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      Introduction




      

        « Pour ceux qui croient encore au progrès », annonçait récemment une start-up fière de ses produits de haute technologie. Peut-on ne plus croire au progrès ?




        Cette question peut troubler, car le progrès technique a représenté le socle de la construction de nos sociétés occidentales au XXe siècle et le flux de nouveautés et d’inventions n’a jamais été si grand : le nombre de nouveaux brevets, de créations de sociétés, celles de sites et pages Web, de nouveaux livres édités, de nouveaux films bat tous les records. Jamais le flux de communications marketing et publicitaires autour de produits et de services innovants n’a été si puissant.




        L’innovation, tout le monde en parle, tout le monde sait, ou pense savoir, de quoi il s’agit. Elle est proche et on la tient dans la main, matérialisée dans un téléphone portable. Et même lorsqu’elle prend la forme lointaine d’une sonde perdue au fond de l’espace, elle parvient à nous rendre familiers les paysages de la planète Mars.




        Pour le politique, l’innovation apparaît bien souvent comme une solution miracle : une variable mystérieuse dont la maîtrise, la mise en équation ou en processus permettrait d’apporter des remèdes durables aux pannes de croissance que nous connaissons depuis le milieu des années soixante-dix. Comme le souligne Rouquette [1] l’innovation est désormais une valeur universelle, car elle est « utile à tous ». Elle prend ainsi une « valeur morale » qui « s’inscrit dans le champ politique en tant que valeur citoyenne… et en tant que moyen subtil d’intériorisation des rapports de domination (il n’y a plus d’inégalités véritables si nous sommes tous en principe capables de créer) ».




        Alors, ça et là, on tente de l’organiser, de l’apprivoiser, mais alors qu’il semble possible de la faire naître, elle s’enfuit et les résultats déçoivent au regard des investissements. Dans sa phase initiale, l’innovation est coûteuse et peu fiable, il existe de façon certaine un lien fort entre innovation et incertitude. Dans ce contexte, les entreprises s’interrogent sur le rendement de leurs organisations de recherche, réorganisent, délocalisent, rationalisent, externalisent.




        Ce livre vise à éclairer le lecteur sur le problème à la fois fondamental et pratique suivant : Dans quelle mesure peut-on planifier l’innovation et dans quelle mesure celle-ci naît-elle de façon opportuniste d’une vision ou d’un hasard ? Nous verrons que, selon le point de vue adopté, les conséquences pratiques sont grandes au quotidien dans l’organisation des entreprises, de leurs circuits de génération de l’innovation ainsi que de leur modèle d’organisation et de management.




        Tout au long de ce livre, et pour faire mentir l’assertion humoristique d’Albert Einstein qui aurait défini la créativité comme l’art de ne pas citer ses sources, nous ferons référence – à chaque fois qu’elle nous a inspirée ou que nous en avons pris connaissance – à une source livresque ou Internet, par un renvoi numéroté entre crochets. Ces sources se retrouvent en fin d’ouvrage (cf. bibliographie).




        Les exemples proposés sont pour la plupart issus du monde des technologies de l’information : télécommunications, électronique ou informatique professionnelle. Cependant, il est également fait référence à des exemples ou des illustrations tirés de l’histoire des sciences ou de la connaissance. Les éléments historiques, parfois de simples anecdotes qui sont parvenues jusqu’à nous, possèdent en effet une force et un pouvoir d’évocation puissants qui renforcent des situations plus contemporaines.


      


    


  




  

    

      

    




    Première partie




    Comment produit-on de l’innovation ?




    

      

        « Les hommes savent gré de les étonner. »




        Napoléon, Manuscrit venu de Sainte-Hélène de manière inconnue.


      


    


  




  

    

      

    




    Chapitre 1




    Qu’est-ce que l’innovation ?




    

      

        I. Quelques idées fausses sur l’innovation




        Commençons par passer en revue quelques idées fausses concernant l’innovation. Il semble qu’il existe certains schémas, réflexes ou habitudes de pensée, qui ne nous conduisent pas à innover et en particulier à innover de façon visionnaire.




        S’il n’existe pas de méthode déterministe débouchant sur une innovation, il n’y a pas non plus de profil type de l’innovateur : pas nécessairement spécialiste ou amateur, pas forcément jeune ou vieux, ni même issu de tel ou tel milieu social. Il se caractérise d’abord et avant tout par le refus, à un certain moment, du conformisme et l’acceptation des dogmes reçus. À ce titre, puisque l’innovation est autant « remise en cause » que « développement ou extension du savoir existant », on comprend l’affirmation moderne et optimiste de nos sociétés et de nos entreprises selon laquelle la créativité est « l’affaire de tous ». Michel Rouquette [2] suggère même que le fait de considérer socialement que les individus sont en capacité de créer engendre vertueusement cette capacité. Ainsi, par l’effet de l’éducation ou de la propagande, les assujettis (les citoyens pensés) considèrent qu’ils possèdent effectivement ces qualités ou ces vertus et se conçoivent eux-mêmes en conséquence (les citoyens penseurs).




        Les paragraphes qui suivent vont tenter de discuter certaines de ces idées reçues relevant du conformisme évoqué précédemment concernant l’innovation. Dans le domaine des idées, nous sommes souvent confrontés à certains lieux communs. Nous verrons, par exemple quand nous traiterons de l’innovation incrémentale, qu’une bonne invention n’est pas nécessairement une invention complexe, loin s’en faut, le cas compliqué des inventions donnant lieu à des « brevets essentiels » venant pondérer cette appréciation. Dans le cas de l’innovation visionnaire, c’est naturellement encore plus vrai. Pour créer le marché associé à la vision de l’innovateur, celle-ci doit pouvoir être partagée et séduire son public à la fois simplement et rapidement, ce qui exclut un certain formalisme abscons.




        

          A. L’innovation vient de l’écoute de ses clients




          Il semble en effet que, contrairement à ce que l’on entend parfois dans le cercle de l’entreprise, il ne faille pas surestimer la capacité de ses clients à proposer une véritable orientation dans la stratégie de l’innovation, même si certains le font parfois avec bonheur. D’abord, parce qu’en général le métier du client n’est pas celui de son fournisseur et qu’il n’a pas nécessairement la puissance spéculative et la technicité pour déterminer avec acuité les tendances qui répondent à ses besoins. Mais également parce qu’il est risqué de tout miser sur la réponse des marchés à des tests ou des enquêtes aussi poussés fussent-ils. La réponse des marchés peut être plus ou moins comprise, s’anticiper, elle comporte toujours une part de doute et de mystère difficilement prévisible. Enfin, parce que le client s’exprime souvent plus facilement en termes de solutions qu’en termes de besoins.




