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Introduction

Pas de cosmétique


Attention, faire le marketing de l’innovation ne consiste pas simplement à lire un livre de marketing de base et à en mettre une petite couche sur une nouveauté. Cela s’appelle faire de la cosmétique. Au contraire, le marketing de l’innovation est une discipline à part. Il a une philosophie, des principes, des règles, des méthodes, un positionnement et un champ d’application bien à lui. Aussi, en restant inconscient à cette différence, même l’expert en marketing risque de passer à côté d’une réalité masquée par les outils mêmes qu’il utilise pour analyser le marché et agir envers lui.

En revanche découvrir le marketing de l’innovation permettra au lecteur de plonger dans le monde mystérieux et paradoxal de l’innovation. En effet, c’est bien un monde nouveau que l’on doit explorer pour innover, en travaillant hors de sa zone de confort, en d’autres termes en se mettant en danger. Par rapport au manager efficace programmé pour atteindre des objectifs en fixant et optimisant les moyens, l’innovateur s’engage au contraire dans un chemin dont il ne connaît pas l’issue. Pour lui, l’objectif est précisément de définir l’objectif ! De même, contrairement au manager efficace qui cherche à évacuer l’ambiguïté et l’incertitude le plus vite possible, l’innovateur sait qu’il faut vivre avec, qu’il faut en discuter, lui tourner autour, rebondir dessus pour faire le saut créatif qu’il ne peut imaginer au démarrage de sa réflexion.









Chapitre 1

Le mauvais ménage du marketing et de l’innovation



Executive summary


	►► L’innovation pose problème en général et plus encore aux entreprises françaises. On peut se demander comment cela est encore possible alors que le marketing et le management stratégique sont enseignés partout dans le monde depuis si longtemps. C’est qu’en vérité, il y a deux manières d’agir sur le monde qui nous entoure et que le marketing tel qu’on le présente la plupart du temps est adapté à l’une et pas à l’autre.


	►► À ce titre, on ne fait pas ici d’opération cosmétique qui consisterait à mettre une petite couche de marketing « ordinaire » sur l’innovation. Comme innover reste exceptionnel dans la vie des entreprises, si l’on veut réussir des choses exceptionnelles, il faut faire des choses exceptionnelles, en l’occurrence : le marketing de l’innovation.








L’innovation en berne


Assez !

Raaah au secours ! Savez-vous qui a inventé1 :


	• la montre de plongée ?


	• l’ordinateur personnel (aussi appelé PC) ?


	• l’assistant personnel (aussi appelé PDA) ?


	• le test de dépistage du sida ?


	• le baladeur à disque dur ?




Les réponses les plus couramment données à ces questions sont :


	• c’est Rolex qui a inventé la montre de plongée ;


	• c’est IBM qui a inventé l’ordinateur personnel, le PC ;


	• c’est Palm qui a inventé le PDA ;


	• c’est un américain qui a inventé le test de dépistage du sida ;


	• c’est Apple qui a inventé le baladeur à disque dur.




En réalité, c’est :


	• Lip une entreprise française qui a inventé la montre de plongée et c’est Blancpain, un Suisse, qui l’a lancé sur le marché et Rolex qui l’a popularisée ;


	• André Truong, PDG de l’entreprise française R2E, qui a inventé l’ordinateur personnel et ce sont IBM, HP, Dell et Compaq qui en ont récolté les fruits ;


	• F. Mizzi, un chercheur de l’École des Mines, qui a inventé le PDA et ce sont Palm, HP et Compaq qui les vendent ;


	• Stratis Avraméas, un chercheur du CNRS, qui a inventé le test de dépistage du sida et c’est Meerbug Pharmacy un groupe néerlandais qui a déposé le brevet et qui l’exploite ;


	• Archos, un fabricant français, qui a inventé le lecteur MP3 à disque dur et c’est Apple qui en tire le plus de profit avec son iPod.




En d’autres termes, en France, on sait mieux faire des inventions avec de l’argent que de l’argent avec des inventions. En effet, tous ces exemples montrent que nous ne manquons ni d’inventeurs, ni de bonnes idées. En revanche, pour ce qui est de faire des affaires à partir de ces idées, nous nous faisons allègrement doubler par des concurrents étrangers. Ces exemples prouvent aussi qu’il ne suffit pas d’avoir de bonnes idées pour créer de la valeur pour son entreprise ou pour son pays. Il faut en plus savoir transformer les inventions en innovations et savoir valoriser correctement ces innovations sur les marchés en les transformant en opportunités d’affaire. Or, tout cela ne s’improvise pas, même – et surtout – en faisant preuve de logique et de bon sens. S’il fallait une preuve supplémentaire de cela, aucune entreprise française ne figure dans la liste des 50 meilleures entreprises innovantes du monde dressée par le Boston Consulting Group dans son rapport Innovation 2008.




2 sur 20 : peut mieux faire !

Ce n’est pas une consolation de le savoir mais les entreprises françaises ne sont pas les seules à avoir de mauvais résultats. Dans les années 70, des études internationales2 citaient des taux de 70 % d’échec. Dans les années 2000, on était plus proche de 90 %, chiffre qui a l’air de s’être stabilisé à ce niveau catastrophique comme si on avait, en quelque sorte, touché le fond. Mais qu’est-ce qu’un échec ? En général, on considère qu’un lancement de produit est un échec dans trois cas :


	• lorsque le produit n’est pas mis du tout sur le marché alors que l’entreprise a investi dans du développement ;


	• lorsque le produit est retiré très vite après avoir été lancé car il ne se vend pas, malgré les efforts de l’entreprise ;


	• lorsque l’entreprise est obligée d’injecter constamment de l’argent pour maintenir artificiellement en vie un produit qui n’arrive pas à survivre seul, c’est-à-dire à faire de la marge.




