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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
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