          

            La radio mobile




            L’histoire de l’invention de la radio mobile est symptomatique. Le client militaire de l’époque disposait, lors de la Première Guerre mondiale, d’un corps de télégraphistes dont la fonction était de mettre en œuvre des méthodes pour passer des fils entre le front et les lignes arrières. L’idée d’un poste d’émission et de réception mobile sans fil nécessitait une prise de hauteur exogène par rapport au milieu. Le remplacement du télégraphe filaire par un émetteur-récepteur mobile n’a pas été suggéré par les utilisateurs qui pourtant risquaient leur vie.


          




          

            Coca-cola




            Un exemple célèbre dans les écoles de marketing est la sortie en 1985 de la boisson new coke par Coca-cola. Celle-ci résultait d’une étude de comparaison entre Pepsi-cola et Coca-cola, effectuée à l’aveugle auprès des consommateurs, qui affirma une préférence de ces derniers pour le Pepsi. Après avoir changé la formule et le goût du coca traditionnel de façon à obtenir des résultats inverses lors des études à l’aveugle, Coca-cola lança sa nouvelle formule sur le marché et essuya un échec cuisant, les clients préférant sans conteste l’ancienne version. En se basant sur une étude statistique de goût hors contexte, Coca-cola avait mésestimé le poids des habitudes et de la tradition selon lesquelles sa boisson, dans sa bouteille caractéristique, se devait d’avoir un certain goût, tant son identification à la marque était forte.


          


        




        

          B. L’innovation est dopée par la compétition entre entreprises




          Il convient d’être prudent sur ce sujet, mais le débat semble ouvert. La pression capitalistique de la concurrence entre entreprises qui bataillent dans un domaine commercial, est-elle de nature à doper l’innovation ? Autrement dit, la concurrence dans un domaine de l’industrie est-elle une source de motivation, d’inspiration ou de création de nature à décupler l’innovation ? Au contraire, les industries qui œuvrent dans des domaines moins férocement concurrentiels peuvent-elles mettre à profit une plus grande sérénité de contexte pour travailler plus au fond des choses et produire de plus grandes idées et réalisations ?




          Il semble que la pression de la concurrence et de la compétition aille bien dans le sens d’un accroissement du nombre d’idées d’innovations incrémentales et que, dans bon nombre de domaines (électronique, informatique, logiciel…), il faut, selon la formule consacrée, « innover ou disparaître ». Par contre, on ne peut pas oublier le fait que la conquête spatiale et les industries militaro-industrielles ont apporté des retombées, dans le domaine civil, de nature à faire progresser l’étendue des connaissances alors qu’elles ne sont pas en compétition frontale de la même manière. Ici, c’est plutôt la compétition entre États, et non entre entreprises, qui a permis l’éclosion de telles innovations.




          On doit historiquement beaucoup, en matière d’informatique, aux techniques de calculs développées dans le cadre du spatial et du nucléaire : les moteurs de l’aéronautique civile ont bénéficié des connaissances sur les réacteurs militaires ; la téléphonie mobile civile doit beaucoup aux technologies et aux applications militaires. Voici quelques exemples de technologies dites duales, selon l’expression consacrée :




          

            	

              • Le CDMA (code division multiple access), technologie radio choisie pour la troisième génération de téléphonie mobile, est issu des recherches sur les systèmes à spectre étalé, développés par les industries militaires à la fin des années cinquante.


            




            	

              • L’OFDM (orthogonal frequency division multiplex), technologie radio choisie pour la quatrième génération de téléphonie mobile, doit beaucoup aux systèmes de transmissions multiporteuses, opérationnels dans les années soixante. Ils furent utilisés, par exemple, pendant la guerre du Vietnam par les Américains afin de réduire les interférences provoquées par la jungle.


            


          


        




        

          C. L’innovation est l’apanage des jeunes




          Il s’agit d’une idée aujourd’hui assez répandue dans le monde du travail occidental, dont il est possible de faire la critique. Dans les faits, les seniors ont des difficultés, dans beaucoup de pays, à se maintenir dans le monde du travail. Quand ils y arrivent, à travers un discours un peu convenu, on souhaite qu’ils transmettent leur expérience aux jeunes ou qu’ils soient une courroie de transmission entre le passé et l’avenir de l’entreprise. On n’attend plus d’eux qu’ils se manifestent par une créativité débridée. Pourtant, les cas de maturité créative sont assez nombreux dans l’histoire des sciences et des arts, comme le montrent les exemples ci-dessous, tirés – entre autres – du livre de Mihaly Csikszentmihaly  [2a] :




          

            	

              − Linus Pauling, chimiste et prix Nobel de physique en 1954, affirmait à 91 ans qu’il avait publié plus d’articles entre 70 et 90 ans que dans aucune autre période de vingt ans ;


            




            	

              − Giuseppe Verdi avait 80 ans quand il composa Falstaff, considéré comme l’un de ses opéras les meilleurs et les plus créatifs ;


            




            	

              − Benjamin Franklin inventa la lentille bifocale à 78 ans ;


            




            	

              − Stendhal écrivit son premier roman à l’âge de 44 ans et publia Le Rouge et le Noir à 47 ans.


            


          




          Il semble en effet que les psychologues classent l’intelligence en deux catégories [2b] :




          

            	

              • L’intelligence fluide, qui permet de réagir rapidement, de calculer vite et juste, de mémoriser et de restituer rapidement de grandes masses d’informations. Elle serait plus ou moins innée et culminerait à 20 ans pour décroître ensuite.


            




            	

              • L’intelligence cristallisée, qui repose sur les acquis et l’expérience. Elle permet de prendre des décisions sensées en synthèse et permet de tirer des conclusions réfléchies. Elle augmenterait jusqu’à 60 ans. À 88 ans, le physicien Hans Bethe, à qui l’on doit des innovations dans le domaine des hyperfréquences, regrette une plus grande propension à faire des erreurs de calcul dans ses travaux mais dit aussi qu’il s’en rend compte plus rapidement.


