus féconde. La probabilité qu’elles soient inutiles augmente cependant de façon exponentielle. La perte en termes de potentiel créatif liée à la restriction du champ d’action est, d’après nos recherches, largement compensée par la probabilité accrue que les produits, services ou concepts innovants identifiés soient réalisables.


      Ce que nous préconisons va donc à l’encontre de la règle communément admise selon laquelle il faut laisser libre cours à la créativité et, si nécessaire, imposer ensuite des limites. En réalité les deux ne sont pas incompatibles. Encadrer l’effort créatif ne sape pas son potentiel. En effet, il ne dépend pas tant de l’étendue de son champ d’application que des méthodes et outils utilisés pour générer et développer de nouvelles idées, et du profil des personnes impliquées.


      L’innovation est aujourd’hui essentielle, mais elle ne devrait pas déterminer la stratégie ; c’est au contraire cette dernière qui doit dicter la direction des processus d’innovation. La mission de l’entreprise, les objectifs fixés par la direction, ainsi que les stratégies pour la croissance et la diversification des marchés et des produits constituent la structure qui limite nécessairement la portée des activités en matière d’innovation dans l’ensemble de l’entreprise.


      De nombreuses entreprises qui ne disposent pas d’une stratégie définie utilisent inconsciemment l’innovation comme substitut. Elles lancent des processus d’innovation dans l’espoir que les répercussions d’idées et concepts nouveaux favoriseront la réussite d’une stratégie. Cela peut s’avérer être le cas, mais le hasard n’est pas la seule explication. Le plus souvent, le produit ou service conçu sera éloigné de ce que l’entreprise est désireuse ou capable de produire et l’initiative sera rejetée.


      La direction a la responsabilité d’éviter cette erreur fréquente et devrait indiquer clairement aux activateurs que les marchés, les produits et services que la société ne souhaite pas produire ou vendre ne sont pas dans son intérêt. Cela peut sembler évident, mais c’est l’une des conditions essentielles de l’efficacité d’un processus d’innovation. Dans le chapitre sur la planification stratégique pour l’innovation (chapitre 10) nous examinerons plus en profondeur le rapport entre innovation et stratégie.


      Comment définir ce cadre ? À quel point les limites doivent-elles être spécifiées ? La structure d’un processus d’innovation comporte trois niveaux de spécificité. Par ordre d’importance, il s’agit de la limitation de la portée de l’innovation, la spécification du niveau sur lequel porte l’innovation ; et le choix d’un cadre spécifique.


      

        
LIMITER LA PORTÉE DE L’INNOVATION



        Un cadre qui organise l’innovation doit au minimum définir les marchés géographiques et les types de produits et de services visés par l’innovation. Par exemple, une compagnie aérienne décide d’opérer exclusivement au sein de son propre pays et de concentrer ses activités sur les services de transport aérien. Ainsi, les vols internationaux, les activités autres que les transports et toute forme de transport par voie terrestre ou maritime sont exclus. À première vue, cela peut sembler un cadre excessivement restrictif pour les personnes collaborant au processus d’innovation. En réalité, cette définition est très large : elle laisse la porte ouverte aux services de transport aérien par hélicoptère, petit avion, avion de ligne et – pourquoi pas ? – montgolfière, ballon dirigeable ou aéronef ultraléger. Ainsi, il en ressort que le besoin d’un cadre défini ne sape en rien la créativité. En outre, les « hors sujet » en matière de créativité sont évités, comme, par exemple, la commercialisation d’articles cadeaux dans les aéroports. Le cadre stipule en effet clairement qu’il ne s’agit pas d’une activité visée par l’entreprise malgré les nombreuses possibilités qu’elle offre et toutes les idées brillantes pouvant en découler.


        Cette définition de la zone/produit est peut-être la plus large et la plus générique possible. La direction peut décider de ne pas restreindre davantage le champ d’activités pour le processus d’innovation, ou préférer imposer d’autres limites. Dans ce cas il sera nécessaire de définir les « niveaux d’innovation ».