En réalité une partie des échecs comptabilisés vient du fait que les études avant lancement sont tellement coûteuses et peu fiables que les entreprises préfèrent lancer un produit à échelle réduite et voir ce qui se passe. Si le test réussit, on poursuit le lancement et, s’il échoue, on modifie le produit ou on arrête. Si c’est le cas, on enregistre un échec de plus qui est en réalité un test avorté. Néanmoins, on le sent bien à la lecture de ces chiffres et de ces pratiques, en matière d’innovation on joue un peu à l’apprenti sorcier et on prie pour que cela marche mais il semble que la prière ne suffise pas toujours et que, sans être très prétentieux, il y a de la marge pour faire mieux.

Quant aux autres explications à ces échecs répétés, les entreprises questionnées ne manquent pas d’imagination. Dans une étude réalisée sur Internet3, elles mettent en effet en avant leur focalisation sur le court terme au détriment du long terme, leur concentration sur les opérations courantes plutôt que sur l’avenir, leur manque de temps, de ressources, de personnel, de processus systématique d’innovation… À peu de chose près, il n’était pas nécessaire de faire une étude aussi large pour récolter tant de banalités ou d’évidences, surtout que les évidences n’apportent pas toujours d’explication satisfaisante aux problèmes essentiels. C’est ainsi que l’évidence est que le soleil tourne autour de la terre car, pour moi, le matin il est à gauche de ma maison, à midi il est en face et le soir il est à droite. Il en fut ainsi pendant des millénaires : on se contentait de l’évidence pour expliquer la dynamique de notre univers. Or, quand on dit de quelque chose d’évident que cela « crève les yeux », cela veut bien dire ce que cela veut dire ! L’évidence est tellement grosse et aveuglante qu’elle nous empêche de comprendre les vraies raisons ou les vraies causes des phénomènes. Il n’en va pas autrement avec l’innovation, et c’est ainsi qu’en passant à côté de la cause des problèmes, on s’acharne sur les symptômes avec les mauvais remèdes qui n’ont pas plus d’effet qu’un cautère sur une jambe de bois. Comme on dit en psychologie de comptoir, plus une solution échoue, plus on fait de la même chose. En l’occurrence, voyant que l’innovation échoue, on va invoquer par exemple le fait que l’on est passé à côté des besoins des clients, que l’on n’avait pas recueilli assez d’informations sur le marché ou sur la concurrence avant de se lancer ou bien encore que la bombe que l’on pensait lancer pour écraser la concurrence s’est transformée en pétard mouillé car on a raté la campagne de communication lors du lancement. Alors, faisant amende honorable, on se jure – foi d’animal – que la prochaine tentative sera la bonne car on fera plus de marketing avant (des études marketing plus approfondies), plus de marketing pendant (des campagnes de publicité plus onéreuses), plus de marketing après en mettant plus de vendeurs sur le terrain. Or tout cela n’est que de la cosmétique et on n’est ni plus beau ni plus séduisant en mettant une couche de fard plus épaisse.

Dire que l’on fait de la cosmétique signifie tout simplement qu’il ne suffit pas de mettre une couche de marketing ordinaire sur une innovation pour avoir la prétention de faire du marketing de l’innovation. Le marketing de l’innovation est en effet une discipline spécifique tout à fait à part du marketing conventionnel qui, lui, convient pour vendre les couches-culottes ou les yaourts qui figurent au catalogue de Pampers ou de Danone. On pourrait dépenser deux fois plus d’argent en étude marketing ou en publicité que cela ne changerait rien au résultat. La raison en est que les principes du marketing que tout le monde connaît (le marketing mix, le cycle de vie du produit, la règle de la part de marché) contiennent exactement ce qu’il faut pour conduire l’innovation dans le mur mais – ouf l’honneur est sauf – avec rigueur méthode et systématisme ! Quelle audace, quelle prétention d’oser critiquer les principes du courant dominant en marketing popularisés par Kotler, enseignés dans toutes les universités et écoles de management du monde et qui ont fait leurs preuves depuis un siècle.






Exploitation versus exploration4

Essayons pour cela de comprendre pour qui et pour quoi les gourous du marketing ont pu développer ces approches données pour universelles. Avec un petit effort d’imagination on visualise bien des produits comme les boissons au cola, les chewing-gums, les couches-culottes, les composants électroniques, les automobiles et autres sortes de produits vendus à grande échelle par des entreprises qui luttent à couteaux tirés pour ravir des parts de marché mondiales à leurs concurrents. Pour relever ce défi (car c’en est effectivement un) ces entreprises doivent exercer leur métier avec excellence en s’améliorant en permanence sur ce qu’elles font déjà bien au quotidien. C’est ce que l’on appelle l’exploitation, qui repose sur le management des processus et qui trouve son illustration la plus extrême dans les normes codifiées (type ISO 9001) ou la démarche Six Sigma. Elle procède en général en trois étapes que sont la codification du processus, son amélioration et l’adhérence systématique au process ainsi décrit et amélioré5. La logique d’exploitation s’applique à tout le cycle d’activité de l’entreprise, de l’achat des matières premières à la vente des produits avec profit en passant par la transformation des composants et matières premières en produits et la distribution de ceux-ci. Par exemple Danone achète du lait et des ferments qu’il transforme pour en faire des yaourts qui sont acheminés par camions dans des stocks régionaux d’où ils repartent pour être vendus avec profit en petites, moyennes et grandes surfaces. C’est cela qui assure le chiffre d’affaires de Danone et c’est l’amélioration continue de la performance sur chacun des maillons de cette chaîne qui garantit la survie à long terme de Danone par rapport à ses concurrents