            


          




          En réalité, les travaux scientifiques les plus récents [3] semblent bel et bien montrer, notamment grâce à l’imagerie médicale (IRM), que, contrairement à des théories très en vogue à une certaine époque, tout ne se passe pas avant 6 ans, que les capacités cérébrales de l’adulte s’adaptent et se modifient en permanence. La plasticité du cerveau humain permet tout au long de la vie d’acquérir de nouveaux talents, de nouvelles connaissances et de les exploiter.




          Il ne semble donc pas évident qu’il existe une fatalité d’absence d’innovation liée à la pyramide des âges de l’entreprise.


        




        

          D. L’innovation est une affaire de spécialistes




          Ce débat, qui dure depuis des siècles, n’a pas été tranché. L’invention, ingrédient de l’innovation, est-elle une affaire de spécialistes ou de passionnés, de dilettantes ou d’autodidactes du domaine considéré ? [4] En guise de clin d’œil à un des sponsors historiques de ce livre, rappelons que Galilée débuta par des études de médecine bien avant de s’intéresser aux mathématiques d’Euclide, quand Copernic était médecin, docteur en droit canon et traducteur de textes grecs.




          De nos jours, cette question semble à première vue sans fondement, car il apparaît que les clés de l’invention, quel qu’en soit le domaine, ne se laisse conquérir, au XXIe siècle, que par des experts du domaine en question. En ce qui concerne l’innovation incrémentale, on constate que la façon générale de procéder sur tous les continents consiste bel et bien à rassembler des spécialistes qui défrichent les parcelles de terrains fertiles – ou non – dans le cadre de projets plus ou moins importants.




          Cependant, on a maintes fois constaté, notamment au cours du XXe siècle, que le match entre les spécialistes et les amateurs était serré en matière d’innovation visionnaire. Sans remonter jusqu’à Carl Friedrich Gauss, Niels Henrik Abel ou George Boole, autodidactes des mathématiques, on peut citer Srinivasa Ramanûjan, petit employé de bureau qui révolutionna la théorie des nombres, ou encore le généticien anglais Ronald Aylmer Fisher, qui ouvrit une brèche dans le monde de la statistique et qui est aujourd’hui considéré comme l’un de ses pères fondateurs.




          À ce sujet, Arthur C. Clark, l’écrivain bien connu de science-fiction à qui l’on doit également l’invention des premières constellations de satellites géostationnaires de télécommunications permettant de couvrir toute la Terre, écrivait : « Les rouages de l’imagination s’enlisent dans une connaissance excessive. » [4a]




          Le punch et l’énergie créative du passionné, même non-spécialiste du domaine à la base, pèsent lourd dans la réussite de son projet d’innovation. Parfois, le saut à effectuer est assez court.




          

            L’amplificateur audio haut de gamme de Devialet




            Dans le contexte des start-up, la jeune société française Devialet, citée comme l’une des plus belles réussites actuelles dans le monde de la haute technologie, a précisément été créée par un ingénieur, audiophile passionné, qui a quitté son domaine d’exercice – les télécommunications – pour explorer le domaine de sa passion.


          




          

            La carte à puce de Roland Moreno




            Roland Moreno, célèbre inventeur de la carte à puces décédé en 2012, était un autodidacte passionné d’électronique. Il fut humoriste, journaliste et monteur de luges. Attardons-nous sur ce qu’en dit André-Yves Portnoff, directeur de recherche à Futuribles et coauteur, avec Hervé Sérieyx, de Aux actes citoyens ! De l’indignation à l’action : « Je suis touché par la mort de Roland. Je l’ai donné en exemple dans mes conférences et mes écrits pour expliquer que l’innovation n’est pas la conséquence linéaire de la recherche, qu’un journaliste comme lui peut être à l’origine d’une innovation majeure que n’avait entrevue aucun des milliers de chercheurs qui entouraient son garage de la vallée de Chevreuse au début de sa carrière. Je rappelle qu’il a valorisé des connaissances développées par les chercheurs américains grâce aux contribuables américains. C’est IBM qui a transformé les connaissances françaises, financées par nos contribuables, en chiffre d’affaires et en emplois américains (têtes de lecture des disques durs des PC). Comme le dit la formule, La recherche, c’est de l’argent transformé en connaissances. L’innovation, ce sont des connaissances transformées en argent. » [5]


          




          La passion des innovateurs, même si ce n’est pas leur métier à la base, garantit un niveau de pratique et de pertinence qui peut valoir ou dépasser celui atteint par des professionnels, certes actifs, mais moins passionnés par le domaine. L’innovation étant le plus souvent de nature technologique, ces innovateurs ont généralement une culture scientifique, mais le fait que leur sujet de réflexion ne soit pas l’objet direct de leur fonction professionnelle permet d’établir un lien certain entre l’innovation et la capacité à se livrer à des réflexions désintéressées. L’une des raisons du succès de ces non-spécialistes semble être que le créatif, amateur passionné, se soucie peu de la légitimité donnée par un titre ou une fonction et s’autorise à avancer sur un sujet en dehors d’un système normatif de valeurs ou de croyances.




          L’exemple qui suit est assez encourageant pour le lecteur qui, en ouvrant ce livre, pouvait se dire qu’il entrait dans un domaine qui l’intéressait mais qui ne le concernait pas vraiment : plus assez jeune, pas assez spécialisé ou apte à la complexité, sans contact avec les sources extérieures d’inspiration… Malgré cela, pour peu que certains leviers soient présents chez lui et autour de lui, tous les espoirs semblent permis.




          

            L’antirhésus du docteur Clarke




            On trouve, dans le livre de Michel Fustier et al. [6], l’histoire d’une des découvertes les plus fondamentales dans la médecine préventive de ces trente dernières années. Elle porte sur la façon de soigner avant terme l’incompatibilité rhésus chez la femme (ABO). On la doit à un médecin anglais, le Dr Clarke, ou plutôt à son épouse qui, ayant un intérêt passionné pour les recherches de son mari, le réveilla une nuit en lui suggérant une idée paradoxale : « Donne-leur de l’antirhésus ». Au matin, le médecin, d’abord sceptique, convint avec ses collègues du bien-fondé de la suggestion et décida de la vérifier.


          


        


      





      

        II. Quelques définitions : innovation, invention et découverte




        Définissons tout de suite ce que l’on appelle innovation dans ce livre pour pouvoir ensuite clarifier le concept d’invention et celui de découverte.