      


      

        DÉFINIR LES NIVEAUX D’INNOVATION



        Il existe essentiellement quatre niveaux d’innovation, que nous présentons ci-dessous en allant du plus stratégique au plus tactique :


         


        Niveau 1 : Innovation du Modèle Économique


        Niveau 2 : Processus


        Niveau 3 : Innovation de Marché


        Niveau 4 : Innovation de Produit et Service


         


        L’innovation du modèle économique entraîne de profonds changements dans la façon dont une entreprise créée de la valeur et donc nécessite soit une restructuration majeure de la société soit la création d’une nouvelle unité ou division opérationnelle. Par exemple, il peut s’agir d’une banque traditionnelle qui lance une nouvelle banque en ligne, fournissant des services exclusivement par l’intermédiaire d’Internet. Quand Apple a décidé de partager son code de programmation pour que toute entreprise de logiciels ou tout programmeur particulier puisse développer des applications iPhone, elle a opéré un changement du modèle économique. Voici quelques exemples de modèles économiques performants et innovants :


        

          

            

              

              

              

              

              

                

                  	▷ Fedex


                  	 ▷ iTunes


                


                

                  	▷ Barnes and Noble


                  	 ▷ IKEA


                


                

                  	▷ Club Méditerranée


                  	 ▷ Services bancaires en ligne


                


                

                  	▷ Dell


                  	 ▷ Amazon


                


              

            


          


        


        Un processus d’innovation implique des changements dans les opérations de logistique, ventes ou production d’une entreprise. Par exemple, si Apple décidait de ne plus avoir un seul opérateur pour distribuer l’iPhone dans un pays mais de permettre à tous les opérateurs du pays de vendre ses téléphones. Ou si un fabricant choisissait de sous-traiter en Chine la production de certains de ses composants.


        L’innovation de marché vise un nouveau marché, à répondre à de nouveaux besoins ou à être présent au niveau d’une nouvelle situation d’achat et de consommation. Par exemple, lorsqu’une banque permet à ses clients d’effectuer des paiements via leur téléphone portable, il s’agit pour elle d’une nouvelle situation dans l’utilisation de services bancaires (la mobilité). L’innovation de marché est principalement liée à la notion de marketing latéral1 ; nous recommandons aux personnes qui s’intéressent à ce genre d’innovation d’approfondir leurs connaissances sur ce sujet. Le Tableau 3.1, présente une liste des innovations de marché pour les trois dimensions : cible, besoin et situation.


        

          

            Tableau 3.1 Innovations de marché dans les trois dimensions


          


          

            

              

              

              

              

              

              

                

                  	Cible


                  	Besoin


                  	Situation


                


                

                  	Gillette est une marque pour les hommes qui, par le biais de Gillette Vénus, s’est adressée aux femmes


                  	Wonderbra incorpore un besoin d’esthétique à la fonctionnalité d’une marque


                  	Nesquik Night est une boisson au cacao à consommer avant de se coucher plutôt qu’au petit déjeuner


                


                

                  	Kidiboo est une marque de fromage qui propose des desserts de crème glacée au fromage


                  	Des téléphones mobiles pour se connecter à l’alarme de son domicile


                  	Des stations-service ouvertes 24/24 heures, où l’on trouve aussi du pain


                


                

                  	Baby Einstein est une collection de vidéos pour enfants


                  	Acheter des CD comme moyen de vote dans un concours télévisé


                  	Le Home Cinema reproduit les effets sonores du cinéma à domicile


                


              

            


          


          

            Source : Adapté de Lateral Marketing, Philip Kotler et Fernando Trías de Bes. John Wiley, 2003


          


        


        Enfin, l’innovation de produit et de service consiste en des changements technologiques, de nouveaux modèles ou l’extension de gammes de produits ciblant les mêmes consommateurs, besoins et situations. Chaque mise à jour de l’iPhone, par exemple, représente une innovation de produit. Les consommateurs, les besoins et les situations demeurent inchangés par rapport à la version précédente ; le seul véritable changement est l’amélioration des performances, de la capacité et de la vitesse de traitement, ainsi que, dans une moindre mesure, de la conception.


        Ces niveaux peuvent être encore plus précis et détaillés. Ils font partie de la stratégie d’innovation et nous les développerons ultérieurement au chapitre 10.