[image: images]Figure 1.1 – Amélioration continue des différents postes de l’entreprise




Le cycle de l’exploitation étant le cœur du métier de l’entreprise : il représente 90 à 95 % de l’activité l’entreprise, c’est-à-dire 90 à 95 % des investissements, du personnel, de l’énergie, du temps passé par l’entreprise. Il est donc bien logique que les gourous du marketing aient choisi d’abord d’aider les entreprises à mieux faire l’essentiel. Pour le reste, à quoi sont consacrés les 5 à 10 % d’activité « marginale » de l’entreprise ? À ce que l’on appelle l’exploration.


[image: images]Figure 1.2 – Proportion d’activité d’exploitation et d’exploration




Alors que l’exploitation revient en quelque sorte à travailler dans sa zone de confort, l’exploration consiste à s’éloigner des compétences que l’on maîtrise bien pour aller au devant de compétences nouvelles, de marchés nouveaux, de comportements nouveaux, en d’autres termes s’exposer à l’inconnu. Pour positionner ces deux postures l’une par rapport à l’autre, James March6 indique que l’exploitation est associée à des notions telles que l’amélioration, la production, l’efficacité, la sélection, la mise en œuvre, l’exécution. Quant à l’exploration, elle serait plutôt associée à la recherche, la variation, la prise de risque, l’expérimentation, le jeu, la flexibilité, la découverte.

Voilà donc le cœur du problème. Compte tenu du fait que tous les managers sont formés au courant dominant du marketing, ils ne connaissent que celui-ci et s’en contentent fort bien puisqu’il convient bien dans 95 % des cas. Lorsqu’ils sont confrontés au problème de l’exploration, ils appliquent le seul marketing qu’ils connaissent, sans réaliser qu’il est inapproprié à la situation et s’étonnent que cela ne marche pas alors que ça marche si bien d’habitude. Alors on pense que c’est la faute à pas de chance ou au fait que l’innovation est plus risquée par nature et la fois d’après, on agit de la même façon. Prenons une analogie avec l’activité pétrolière : pour exploiter un puits et en vivre, il faut extraire le pétrole, le raffiner, le transporter et le vendre en station service, mais, pour explorer un nouveau puits, il faut faire de la géologie, de la géophysique, de la géostatistique. Appliquer le marketing ordinaire à l’innovation reviendrait un peu à demander à un raffineur d’utiliser ses compétences pour prospecter un nouveau gisement ; cela n’a rien à voir et c’est pour cela que l’on ne lui demande d’ailleurs pas. Les innovateurs ne sont a priori pas plus sots que les pétroliers, alors pourquoi continuent-ils à faire ce type d’erreur ?

Cette différence essentielle étant faite entre l’exploitation et l’exploration, précisons que l’on peut innover dans chacune des deux situations, mais de manière différente. Valérie Chanal et Caroline Mothe7 distinguent pour leur part :

• l’innovation d’exploitation, qui consiste à concevoir fréquemment de nouveaux produits ou services en s’appuyant essentiellement sur les compétences existantes de l’entreprise ;

• l’innovation d’exploration qui privilégie la variété et se déploie davantage dans une logique de rupture et de création de nouvelles connaissances et compétences stratégiques.

Reprenant cette idée qu’il existe des innovations d’exploitation et d’exploration, dans la perspective de cet ouvrage, nous donnerons une coloration légèrement plus marketing à la définition de ces deux types d’innovation, que nous allons détailler ci-dessous.


Innovations d’exploitation

On peut tout d’abord innover en logique d’exploitation en améliorant continuellement les produits du catalogue ou en leur ajoutant des innovations subsidiaires en termes de services, de qualité, d’efficacité. L’innovation d’exploitation est souvent associée à des processus d’innovation rapides et fréquents ; on parle d’innovation continue, intensive, en rafale. Un bon exemple d’innovation de ce type nous est donné par les imprimantes à usage domestique ou de bureau que les fabricants changent tous les ans en améliorant la vitesse, le design, la résolution, en rajoutant des ports USB, des fonctions de scan, de fax, de numérisation, de traitement d’images… et en nous faisant payer l’encre des cartouches toujours plus cher.


Exemple


Prenons une entreprise qui développerait un nouvel oscilloscope qui échantillonne à 2 GHz au lieu de 1 GHz pour l’ancien modèle. Elle répond en cela aux attentes de ses clients qui ne cessent de réclamer plus de performance. Cela lui permet de maintenir sa position par rapport à la concurrence qui, elle aussi, a les yeux rivés sur la courbe d’évolution des performances des oscilloscopes. Dans cette industrie, trois mois de retard sur les concurrents est une catastrophe souvent irrattrapable car les clients, avides de nouveauté, achètent au premier qui sort le produit aux performances améliorées. Or, une fois qu’ils ont acheté le produit, ils ne vont pas en acheter un autre au retardataire juste pour lui faire plaisir. Dans ce type d’équipements, les parts de marché perdues au début le sont pour toujours.