        On compte un nombre impressionnant d’approches différentes dans les tentatives de définition de ce terme, ô combien galvaudé, d’innovation. Ainsi, Vincent Boly [7] propose autant de visions de l’innovation qu’il existe de sensibilités différentes dans la société :




        

          	

            • Pour le sociologue, innover c’est « générer au sein du système concerné des interrelations nouvelles plus ou moins conflictuelles entre les personnes concernées ».


          




          	

            • Pour le cogniticien, il s’agit d’une « capacité à transgresser des règles établies ».


          




          	

            • Pour l’économiste, l’innovation est « la mise en marché réussie d’un produit, procédé ou service nouveau ».


          




          	

            • Pour les tenants d’une vision systémique, elle se caractérise par une multidimensionnalité technique, stratégique, politique, humaine…


          




          	

            • Pour le biologiste, l’innovation est un « processus d’évolution d’une activité industrielle en construction ».


          




          	

            • Pour l’industriel, elle prend la forme d’un « processus de transformation d’une idée en objet nouveau ».


          


        




        Étymologiquement parlant, le terme innovation est issu des mots latins in et novare, c’est-à-dire : « renouveler quelque chose dedans » ou, autrement dit, introduire quelque part un nouvel usage qui n’existait pas auparavant. Pour donner une définition concrète de ce qu’est une innovation, nous pouvons dire que le plus simple et le plus concis est de considérer qu’une innovation est une invention devenue réalité.




        Cette définition introduit la notion d’invention, qui a potentiellement un sens beaucoup plus large pour l’homme de la rue que pour celui qui la mesure à l’aune des définitions rigoureuses et centenaires du code de la propriété industrielle. Cependant, sans invention, il nous est difficile de reconnaître la présence d’une innovation. Et l’invention nous ramène souvent à un peu de science. Comme le dit Étienne Klein : « […] à rebours de certains discours à la mode qui voudraient autonomiser l’innovation par rapport à la science, je ne parviens guère à reconnaître de l’innovation là où il n’y a nulle invention. Accordez-moi que le seul fait de peindre en rose les coques de téléphones portables pour séduire le public féminin ne constitue pas une innovation transcendantale […]. » [8]




        Par invention, on peut entendre à l’exemple de Louis de Broglie : « Une invention est une découverte dans le domaine de l’esprit ». De Broglie précise bien « dans le domaine de l’esprit », par opposition au domaine « de la nature » qui semble celui de la découverte pure. Il s’agit de la création intellectuelle d’un phénomène nouveau à partir d’éléments connus et non de l’exhumation d’une réalité qui existait intrinsèquement avant cette création de l’esprit humain. Nous savons d’ailleurs que cette définition ne préjuge pas de l’importance que l’invention a pour la pensée humaine ou sur le mode de vie des personnes. Que ce soit l’invention de la fermeture éclair ou celle de la voiture, finalement, toutes deux en relèvent.




        À titre personnel, il me semble d’ailleurs que cette définition est intéressante dans sa largeur, car elle permet d’englober certaines ruptures dans la façon de penser le monde qui nous entoure. En effet, hormis les découvertes de type géographique, géologique, voire biologique, on peut se demander finalement si les découvertes ayant trait à l’ordre du monde, comme celles d’Einstein, Galilée, Newton, Copernic ou Kepler, n’étaient pas finalement autant des inventions, des découvertes de l’esprit ou de la pensée, que des découvertes issues de l’observation de la nature, à l’époque où celle-ci n’était accessible qu’à travers bien peu d’indices et de mesures douteuses. Il s’agit même d’innovations, car elles conditionnent aujourd’hui notre vision du monde réel. En tout cas, domaine de l’esprit ou pas, les résultats des travaux de ces grandes personnalités vérifient, pour ce qui est de l’innovation, les critères du cogniticien (transgression) et du sociologue (conflits interrelationnels), car nous détenons nombre de témoignages et d’anecdotes à ce sujet.




        

          La rupture avec les dogmes : Copernic, Galilée et Kepler




          Dans les faits, le conflit naît de la confrontation d’idées nouvelles avec celles bien établies, remettant en cause une vision du monde (par exemple, que la Terre ne se situe pas au centre de l’orbite solaire ou que la Terre tourne sur elle-même).




          Ainsi, Copernic ou Galilée ont expérimenté l’opprobre de leurs contemporains même chez ceux qui auraient pu être leurs alliés. C’est aussi le cas du théologien allemand Martin Luther, chef de file des protestants et ennemi juré de l’Église catholique officielle (celle-là même qui interdit l’imprimatur à l’œuvre de Copernic jusqu’en 1882 avec la mention « tant que n’aura pas été corrigé »), qui, selon Mihaly Csikszentmihaly [2c], aurait dit de Copernic : « Cet imbécile cherche à mettre sens dessus dessous tout l’art de l’astronomie ». Force est de constater que Galilée, lui-même victime des rejets du système, citait à l’encontre de l’œuvre de Copernic : « J’avais la persuasion que le nouveau système n’était qu’une faribole pure et simple ». Même si, par la suite, il devait en devenir un des plus fervents défenseurs. L’arrêté sur la condamnation de Galilée ne fut abrogé qu’en 1971.




          Nous citerons également les paroles (rapportées par Michel Fustier et al. [6a]) du physicien Johannes Kepler – découvreur du caractère elliptique et non circulaire de l’orbite des planètes – lucide sur la psychologie de la découverte mais en proie au doute de celui qui porte la rupture : « […] pour détruire une habitude mentale sanctifiée par le dogme et la tradition, il faut surmonter de très redoutables obstacles intellectuels et affectifs. Je ne parle pas seulement des forces d’inertie de la société ; le principal foyer de résistance se trouve dans le crâne de l’individu qui les conçoit… Qui suis-je, moi Johannes Kepler, pour détruire la divine symétrie des orbites circulaires. »


        




        L’histoire des sciences nous apprend donc :




        

          	

            − qu’il est un temps propice pour inventer ainsi que des conditions favorables à l’invention ;


          




          	

            − qu’il faut souvent attendre que la société soit prête à abandonner un bon sens psychologiquement confortable pour un concept nouveau à l’allure initiale saugrenue ;


          




          	

            − que la nouvelle logique proposée est bien souvent inapte, par ses propres lois, à convaincre. L’invention semble parfois le résultat d’un processus chaotique, indéterminé, qui ne va pas de soi.