        Ces quatre niveaux ont chacun des risques, des investissements et des implications complètement différents pour l’innovation. En conséquence, ils sont associés à un niveau de responsabilité donné. Par exemple, pour le lancement d’un nouveau modèle économique c’est le PDG qui est responsable ; pour la création d’un nouveau procédé, c’est le directeur général qui est en charge ; le directeur marketing supervise, lui, tout développement d’un nouveau marché ou produit ; si l’innovation a des conséquences radicales pour l’entreprise, des cadres supérieurs peuvent assurer sa supervision ; enfin, un nouveau modèle ou l’expansion d’une gamme de produits est du ressort du chef de produit ou du responsable de la marque.


        De nombreuses entreprises font fausse route au moment d’associer une innovation avec un niveau de responsabilité donné. De tels cas de figure sont voués à un échec total ; des chefs de produits peuvent se retrouver à élaborer des modèles économiques et des directeurs généraux à consacrer leur temps à l’extension d’une gamme de produits. Ces tâches ne sont pas de leur ressort, mais comme tout processus d’innovation passe par eux, ils doivent forcément s’en charger.


      


      

        DÉFINIR LA CIBLE DE L’INNOVATION



        Une fois défini le niveau que vous souhaitez innover, il est recommandé de limiter autant que possible la cible de l’innovation, ou son objet. La cible (l’objet) est l’élément ou l’ensemble d’éléments que vous souhaitez modifier ou améliorer.


        Les études sur la pensée créative soulignent son caractère inductif. La pensée déductive repose sur des règles ou observations générales et en tire dans un deuxième temps des conclusions spécifiques. La pensée inductive repose sur une démarche inverse ; elle analyse les spécificités afin de parvenir à une règle générale.


        La pensée créative est inductive, parce que créer à partir de rien est impossible. La créativité est la capacité à découvrir de nouvelles façons d’unir des éléments ou concepts existants. En spécifiant une cible, nous définissons une structure beaucoup plus précise pour les équipes responsables de l’innovation. Une cible peut faire référence à un élément en particulier ou à certaines parties de ce dernier. Par exemple, un processus d’innovation peut viser à améliorer une boisson gazeuse, l’emballage (bouteille) ou le bouchon. Il s’agit de trois objets distincts (boisson, bouteille, bouchon), chacun représentant une cible plus circonscrite que la précédente.


        Chacun des niveaux d’innovation énoncés ci-dessus permet de définir différentes cibles. Le tableau 3.2 montre quelques exemples de cibles pour chacun des quatre niveaux.


        

          

            Tableau 3.2 Exemple de cibles pour les quatre niveaux d’innovation


          


          

            

              

              

              

              

              

              

              

                

                  	Modèles économiques


                  	Processus


                  	Marché


                  	Produits et services


                


                

                  	Type d’accords et de fournisseurs


                  	Systèmes d’entrepôt


                  	Nouveaux clients en fonction de la classe sociale


                  	Date de péremption des produits


                


                

                  	Sélection des clients


                  	Contrôles de qualité


                  	
Point de vente


                    Politiques et merchandising



                  	Emballage


                


                

                  	Régimes de tarification et de paiement des clients


                  	
Plans de production


                    Organisation



                  	Nouveaux segments en fonction de l’âge du client


                  	Temps d’attente des clients pour recevoir un service


                


              

            


          


        


      


    


    

    

      Quel cadre d’innovation privilégié :


        général ou spécifique ?


      Est-il nécessaire de préciser la cible ? Est-ce suffisant de définir le niveau de l’innovation ou devons-nous seulement restreindre la zone ou le produit qui nous intéresse ? La réponse se rapporte à trois facteurs :


      

        	

          ▷ dans quelle mesure l’entreprise laisse-t-elle le champ libre à l’innovation


        


        	

          ▷ le degré de contrôle appliqué à ses processus d’innovation


        


        	

          ▷ le nombre de processus effectués simultanément


        


      


      Lorsque des entreprises choisissent un processus très ouvert, mal défini, un nombre limité de directives ou de restrictions régiront leur fonctionnement : elles ne préciseront probablement pas le niveau sur lequel le personnel doit intervenir au cours des séances de réflexion hebdomadaire. En revanche, dans les entreprises où les processus sont très étroitement définis en termes d’affectation de personnes, de ressources et de délais, un plus grand degré de précision est requis.