[image: images]Figure 1.3 – Évolution des performances des oscilloscopes








Dans ce cas, c’est l’observation des concurrents et des clients qui donne au fournisseur l’idée du produit à développer. Cette idée nouvelle traduit le plus souvent un problème auquel le client recherche une solution meilleure que celle qu’il possède déjà. En comblant cette lacune, en améliorant un produit existant, le fournisseur fait un produit attendu par les clients. Cette innovation est souvent appelée incrémentale car elle améliore marginalement un produit, en partant d’une base que le client connaît et qui lui sert de point de comparaison. Dans cette situation, on peut appliquer les principes de lancement d’un produit nouveau tels que ceux présentés par Bernard Chapelet et Cataldo Mangione8. Ces principes bien rodés, où l’on découpe systématiquement le processus en étapes, reviennent en fait à adapter les techniques du management de projet au lancement du produit. Au-delà du développement du produit, l’essentiel de l’approche tient dans le fait que l’on doit aussi réactualiser les documents marketing (plan, communication, information), ce qui exige un effort supplémentaire (qualitativement et quantitativement). En définitive les mieux placés dans l’entreprise pour gérer ce type d’innovation sont les chefs produits ou les services marketing qui sont en contact avec ce qui bouge (les clients et les concurrents) dans l’environnement.




Innovations d’exploration

Le terme même d’exploration évoque l’inconnu, l’aventure, la rupture, le produit « new to the world », l’innovation technologique dont le principe n’existait pas avant. On visualise tout de suite l’iPhone d’Apple quand il est sorti la première fois où le réacteur nucléaire ITER en cours de développement au Commissariat à l’énergie atomique (CEA). D’une manière générale, sans aller systématiquement jusqu’à des produits ou des technologies aussi iconographiques et connues, nous dirons que les innovations d’exploration ne reposent pas spécialement sur des technologies avancées mais que ce sont des innovations qui « changent les règles ». Ainsi l’inventeur du journal gratuit n’a inventé ni le journal (le produit) ni l’imprimerie (la technologie), pourtant il nous donne un excellent exemple d’innovation d’exploration qui a changé les règles de diffusion de l’information auprès des lecteurs. De telles innovations peuvent changer les règles de la concurrence, des marchés, de l’industrie, du comportement des clients. C’est par exemple ce qu’à fait Yamaha en introduisant de l’électronique dans les pianos, produit conservateur s’il en est. Derrière cette définition facile à énoncer (c’est-à-dire « une innovation d’exploration est une innovation qui change les règles ») se cache une énorme difficulté qui touche sinon à la morale, du moins aux valeurs d’honnêteté des individus. En effet, que se passe-t-il quand on joue à la belote avec les copains et que, tout à coup on décide unilatéralement de changer les règles sans en parler aux autres, par exemple en se cachant des as dans la manche ou en ayant dix cartes dans la main au lieu de huit ? On se fait traiter de tricheur par les autres qui nous sortent du jeu ! Eh bien, faire de l’innovation d’exploration revient à tricher ou du moins à imposer les règles d’un nouveau jeu. Par exemple les compagnies aériennes low cost trichent en traitant tout sur Internet, en utilisant des aéroports peu fréquentés et du personnel jeune et peu syndiqué9, ou en appliquant le droit du travail irlandais sur le territoire français10. Or, comme la plupart des gens sont honnêtes et formatés, dès l’école, à respecter les règles et à ne pas troubler la classe, cela leur pose inconsciemment un problème moral de faire de l’innovation de rupture. « On va me traiter de tricheur ! » Alors, par crainte, ils se réfugient dans le consensus et font comme les autres, de l’innovation d’exploitation, mais justement, sur un marché saturé, se conformer signifie échouer car ne pas se faire remarquer équivaut à passer inaperçu11. Faute d’oser voler dans les airs avec les aigles, ils se condamnent à gratter la terre avec les poulets. De la même manière le changement de règles peut également perturber psychologiquement les clients. C’est ainsi qu’un des principaux freins rencontré au début des magasins en self service était que, pour les consommateurs habitués, jusque-là, à être servi par l’épicier, prendre soi-même des produits dans les rayons était assimilé à du vol de marchandise12 ! Aussi, la majorité des clients honnêtes n’aimant pas se considérer eux-mêmes comme des voleurs étaient réticents à acheter.

Les innovations d’exploration ont enfin la caractéristique d’être « statistiquement » plus risquées que les autres puisque Chris O. Clugston13 parle d’un taux d’échec de 95 % pour ce type d’innovation. En réalité le terme « statistiquement » ne veut rien dire car ce n’est pas le hasard qui les fait échouer mais bien le fait que l’on ne sait pas les gérer.