          


        




        Dans le livre L’inventique, nouvelles méthodes de créativité [6b], les auteurs soutiennent les thèses suivantes : « Si le monde a été lent à se faire, ce n’est pas parce que les choses ne pouvaient physiquement être autrement, c’est parce l’homme refusait psychologiquement de le faire plus vite et même, refusait tout simplement qu’il se fasse. » La raison, d’après eux, en est que les découvertes se font dans l’inconscient mais que, pour accéder à l’inconscient, il faut libérer son esprit de ses inhibitions liées à notre éducation tournée vers un passé où il s’agissait de conserver et de transmettre au détriment d’un avenir à inventer.




        L’innovation et la société industrielle vont désormais de pair. Le progrès des technologies et des techniques semble continu. Le nombre de chercheurs dans le monde explose et, avec lui, des améliorations dans tous les domaines : télécommunications, santé, agroalimentaire…




        Il est clair que l’innovation que nous traitons au quotidien dans les entreprises ne relève pas exactement de grandes découvertes sur l’ordre du monde, mais plutôt de petits perfectionnements apportés à des solutions existantes ou des produits nouveaux : le téléphone mobile sort de la voiture pour rentrer dans la poche, l’ordinateur devient portable, un seul vaccin confère l’immunité contre cinq maladies…




        Ce livre traite des inventions susceptibles d’une application industrielle, celles dont on attend, sous une forme ou une autre, un retour financier. On conçoit évidemment qu’il puisse y avoir une grande différence entre l’idée initiale et le produit mis en rayon ou le service vendu à un tiers. Enfin, notre échelle d’analyse et les processus décrits concernent le plus souvent l’entreprise et ses concurrents. Nous n’étendrons pas notre propos au niveau sociétal, qui relève plutôt du sociologue ou du politique.




        Le débat que nous allons évoquer est donc le suivant : l’innovation industrielle peut-elle se résumer, s’organiser ou se gérer comme n’importe quel processus industriel ou est-elle due à des initiatives locales de nature visionnaire, peu prévisibles et planifiables ?


      



    


  




  

    

      

    




    Chapitre 2




    Un processus planifié ou le fruit d’une opportunité ?




    

      Si l’on se plonge dans l’histoire somme toute récente de l’industrie dite technologique, on y trouve des succès et des échecs relatifs à la difficulté, pour une entreprise ayant parfois connu le succès, de continuer à innover pour son futur.




      En termes d’échecs passés, on peut citer les sociétés Kodak ou Rank Xerox qui ont abdiqué le rôle de leaders mondiaux au profit de nouveaux entrants sur le marché. Kodak a raté le virage vers le numérique, ignorant ainsi l’évolution de l’industrie photographique, et Rank Xerox – pourtant un modèle dans le domaine de l’ingénierie de l’innovation incrémentale – s’est cantonné au segment des grosses photocopieuses basé sur un système de vente propriétaire et monolithique, en travaillant encore et toujours sur ses propres forces, négligeant la montée du consommateur électronique et des petites entreprises. Ceci profita au final au nouvel entrant, Canon, plus agile dans la distribution de ses produits et s’attaquant au début à ces niches délaissées par Xerox, qui ne feront que croître au détriment de ce dernier [10].




      En termes de succès, il est devenu banal de citer Apple, qui est passé d’une entreprise en état de banqueroute potentielle au géant que l’on connaît par la grâce de son système de produits propriétaires. Mais on peut également penser à la success story contemporaine incarnée par la société Netflix [11].




      

        Le succès de Netflix




        Netflix est une entreprise californienne fondée en 1997, qui proposait historiquement des locations de films par courrier aux États-Unis et aux Canada. Elle fit ensuite évoluer son activité vers la distribution de films en flux continus sur Internet. En 2011, le service Netflix dépassait les 25 millions d’abonnés. Concrètement, Netflix a su transformer son business model en l’espace de quelques années. Partant d’une activité principale de loueur « physique » de DVD, qui ralentissait, il est devenu opérateur mondial de distribution de contenu numérique par Internet. Il permet ainsi au consommateur, moyennant un abonnement mensuel relativement peu onéreux, de visualiser ses émissions ou films préférés. En 2011, aux heures de pointes, Netflix était responsable de 20 % du trafic Internet aux États-Unis.


      




      

        Le développement d’IFE




        On peut aussi mesurer le succès de la filiale In-Flight Entertainment (IFE) de Thalès dont le chiffre d’affaires est passé, en 12 ans, de 30 à 700 millions de dollars et de 250 à 1 200 salariés, pour avoir choisi de faire de la vidéo individuelle dans les avions une formidable rente en croissance de 10 % par an. Ce marché n’est pas prêt de ralentir, car à peine 50 % des avions moyens courriers en sont aujourd’hui équipés [30].


      




      Les cas d’Apple ou de Netflix le prouvent, pourvu qu’il y ait survie de l’organisation industrielle, le succès ou l’échec au présent ne préjuge pas au final du succès ou des échecs de demain. Pour quelles raisons ces entreprises ont-elles été victimes d’une stratégie d’innovation heureuse ou défaillante ? Comment ont-elles su ou non planifier leurs recherches internes pour aboutir au final à un résultat économique heureux ou malheureux ? Est-ce donc une affaire d’organisation, de vision ou même de hasard ? Dans quels cas la planification de l’innovation fonctionne-t-elle ? Comment la vision naît-elle ? Voici autant de questions auxquelles nous allons tenter de répondre.




      Il existe au fond deux formes d’innovations concourantes :




      

        	

          • L’innovation incrémentale qui, à l’intérieur d’un état de fait existant ou d’une situation plus ou moins stable, le modifie, l’améliore, le perfectionne.


        




        	

          • L’innovation visionnaire ou de rupture qui fait changer d’état, de contexte et modifie la perception des acteurs et les habitudes de consommation ou répond à de nouveaux besoins autour d’un domaine aussi grand ou petit soit-il.


        


      




      

        
I. Innovation : un constat sans concession




        L’innovation semble en crise. La chute du rendement de l’innovation incrémentale est souvent évoquée en 2013 dans les articles des journaux ou des sites Internet d’actualités et semble de nature à inquiéter ses bailleurs de fonds, y compris à l’échelle nationale ou européenne, par exemple. Dans un récent rapport sur les pôles de compétitivité, on pouvait lire un bilan somme toute décevant.