      Dans certaines entreprises les processus d’innovation sont très étroitement et activement supervisés. Il s’agit de vérifier la réalisation des objectifs, c’est pourquoi une plus grande précision du cadre d’innovation est nécessaire.


      Enfin, il semble exister une corrélation entre le nombre de projets d’innovation en cours (voir le chapitre 10 sur la planification stratégique) et leur degré de précision. Lorsqu’une société gère en même temps plusieurs projets novateurs, il convient d’organiser l’activité pour qu’aucune des deux équipes ne travaille sur un même front. La coordination se résume à préciser autant que possible l’objet de leurs efforts respectifs.


      Nous pensons, cependant, qu’il est souhaitable de restreindre le cadre autant que possible, surtout en temps de crise ou lorsque les conditions économiques sont défavorables. Il est vrai que si une équipe a pour tâche d’innover sur quelque chose d’aussi précis qu’un bouchon de bouteille, par exemple, la créativité sera plus limitée que si la mission consiste à tout modifier, de la boisson à l’étiquette. Cependant, si vous limitez l’objet, les résultats du processus d’innovation correspondront parfaitement aux objectifs stratégiques de l’entreprise et aux ressources dont elle dispose.


      Combiner les deux niveaux pourrait être un choix approprié. Autrement dit, désigner certaines équipes pour innover dans un domaine très spécifique et d’autres pour penser de façon plus large. Le but serait d’utiliser les résultats, présentés sous la forme d’un ensemble de suggestions stimulantes ou provocantes à évaluer par la direction, pour favoriser des changements non prévus au sein de l’organisation. Il s’agit de l’innovation exploratoire que nous décrirons plus en avant au chapitre 10. Toutefois, même dans ce dernier cas, spécifiez au moins la zone/le produit concerné, comme recommandé dans la section précédente.


      Quoi qu’il en soit, dès que le niveau d’innovation envisagé par un activateur est connu (qu’il s’agisse d’un produit, un processus, un marché ou une activité) ou quels gestionnaires seront soumis aux changements proposés, cette information doit être communiquée à l’organisation immédiatement, afin que la décision de poursuivre ou non le processus soit prise.


      C’est le deuxième point de contact entre les activateurs et la stratégie d’innovation, avant que le processus soit définitivement officialisé. Les propositions des activateurs doivent être approuvées par le directeur responsable de l’innovation, dont le feu vert définitif au processus se matérialisera par l’allocation budgétaire correspondante et l’attribution des rôles B-to-F restants (voir Figure 3.2).


      D’innombrables entreprises omettent de prendre ce point en considération et assignent une de leurs équipes à l’élaboration d’une innovation que le superviseur pertinent aurait rejetée fermement depuis longtemps, s’il ou elle en avait été informé au préalable. En ce sens, la fonction de superviseur de la planification et stratégie de l’innovation est essentielle : il doit donner le feu vert au processus d’innovation et faire participer les niveaux supérieurs de gestion qui en seront éventuellement affectés.


      

      

        [image: Figure 3.2 L’approbation formelle des processus qui émergent des activateurs]


        

          Figure 3.2 L’approbation formelle des processus qui émergent des activateurs


        


      


    


    

    

      Lignes directrices de l’innovation


      Certaines entreprises renforcent le cadre de l’innovation avec des lignes directrices afin de communiquer quels types d’innovations vont être pris en considération. Par exemple, une grande entreprise pourrait spécifier qu’elle investira uniquement dans des innovations dont la prévision de vente dépassera un certain montant ; une autre pourrait décider qu’une innovation doit devenir rentable en trois ans ; le Retour sur investissement pourrait être un autre critère pris en compte (ROI) ou la limitation du montant des ressources disponibles (l’investissement) pour chaque innovation ; enfin, une dernière entreprise pourrait exiger que l’innovation proposée fasse, par exemple, usage de deux de ses avantages compétitifs.
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