Exemple


Dans la catégorie des innovations d’exploration, citons les organes bio-artificiels reposant sur la technologie Biorgan. Celle-ci consiste à encapsuler des cellules ou des substances actives (cellules de pancréas par exemple) dans une membrane biocompatible. Cette capsule peut alors être implantée dans le corps et devenir ainsi un véritable organe actif qui se substitue à l’organe défaillant. On peut ainsi envisager de traiter des maladies réputées incurables comme le diabète ainsi que de nombreuses autres comme l’indique la liste suivante :








	1 Diabète insulino-dépendant

	15 Acouphène




	2 Hémophilie

	16 Tumeurs solides




	3 Défaillance hépatique

	17 Ménopause




	4 Maladies lysosomales

	18 Maladie de Huntington




	5 Maladie de Gaucher

	19 Sclérose en plaques




	6 Spasticité

	20 Athérome




	7 Épilepsie

	21 Sclérose amyotrophique




	8 Tumeurs du cerveau

	22 Myélodysplasie




	9 Maladie de Parkinson

	23 Maladie d’Alzheimer




	10 Scléroses multiples

	24 Déficience en calcitonine




	11 Douleurs chroniques irréductibles

	25 Défaillance rénale




	12 Hypothyroïdisme

	26 Déficience d’hormone de croissance




	13 Diabète insipide

	27 Effets secondaires de la chimiothérapie




	14 Parahypothyroïdisme

	







Pour traiter chacune de ces affections, il est possible d’encapsuler au moins 5 types de cellules ou de substances actives dans plusieurs types de membranes biocompatibles (4 à 5). Quant à la forme à donner aux organes, elle n’est encore pas déterminée. Est-ce que ce sera un long fil entortillé autour de l’organe à traiter ? Est-ce que ce sera plutôt une sphère ou une « saucisse » ? On ne sait pas non plus où l’organe va être implanté ; à la place de l’organe pour faire le travail à sa place, près de l’organe malade pour le stimuler ? Sera-t-il implanté juste sous la peau ou profondément dans le corps ?

Comme on le comprend à l’aide de cet exemple, les choses ne vont pas être simples pour Biorgan qui n’a pas encore de produit mais seulement une technologie. Avant de parvenir à la définition d’un produit, il faut être passé par le choix d’une maladie à traiter, par l’identification des cellules appropriées au traitement, par la détermination de la nature de la membrane, par la forme à donner à l’organe et par le choix de la localisation de l’organe dans le corps humain. Si l’on compte 27 maladies, 5 cellules, 4 membranes, 3 formes à donner à l’organe et 4 localisations, cela fait environ 6 500 combinaisons.





Tout ceci pour dire que le nombre des combinaisons théoriques de départ est vertigineux, surtout quand on sait que le cerveau humain ne peut assimiler consciemment que 7 ± 2 informations simultanées pour prendre une décision14. Au-delà, le cerveau est submergé par la complexité et s’en sort en faisant des camemberts, des histogrammes, des schémas ou alors… il se bloque, refuse et c’est là l’explication à la fameuse résistance au changement. Au début du processus exploratoire, on peut tout faire, mais on ne sait pas quoi faire15.

La dernière solution qui s’offre au cerveau submergé est très paradoxale ; il fait un choix au hasard. Inadmissible, impensable pour un esprit cartésien, le hasard est pourtant un recours hélas fréquent qui peut prendre plusieurs formes. Par exemple :


	• « Lançons-nous dans le domaine de la défaillance rénale ; c’est le domaine que nous connaissons le mieux car les membranes d’encapsulation sont aussi des membranes de dialyse ». Mais qui dit que l’on ne va pas cannibaliser notre activité traditionnelle et ne retirer en définitive aucun avantage ?


	• « Il n’y a pas aujourd’hui de traitement pour l’acouphène (sifflement des oreilles). Pas de concurrence donc pas de problème. Allons-y ! ». Hélas pas de concurrence peut parfois vouloir dire aussi pas de marché ! En effet, que se passera-t-il si l’acouphène est une maladie orpheline sur laquelle personne n’a cherché à développer de traitement car il n’y a pas assez de cas pour rentabiliser la recherche ?


	• « Le marché du diabète est énorme et en progression. D’ici à 2025, on prévoit que le nombre de diabétiques va atteindre 300 millions de malades dans le monde16. Nous avons déjà identifié un partenaire dans cette industrie, allons-y ! Même si nous ne prenons que quelques pourcents de part de marché, l’affaire est belle. » Mais qui dit que le partenaire n’accepte pas l’aventure commune que pour mieux étouffer le projet qui risquerait de faire de l’ombre à son activité de fabrication d’insuline ?




On le comprend avec cet exemple, ces innovations ne mettent pas, en apparence au moins, toutes les chances de leur côté pour réussir. Dès lors, on peut se poser la question de savoir pourquoi continuer à vouloir lancer ce type d’innovation, si ce n’est par masochisme. Ne serait-on pas plus tranquille en laissant de côté ces innovations qui ne doivent pas représenter beaucoup plus que 5 à 10 % des innovations lancées par les entreprises ? En réalité, il y a un fort enjeu à s’en préoccuper car elles peuvent rapporter gros. Ce sont en général ces innovations qui vont assurer à l’entreprise la croissance, les profits, les parts de marché comme le prouve l’exemple d’Actimel de Danone que l’on peut considérer comme une innovation d’exploration lorsqu’il fut lancé. Le concept est né dans les années 80, lancé par Nestlé en Belgique en 1994 et en 1997 en France par Danone. Le chiffre d’affaires généré par Actimel en 2005 atteignait 790 millions d’euros et était en croissance de 30 %. Actimel assure 20 % de la croissance annuelle de Danone, 46 % du CA de la division Produits laitiers17. Depuis, le produit a été décliné sous plusieurs formes (parfums, packagings…) qui assurent un flux régulier d’innovations incrémentales.