        

          Le bilan mitigé des pôles de compétitivité




          Le bilan de l’initiative nationale des pôles de compétitivité en France [13], après quatre ans de fonctionnement (de 2008 à 2011) et 5,7 milliards d’euros investis (dont 2,7 milliards de fonds publics), s’avère, pour le moment, décevant. Les 3 748 projets innovants n’ont en effet donné lieu qu’à 977 brevets, soit 0,06 brevet/projet/année, et 100 créations de start-up, soit une start-up pour 60 euros investis.


        




        En ce qui concerne l’innovation de rupture, l’alerte est aujourd’hui donnée. On ne compte plus dans la presse (pourtant prompte à s’enflammer pour certaines nouveautés) les articles dont le thème est l’absence ou la disparition de l’innovation. Pour Peter Thiel, l’un des fondateurs de la société de paiement Paypal, « l’innovation aux États-Unis est sinistrée voire morte ». Par ailleurs, Thomas Jamet [14] pose la question suivante sur son blog : « Mais où est passée l’innovation ? ». Il note certes une « multiplication des usages, un raffinement et une simplification des technologies existantes » mais déplore le fait que « les véritables innovations de rupture tardent à se manifester ». Selon lui, deux blocages sont à l’œuvre et expliquent le phénomène :




        

          	

            − une vision naïve de l’évolution technologique, qu’il qualifie de « darwinienne » ;


          




          	

            − la crise d’une certaine imagination créative qu’il évoque en s’appuyant sur le fait que l’imaginaire a quelque part précédé la technologie (notamment la science-fiction en littérature).


          


        




        On peut également évoquer les dernières opinions de Francis Pisani [15], publiées sur L’Atelier des médias, selon lesquelles :




        

          	

            − les grosses entreprises sont plus concentrées sur la préservation de leurs acquis que sur l’innovation ;


          




          	

            − la tendance en France est de réduire l’innovation à sa dimension technologique, alors que l’OCDE (Organisation de coopération et de développement économique) retient notamment les produits, mais aussi les services, la commercialisation et l’organisation ;


          




          	

            − le design joue un rôle considérable (cf. Apple) ;


          




          	

            − l’évocation du « passage au numérique » ne suffit pas pour se donner des allures d’innovateur, car il appartient déjà au passé ;


          




          	

            − une structure d’entreprise ne peut plus être fermée, autonome sur le sujet, l’innovation doit être ouverte, globalement distribuée et apte à la collaboration avec des gens extérieurs, où qu’ils soient.


          


        




        De même, dans un article très récent publié par The Economist et intitulé « Has the idea machine broken done? » [16] (« La machine à idées est-elle cassée ? »), on lit qu’un groupe de plus en plus important d’économistes, dont Tyler Cowen (professeur à l’université Georges Mason), pense que la crise financière cache en fait une grande stagnation technologique. Ils expliquent que les innovations du futur n’auront pas le même impact que n’en ont eu celles de la deuxième moitié du XXe siècle.




        Tyler Cowen note que la croissance intensive, celle qu’il définit comme liée à l’innovation et non pas aux gains de productivité, décroît depuis la fin de la guerre. Cette croissance était de 3 % à la fin des années quarante, de 2 % dans les années soixante-dix et de l’ordre de 1 % après les années deux mille. Pierre Azoulay et Benjamin Jones du MIT (Massachussetts Institute of Technology) prétendent qu’un chercheur était 7 fois plus productif dans les années cinquante que dans les années deux mille du fait de la difficulté de faire émerger du neuf dans un océan décuplé de connaissances. Selon eux, certes, les progrès dans les technologies de l’information sont flagrants et n’ont pas encore donné leur pleine mesure, mais certains secteurs paraissent hermétiques aux bénéfices qu’ils pourraient apporter. Par exemple, l’électroménager, la vitesse ou la capacité des transports et l’espérance de vie en ont peu profité ces dernières décennies, surtout si l’on compare l’évolution de ces secteurs avec celle qui a eu lieu entre 1940 et 1970.




        Est-ce durable ou temporaire ? Est-ce une question de cycle, d’ère, de période de l’histoire ? Une vision optimiste des choses est de le penser. Selon elle, nous serions actuellement dans un creux. Il existe d’autres visions plus pessimistes à moyen terme dont celle de Jean-Marc Jancovici [17] qui nous semble pertinente et dont nous allons nous faire l’écho.




        Cet expert de la question énergétique explique avec talent que le PIB mondial par habitant est, depuis l’avènement des énergies fossiles (c’est-à-dire principalement le pétrole), extrêmement corrélé avec le volume de pétrole disponible connu. C’est l’énergie du pétrole et son coût extrêmement faible qui a permis l’existence d’une société technologique et ses acquis sociaux. Par ailleurs, le rythme des découvertes de nouveaux gisements n’équilibre pas celui de sa consommation, ce qui laisse penser que le pic, maximum de volume de pétrole connu, est déjà derrière nous. Par conséquent, à plus ou moins long terme (20, 50, 100 ans…), la baisse de la quantité d’énergie fossile globale disponible, qui ne connaît pas d’alternative efficace (c’est évident pour ce qui est des transports, par exemple), va se traduire par une diminution de la possibilité systématique et exponentielle de transformer efficacement le monde, ce qui est la fonction première de l’énergie.




        À long terme, la diminution de l’énergie « gratuite » sera de nature à limiter physiquement la possibilité de l’innovation incrémentale tous azimuts, et ce, de façon globale. Par ailleurs, cette crise à venir de l’énergie fossile devrait vraisemblablement obliger à se focaliser sur des innovations visionnaires de nature à ralentir la décroissance prévisible de nos économies modernes.




        Pourtant, à court terme, l’innovation de rupture est vitale pour apporter un souffle, une transcendance, une ambition de nature à ouvrir encore et encore de nouvelles possibilités dans un jeu qui, sinon, finit par se figer. Et l’innovation continue, linéaire, incrémentale, dont le prix exponentiel est celui qu’il faut payer pour continuer à s’assurer une place parmi les leaders de son marché, semble nécessaire. Tandis qu’elle concerne de modestes et continuelles améliorations de techniques ou de produits existants, l’innovation incrémentale ne change pas fondamentalement la dynamique d’une industrie ou le comportement des utilisateurs finaux mais y apporte des améliorations lui permettant de conserver son avance technologique sur ses concurrents. C’est une innovation de consolidation aussi importante que nécessaire.




        Cependant, pensées de façon indépendante, l’une et l’autre forme d’innovation semblent en phase de ralentissement :




        

          	

            − l’innovation incrémentale manque de souffle et de direction ;


          




          	

            − l’innovation de rupture manque de force, de puissance et de ressources.


          


        




        Un des objets de ce livre est de discuter d’une approche de développement conjoint de ces deux formes d’innovation. Nous pensons en effet que l’innovation ne peut être laissée au hasard, même si ce dernier joue parfois un rôle dans l’innovation, notamment l’innovation de rupture. Nous allons donc explorer les circuits de génération de chaque forme d’innovation pour montrer que les deux circuits ne sont pas exclusifs l’un de l’autre mais peuvent cohabiter au sein d’une même structure organisationnelle au bénéfice de celle-ci.
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            L’innovation représente une découverte dans le domaine de l’esprit, qui se matérialise économiquement. Cependant, l’innovation de rupture comme l’innovation incrémentale semblent ralentir par rapport aux décennies de forte croissance du XXe siècle.




            Plusieurs hypothèses sont avancées :




            

              	

                • Les technologies de l’information n’ont pas totalement pris le relais des technologies classiques : transport, médecine, électronique…


              




              	

                • Un épuisement de l’imagination lié au fait qu’il soit de plus en plus difficile d’être pertinent.


              




              	

                • La perception des premiers effets d’une crise de l’énergie.


              


            




            À court terme pourtant, c’est bien de l’innovation sous ces deux formes que nous attendons, au minimum, la pérennisation d’une certaine prospérité économique.


          


        


      





      

        II. La stratégie d’entreprise et le pipeline de l’innovation incrémentale




        Tentons d’emblée de donner une définition précise de l’innovation incrémentale : l’innovation incrémentale est le processus qui tente de valoriser économiquement des inventions relatives à des produits et des méthodes existants en fonction d’objectifs stratégiques tels que l’apport de nouvelles fonctionnalités, l’augmentation des performances ou la réduction des coûts.




        Dans l’entreprise, on considère en général que l’innovation est conduite et bornée par la stratégie. On parle le plus souvent ici de l’innovation incrémentale. On peut dire en effet que les objectifs de business d’une entreprise, son présent comme son futur, la motivation de son management dépendent de la stratégie de l’entreprise, qu’elle soit globale (corporate) ou locale. La stratégie tient compte des tendances des marchés, de leur dynamique, du paysage compétitif, des compétences internes de l’entreprise, de l’environnement légal et économique afin de border le processus d’innovation par des frontières formulées en termes de besoins, d’objectifs, de moyens (budgets), de délais, etc.




        Lorsque la stratégie dirige effectivement l’innovation, il est fréquent d’entendre le terme de « pipeline », car on souhaite concrètement la piloter comme un processus. L’idée théorique est que chaque stade du pipeline contribue à un morceau final de l’innovation, qui se dessine au fur à mesure de l’avancée dans le processus. Il y a donc une continuité, un lien permanent entre la stratégie d’entreprise, ses évolutions et redéfinitions permanentes et les frontières et contraintes que l’on se donne pour fixer un cadre au traitement des idées.
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            1. Les circuits de l’innovation


          


        




        La figure précédente propose une vision du pipeline de l’innovation (circuit du haut) et montre le moment, ou l’endroit, d’où peuvent surgir des bifurcations vers une stratégie d’innovation de rupture (circuit du bas).




        

          
A. Le pipeline de l’innovation incrémentale




          Concernant la partie haute de la figure 1, nous sommes en présence d’un processus qui a pour origine la stratégie de l’entreprise. Dans l’idéal, la stratégie de l’entreprise décode les marchés et leurs tendances, évalue ses forces en termes de compétences et de moyens, étudie les contraintes liées à l’environnement sociale ou économique, la concurrence…, et vise un ou plusieurs segments de marché. Sur ces segments de marché, l’entreprise tentera de se différencier de la concurrence autrement que par des baisses de prix.




          Lorsque la cible est définie, l’étape suivante du processus d’innovation consiste à définir une feuille de route comportant un certain nombre d’axes d’étude qui délimitent le contour des techniques et technologies à mettre en œuvre pour avancer en direction de l’objectif et qui ne sont pas, en l’état, possédées ou maîtrisées dans l’entreprise. Un premier écueil à éviter, on le sent bien, est donc de confondre ce qui manque ou ce qui n’est pas familier avec ce qui est innovant. Comme on le verra plus loin, on utilise le terme d’innovation ouverte pour décrire un ensemble de pratiques collaboratives qui permettent de disposer de la technologie des autres, sans qu’il y ait une véritable dimension d’innovation dans la démarche.




          En amont du processus de pipeline et lorsque les grandes lignes de la stratégie se dessinent, il est possible de voir émerger des idées opportunistes (qui sont parfois de type bottom-up parce qu’elles sont éventuellement émises par les équipes de réalisation elles-mêmes) qui peuvent être intégrées dans le corps de la stratégie de l’entreprise (cf. figure 1, flèche 5). Dans ce cas, elles comportent certains facteurs de différentiation commerciale sans aller pour autant jusqu’à l’innovation de rupture. On trouve alors un peu de « visionnaire » dans la stratégie d’innovation incrémentale.




          L’étape de traitement des idées apparaît lorsque les contours des futurs travaux ont été dessinés. On peut alors encourager, par différentes méthodes de brainstorming ou de recueil d’idées existantes mais disséminées, le processus de génération du plus grand nombre possible de propositions à l’intérieur des contours définis par la stratégie. Cette phase est parfois appelée « divergence » ou « foisonnement ».




          Selon les entreprises ou les cultures, elle peut être largement formalisée ou, au contraire, très peu formelle en fonction d’un certain nombre de paramètres : organisation privilégiant les idées au statut, modèle de leadership ambiant… En général, les idées exprimées à ce stade constituent des réponses à des problèmes de nature opérationnelle. Les innovations incrémentales naissent ainsi comme autant de réponses à des problèmes posés et relativement bien formulés.