En fin de compte, les deux types d’innovation ont leur intérêt et l’innovation d’exploitation n’est pas moins noble que l’innovation d’exploration. La fonction des innovations d’exploitation est de permettre à l’entreprise de ne pas se faire distancer par la concurrence qui ne manquerait pas de s’améliorer. Ce sont des innovations de suivi des tendances, des innovations défensives qui assurent le maintien à niveau de l’entreprise à court et moyen terme. Elles répondent à des demandes explicites du marché qui fondent les bases des futurs facteurs clés de succès de l’industrie. Quant aux innovations d’exploration ce sont plutôt des innovations offensives qui permettent de prendre l’initiative et l’ascendant sur les concurrents en créant un grand écart par rapport à eux. Ce sont celles qui assurent l’avenir et la supériorité de l’entreprise à plus ou moins long terme mais, pour qu’elles puissent germer, elles demandent à ce que l’on sache appréhender une information que nous qualifierons de tacite au sens où le client n’est même pas capable de l’exprimer. Le point de départ du marketing de ce type d’innovation relève plus de la science de l’accouchement que de l’administration de questionnaires sur les parkings des supermarchés !

Nous pouvons positionner ces deux types d’innovation sur un schéma temporel pour bien figurer que les innovations d’exploitation sont souvent des déclinaisons d’une innovation de rupture primordiale.


[image: images]Figure 1.4 – Innovation radicale versus innovation incrémentale




Une illustration de cet enchaînement nous est donnée par le post-it qui est apparu la première fois sous la forme d’un petit carré jaune de 8 cm par 8 cm et qui est maintenant décliné en une gamme immense de produits dérivés sur des critères de taille, de couleur, de motif, de nombre de feuilles, de forme et de support.

On peut donc résumer la situation en disant qu’il y a deux types d’innovations :


	• les innovations d’exploitation, famille à l’intérieur de laquelle on va trouver les produits nouveaux (l’oscilloscope) ou innovations incrémentales, que l’on peut qualifier de « projets de suivi », de « projets de survie » ou de « projets de défense » ;


	• les innovations d’exploration au sein desquelles on va trouver les innovations technologiques (l’organe bio-artificiel) ou innovations de rupture, que l’on peut qualifier de « projets de conquête » ou encore de « projets de supériorité ». Sans surprise, elles sont bien moins nombreuses que les précédentes18, mais la valeur ajoutée qu’elles apportent est plus élevée.




Ces deux formes d’innovation sont nécessaires car complémentaires. Exploiter son capital technologique en faisant des produits nouveaux permet de ménager le court terme alors que développer des innovations technologiques renforce le capital technologique grâce auquel l’entreprise va assurer le long terme. La logique d’exploitation donne de bons résultats quand on l’applique à un environnement stable, à des innovations incrémentales, à des clients existants qui savent décrire leurs besoins, mais nécessite que l’on laisse la place à la logique d’exploration dès lors que l’environnement est turbulent, que la technologie est effervescente, que l’on s’adresse a des clients nouveaux ou que l’on envisage une innovation de rupture19.


[image: images]Figure 1.5 – Faire du produit nouveau et de l’innovation technologique




Pour illustrer cette double nécessité, nous pouvons reprendre l’image de l’industrie pétrolière ou l’on gagne de l’argent en extrayant le maximum de pétrole de chaque puits (innovations incrémentales d’exploitation et de renforcement de sa position), mais, avant que le puits ne se tarisse, il faut bien forer d’autres puits pour garantir l’avenir (innovation d’exploration, de rupture = nouveau gisement de valeur). Les entreprises qui parviennent à relever ce défi, de savoir manager à la fois l’exploitation et l’exploration, sont qualifiées d’ambidextres20.

En synthèse de ces considérations sur la nature de l’innovation, nous pouvons dire que l’innovation de rupture ou d’exploration reste un événement plutôt exceptionnel dans la vie de l’entreprise, puisqu’elle fait partie des 5 à 10 % du domaine de l’exploration.

Nous pouvons même aller un peu plus loin en disant que l’innovation technologique est un cas particulier d’innovation d’exploration. Pour être encore plus précis, nous pouvons dire qu’une innovation technologique est une innovation d’exploration reposant sur une technologie ou des principes techniques innovants qui n’avaient pas été exploités jusqu’alors. Bien que ce livre soit consacré, par choix, à l’innovation technologique, nous garderons en tête que, dans les faits, elle possède tous les attributs d’une innovation d’exploration à tel point que pouvons légitimement postuler – expérience à l’appui – que le marketing de l’innovation technologique puisse être élargi au marketing de l’innovation d’exploration.


[image: images]Figure 1.6 – L’innovation technologique, un cas particulier d’innovation d’exploration









Quelques paradoxes apparents de l’innovation technologique21

Pour bien illustrer le fait qu’appliquer un marketing ordinaire à l’innovation technologique est une action cosmétique vouée à l’échec, nous allons prendre cinq principes fondamentaux du marketing. Ceci nous permettra de comprendre pourquoi l’innovation semble paradoxale aux yeux du manager de l’exploitation car les solutions qui marchent d’habitude échouent lorsqu’il essaie de les appliquer à l’innovation.


Faire une étude de marché

Tout le monde a entendu dire qu’il faut faire une étude de marché avant de démarrer une activité nouvelle. Mais prenons par exemple le marché du téléphone portable. Une étude va nous fournir la photographie d’un marché de 2 milliards d’appareils vendus dans le monde, dont X % sont vendus aux États-Unis, Y % en Europe, Z % en Extrême-Orient et W % dans le reste du monde. La photo sera complétée par quelques détails indiquant que les acheteurs se répartissent entre les cadres, les mères de famille, les adolescents, les professionnels de la route et du commerce. Mais combien de temps a mis ce marché pour se construire, pour arriver à l’aspect qu’on lui connaît aujourd’hui et que l’étude permet de représenter : 30 ans au minimum.