          À ce stade, une idée exprimée dans le contexte de la phase de foisonnement de l’innovation incrémentale peut encore présenter suffisamment de valeur pour amener les tenants du processus à réétudier ou à affiner (cf. figure 1, flèche 3) la stratégie imaginée initialement. C’est le cas, par exemple, lorsqu’une nouvelle technologie qui accroît les performances ou les capacités d’un produit devient disponible ou, à l’inverse, lorsqu’une étude préliminaire de faisabilité ne donne pas satisfaction et qu’il y a des doutes sur la possibilité de réussir un développement dans le respect des coûts et des délais envisagés initialement.




          À cette phase de génération et de compilation succède la phase de sélection pendant laquelle l’ensemble des idées recueillies est confronté aux contraintes réelles du business visé. Les idées qui sont gardées font en général l’objet d’une structuration en programmes de recherche et d’une exécution classique dans un contexte de gestion de projet.




          Une fois l’innovation incrémentale développée, elle va s’adresser à un marché existant dans le but de se substituer aux anciennes solutions disponibles ou aux anciens produits. Parfois, le succès n’est pas au rendez-vous et l’étude de l’accès de nouveaux produits aux marchés montre que la stratégie prévue initialement doit être revue ou ajustée à la lumière de la réaction des clients, qui n’a pu être anticipée ou comprise avant le lancement du produit. À ce titre, la flèche 4 de la figure 1 montre une rétroaction continue entre le retour des marchés et la stratégie de l’entreprise.




          Dans ce type de processus d’innovation planifiée, les constantes de temps d’évolution du système sont très lentes parce qu’il engendre une certaine inertie. La stratégie de l’entreprise peut en effet changer radicalement, et ce, de manière très rapide (pour cela, il suffit parfois d’une seule réunion), par contre, la redéfinition des programmes de recherche, liée à celle des axes de recherche incrémentaux stratégiques, est par nature très lente.




          Ainsi, lorsqu’une entreprise confie un sujet de thèse à un étudiant qui vient travailler dans ses laboratoires, cela suppose une certaine stabilité autour du sujet de thèse sur une durée de l’ordre de trois ans. Il n’est pas toujours aisé, lorsque la thèse est engagée depuis un ou deux ans, de changer radicalement son orientation ou de l’abandonner au détriment de l’étudiant.




          S’il existe de la perte en lignes dans l’ajustement nécessaire des programmes de recherche aux évolutions des marchés, il est clair que c’est à travers la recherche incrémentale au quotidien que le client ou le consommateur continue à considérer l’entreprise comme étant à la pointe et possédant une longueur d’avance, ce qui contribue au fait qu’elle assume son rang face à la concurrence.




          Les besoins de réduction de coûts des entreprises peuvent être un puissant moteur de développement de l’innovation incrémentale. Ici, l’innovation intervient toujours en support de la stratégie de l’entreprise, mais d’une stratégie de réduction des coûts et de maintien de la compétitivité. Dans ce contexte, elle cherche à faire « au moins aussi bien » pour moins cher.




          L’innovation incrémentale permet ainsi d’ancrer, dans la tête de ses clients, une image positive de l’entreprise établie qui possède, dans les domaines qui constituent ses cibles, un socle de compétences bien supérieur à celui qu’aurait un nouvel entrant sur ces marchés.
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              L’innovation incrémentale répond aux caractéristiques suivantes.




              

                	

                  • Un processus lent et planifié qui perfectionne les solutions afin de répondre aux besoins des marchés existants.


                




                	

                  • Un processus cadré par la stratégie de l’entreprise.


                




                	

                  • Un processus difficile à rediriger.


                


              


            


          


        




        

          B. La bifurcation vers une innovation de rupture…




          L’innovation ne peut être livrée complètement au hasard et sa planification a ses limites. On trouve dans ce livre des qualificatifs différents pour caractériser une forme d’innovation dont l’impact est beaucoup plus large et macroscopique que l’innovation incrémentale. On peut en effet parler tour à tour d’innovation visionnaire ou radicale, et même de rupture, avec une préférence pour le premier. Toutes ces notions se confondent en première approximation, car, si l’invention donnant lieu à la rupture peut être due au hasard, nous pensons que la transformation de cette invention en innovation relève le plus souvent d’une vision.




          Selon nous, l’innovation visionnaire peut être définie comme l’ensemble des actions qui consistent à valoriser économiquement les inventions de nouveaux concepts propres à changer en profondeur l’état de la technique ou des procédés dans le but de modifier les usages de consommation dans un domaine donné.




          Avant de détailler le bas de la figure 1, il nous faut illustrer la rupture et, pour cela, les exemples valent mieux que les longs discours. Si notre expérience nous incite à nous appuyer en priorité sur des exemples issus du monde des télécommunications et/ou des industries de hautes technologies, nous avons choisi, pour rester fidèle à l’esprit de l’ouvrage, de nous rapporter à un passé somme toute assez proche avec l’histoire de la bicyclette. Elle est en effet remarquable, car elle permet d’illustrer les deux formes d’innovation, sa forme moderne étant le fruit d’une évolution marquée par plusieurs innovations de rupture et des décennies d’innovations incrémentales [18] :




          

            	

              1. Première innovation de rupture : le passage du char à quatre roues à un véhicule à deux roues mû par appui des pieds sur le sol. On le doit au baron allemand Karl Drais von Sauerbronn en 1817. L’invention, baptisée draisienne, rencontre un succès d’estime parmi les originaux et les dandys de l’époque. De nombreux inventeurs vont faire progresser l’engin de façon incrémentale en se penchant sur ses défauts fort évidents (roues en fer plus fines, cadre allégé, système de frein, mécanisme de direction de la roue avant) mais rien susceptible de donner à cette machine un succès industriel.


            




            	

              2. Deuxième innovation de rupture : elle survient en 1860 et est issue d’une famille de serruriers français, les Michaux, père et fils. Cherchant tout d’abord à trouver un moyen de poser ses pieds en descente sur une draisienne, Pierre Michaux invente les pédales reliées à un pédalier à manivelle, utilisé pour le puisage de l’eau, sur la roue avant. Il vient de donner le jour à une machine autonome. C’est l’explosion : les ateliers Michaux croulent sous les commandes. L’invention, connue sous le nom de vélocipède (pour « véloce à pied »), devient véritablement une innovation.
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