Donc, l’étude de marché va donner une photo statique (ou au mieux extrapolée) du marché qui est le reflet d’un processus passé. Or ce qui préoccupe l’innovation ce n’est pas le passé, c’est l’avenir. Si nous reprenons aujourd’hui les études du marché du téléphone portable faites en 1980, les plus optimistes envisageaient des ventes de 500 000 appareils par an en 2000. À l’époque, les consommateurs interrogés ne voyaient aucun intérêt au téléphone mobile et répondaient : « À quoi cela me servirait-il ? Il y a des cabines téléphoniques partout ! » Pour être utile à l’innovation, une bonne étude marketing exploratoire doit être capable d’anticiper en quoi l’innovation va bouleverser le marché, sa structure, son fonctionnement, ses règles. Par exemple la montre électronique a bouleversé le marché de la montre qui était détenu à 100 % par la montre mécanique jusqu’en 1970. En 15 ans, le nombre de montres a été multiplié par 50 (élargissement des contours du marché) et le marché de l’offre s’est réparti en un tiers de montres mécaniques, un tiers de montres électroniques analogiques et un tiers de montres électroniques digitales (modification de la structure et du fonctionnement du marché de l’offre). En dernier lieu, nous possédons plusieurs montres ou nous les jetons lorsqu’elles ne marchent plus, ce qui représente un véritable bouleversement de comportement par rapport à l’époque où on gardait toute sa vie la montre de sa communion ou de ses fiançailles.

En d’autres termes, faire une étude de marché revient à se condamner à attaquer les marchés d’hier avec les armes de la dernière guerre. En effet, en imitant la stratégie qui a réussi à ceux qui se sont affirmés comme leaders du marché, on risque de mettre en œuvre une stratégie qui marchait dans les conditions d’hier mais pas forcément dans celles de demain – que l’on va d’ailleurs soi-même contribuer à bouleverser.




Identifier les besoins des clients22

Un deuxième exemple de fourvoiement induit par le marketing classique consiste à vouloir analyser les besoins des clients pour développer des offres adaptées à leurs besoins. Voila bien encore un leurre, une illusion que d’espérer identifier quoi que ce soit d’utile ! Oh bien sûr le client questionné sur son ordinateur portable pourra dire qu’il a besoin d’un ordinateur plus rapide, plus léger et de plus grande autonomie. Il pourra le dire car l’ordinateur lui est familier et il a identifié des points à améliorer. D’une manière générale, un client ne peut s’exprimer que sur ce qui lui est familier. Il ne peut exprimer que l’explicite, ce qui ne peut conduire qu’à de l’innovation d’amélioration.

Une preuve que l’on ne peut pas demander aux clients d’exprimer leurs besoins, nous est donnée par une expérience originale. Un chercheur a demandé à des joueurs de tennis de haut niveau leur secret pour gagner23. Leurs réponses ont été : « Je m’entraîne, je mange bien, j’ai du bon matériel, un bon entraîneur, j’étudie les adversaires ». Rien de plus que ce que dirait un bon joueur de club local. Faisons un petit test. « Fermons les yeux pour mieux voir » et essayons d’imaginer un être cher : son mari, sa femme, un ami. Peut-on maintenant envisager être capable d’en donner une description écrite suffisamment détaillée pour qu’un tiers puisse reconnaître sans ambiguïté la personne décrite au milieu d’une foule ? Il lui serait tout bonnement impossible de reconnaître cette personne alors que l’auteur pourrait le faire instantanément sans effort. Si on ne peut pas faire cet exercice pour une personne qui nous est proche et qui nous touche émotionnellement, comment imaginer qu’un client puisse dire quelque chose de consistant, d’intelligent et d’exploitable sur un sujet dont il n’a jamais entendu parler et qui le concerne de loin ? Qui est capable de dire à quelle saveur il voudra sa Danette l’année prochaine ou à quel nouveau type de réseau social il rêve ?

Tout ceci pose le problème de la définition du besoin, qui est lié à une notion de manque. Comment peut-on avoir besoin de jus de fruits à la papaye avant d’y avoir goûté ? Les besoins sont en fait limités en nombre et ont été recensés depuis longtemps par Abraham Maslow et sa fameuse pyramide. Mais, prenons un besoin aussi banal que boire. On peut le satisfaire en buvant de l’eau, du vin, de la bière, du soda. Du soda, on peut en boire du rouge, du blanc, du vert, du orange, du noir. Parmi les sodas noirs, en peut boire du Pepsi, du Coca ordinaire, du Coca Black, du Coca Sherry, du Coca Light, du Coca zéro… En d’autres termes, si le nombre de besoins est limité, la manière de les satisfaire est illimitée ou du moins est-elle limitée par la créativité des innovateurs qui font des propositions qu’ils poussent sur les marchés.


[image: images]Figure 1.7 – Un nombre limité de besoins




Quel enseignement peut-on tirer de cet exemple ? Simplement que tant que l’on ne met pas quelque chose de vraiment nouveau dans les mains des clients, ils sont incapables de demander l’inimaginable. Henry Ford disait : « Si j’avais demandé aux gens ce qu’ils veulent, ils auraient répondu un cheval plus rapide ! »




Recueillir un maximum d’information sur le marché avant de l’attaquer

La logique et le bon sens nous font dire que plus on recueille d’information sur un sujet, mieux on le connaît et moins il y a de risque de se tromper. Cependant il peut y avoir un inconvénient majeur à recueillir un maximum d’information, un problème lié à la quantité de données traitées. En effet des recherches ont prouvé que, lorsque l’on collecte plus d’information pour se faire une opinion, ou décider quelque chose, ce qui augmente, ce n’est pas la pertinence du jugement ou de la décision mais le degré de confiance que l’on acquiert à l’égard du jugement24 que l’on porte.


[image: images]Figure 1.8 – Impact de la quantité de données recueillies




On va trouver par exemple ce syndrome chez un médecin scrupuleux qui, pour une entorse de la cheville, va demander une radiographie, puis une IRM, puis une scintigraphie avant de dispenser le gamin de sport pendant six semaines, ce qu’il aurait pu faire dès la première visite avec auscultation visuelle et palpation. Mais le comble de ce syndrome est que plus on recueille d’information, plus on a de chance de submerger le cerveau qui tente d’assimiler ces données supplémentaires. Trop d’information crée plus de confusion que de clarté comme nous venons de le voir avec l’exemple de Biorgan où le cerveau est submergé par cette abondance. Le paradoxe de cette situation est donc que le besoin de confiance dans le jugement qui pousse à recueillir plus d’information altère la pertinence et surtout la rapidité de la décision. En résumé, si on veut avoir une chance de prendre de bonnes décisions rapides, il faut filtrer l’information et se contenter du peu qu’on a.

Malcolm Gladwell25 illustre bien, avec un exemple simple, que trop d’information perturbe le jugement. Il rapporte un test qui consiste à faire goûter de la confiture sur un stand à l’occasion d’un salon. Sur un stand, il y a six confitures à goûter et sur l’autre, il y en a 24… Et bien, 30 % des gens qui s’arrêtent sur le premier stand achètent et seulement 3 % seulement de ceux qui s’arrêtent sur le deuxième. Quatre fois plus de choix, dix fois moins de décision. La surabondance d’information paralyse la décision. Alvin Toffler concluait déjà cela en 1970 en disant que l’hyperchoix paralyse le choix26.

En conclusion, même si les managers ont tendance à survaloriser le processus de décision consciente, il n’est pas nécessaire de faire des études de marché longues, lourdes et chères : quand le marché émerge tout juste, l’intuition fondée sur du terrain donne souvent des résultats suffisamment bons pour démarrer. En tous les cas, à ce stade, il est inutile et coûteux de faire de l’analyse de données sur des échantillons « représentatifs » de 999 personnes. Une étude27 nous prouve d’ailleurs que 6 à 12 clients interviewés donnent à peu près 60 % à 80 % de toute l’information que nous donnerait un grand nombre de clients interrogés.


[image: images]Figure 1.9 – Un petit nombre d’interviews suffit à se faire une première bonne idée







Prendre la plus grosse part de marché possible

S’il est bien un principe intégré par les managers du monde entier, c’est celui que l’on enseigne dans les MBA et qui affirme que pour faire la loi sur le marché, et dominer ses adversaires, il faut être plus gros qu’eux, c’est-à-dire avoir une plus forte part de marché. D’ailleurs, c’est sur la part de marché du trimestre que les managers sont jugés et doivent rendre des comptes. Quand ils les interrogent sur leurs performances, les journalistes leur demandent comment a évolué leur part de marché. Et tous les consultants en stratégie ont leur recette miracle pour faire augmenter la part de marché28.

Comment expliquer que cette règle, qui dit qu’il faut d’abord acquérir la plus grosse part de marché possible et que les profits suivront, ne marche pas quand on l’applique à l’innovation d’exploration ?

Tout d’abord elle pose la question du marché de référence par rapport auquel on calcule la part de marché. Prenons un petit exemple pour commencer, en nous demandant quelle est la part de marché de Ferrari29. Il ne viendrait à l’idée de personne de dire que Ferrari a 0,005 % du marché de l’automobile même si cela est vrai en nombre de voitures vendues (environ 3 000 unités sur 61 millions). On sent intuitivement que ce n’est pas la bonne référence. Une Ferrari ne concurrence pas la Logan de Dacia. Peut-être alors est-ce 5 % des voitures de luxe ? Mais Ferrari ne joue pas dans la même cour que Rolls-Royce. Alors peut-être serait-ce 15 % des voitures de luxe sportives ? Mais, dès lors que l’on connaît mieux le comportement des clients, on sait que le « porschiste pur et dur » considère le « ferrariste moyen » comme un parvenu ou un flambeur et à ce titre il n’achètera jamais une Ferrari pour ne pas passer pour un « kéké » qui fait trois fois le tour de la place. Alors faut-il pour cela conclure que Ferrari a 100 % du marché de Ferrari ? La encore, cela ne semble pas satisfaisant car on sent bien que l’on est rarement seul sur un marché. Si tant est qu’il existe une solution au problème du calcul de part de marché de Ferrari, ce petit exemple montre bien que l’opérationnalisation du concept n’est pas si évidente car, dans la plupart des cas, il reste une ambiguïté sur les frontières du marché. La marque Ferrari est-elle sur le marché de l’automobile, sur le marché de la collection, sur celui du signe extérieur de richesse ou sur celui du « (wealthy) big boy toy » ?
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