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INTRODUCTION

La littérature contemporaine en management met en lumiére un paradoxe concernant les relations actuelles
entre la R&D et I'innovation. Il est communément admis que pour la plupart des firmes le principa
probleme relatif au dével oppement de produit est d' accroitre leur aspect innovant. Cette exigence conduit les
dirigeants et les services de développement de produit a attendre des départements de recherche internes ou
des universités qu'elles leur fournissent toujours plus de nouvelles connaissances et de nouveaux concepts.
Pourtant, et ¢’ est la que réside e paradoxe, dans le méme temps la contribution de la recherche industrielle a
I’innovation est fortement critiquée. Aux Etats-Unis une abondante littérature a dressé ce constat et plusieurs
ouvrages ont suggéré des évolutions nécessaires de la R&D [1,2]. Ces auteurs soulignent le paradoxe entre
I"'importance des réductions d effectif dans les équipes de recherche durant la derniere décennie et
I’importance croissante de I'innovation pour la compétition. Toutefois, ala suite des réduction drastiques des
investissements en recherche, I'attention se concentre sur la conception de nouveaux principes de
management et de nouvelles structures pour I'organisation de la R&D. Les équipes de recherche sont
fortement incitées a travailler en étroite collaboration avec les services de développement de produit et de
prendre en compte les intentions stratégiques de la compagnie. Objectif qui semble smple et devrait
conduire a une amélioration de la communication et du management. Pourtant, cette évolution se révéle plus
complexe et difficile a mener a bien qu'il pouvait sembler de prime abord. Si I'on suit Rosenbloom et
Spencer [1] les équipes de recherche industrielle seraient encore confrontées au vieux dilemme d avoir
« deux objectifs distincts et parfois contradictoires : la création de nouvelles sciences et technologies et la
facilitation du processus d’innovation ».

Dans ce texte nous présentons une nouvelle perspective sur |’ articulation entre R&D et innovation. Selon
nous le piege principa qui menace les évolutions contemporaines de la R&D provient d une conception
biaisée de I'innovation dans les entreprises. Si 1a Recherche (R) et le Développement (D) sont prises en
compte en tant qu’ activités permanentes, organisées et structurées, |I'innovation reste considérée comme la
qualité d’'un produit ou d’un processus, mais jamais comme une forme spécifique d’ activité. Notre thése est
toute autre, puisque nous estimons, sur des bases théoriques et empiriques, évoquées dans ce texte, que
I'innovation (1) peut étre définie comme un processus structuré, avec des principes de gestion spécifiques,
distincts de ceux qui régissent les activités de Recherche (R) et de Développement (D). En adoptant ce
raisonnement, les liens et les interdépendances entre la Recherche, I'lnnovation et le Développement sont
alors clarifiés et leur bonne articulation devient possible.... Le paradoxe que nous avons évoqué crdessus
peut aors étre levé. Aing, le défi contemporain de la compétition par I'innovation appellerait a une
transformation structurelle de|’ organisation et au passage « dela R&D ala R-1-D ».

Cette approche résout auss I’une des énigmes les plus intriguantes de la littérature contemporaine sur
I"innovation. On reconnait unanimement aujourd'hui que maintenir, en permanence, un flux de produits
innovants est le principal probléme stratégique des entreprises [3]. De nombreux auteurs recommandent
d accélérer le rythme de renouvellement des produits, d'adopter une attitude favorisant les expérimentations,
un travail en réseau et la création de connaissances. Toutefois, dans une perspective managériae, la



littérature scientifique ne propose encore ni concepts, ni principes structurels ou de gestion pouvant servir a
définir et articuler les liens entre la Recherche, I'lnnovation et e Développement. Comment de tels principes
peuvent-ils étre identifiés et fondés ?

- Dansla premiére partie de ce texte nous examinerons la littérature récente sur I’innovation et la R&D.
Nous montrerons que les auteurs ont tenté d’identifier des R& D de nouvelles générations mais que les
limites de ces approches tiennent au manque d’ une définition conceptuelle suffisamment claire de la
Recherche et de I'lnnovation. Nous anayserons également la littérature sur le management des
connaissances €t |’ apprentissage organisationnel pour nous apercevoir de I'absence surprenante de
travaux portant sur les problemes rencontrés par la R&D malgré I’ éroitesse évidente des liens unissant
innovation, recherche et développement. De cette premiére partie nous conclurons a la nécessité de
redéfinir I’ lnnovation comme un processus ayant ses propres spécificités, ses ressources, ses objectifs et
un management adapté.

Dansla seconde partie de cet article nous présenterons des résultats de travaux empiriques qui plaident
pour I'idée que des firmes, anciennes ou modernes, ayant réuss a maintenir une dynamique
d’innovation répétée de maniere soutenue pendant plusieurs années s étaient appuyees sur un processus
structuré de type RI-D, c’est-a-dire ou I'Innovation | était clairement reconnue comme un processus
spécifique et géré en tant que tel selon des principes particuliers. Ce résultat comporte un importante
cons&quence méthodologique : généralement I’innovation est traitée comme un phénoméne qui survient
de temps en temps dans une entreprise ou I'autre. En conséquence la méthodologie retenue par la
recherche sur I'innovation consistait essentiellement en des éudes de cas comparatives entre des
innovations isolées apparues dans des compagnies différentes. Mais s hous admettons que I’ innovation
est un processus longitudinal qui ne dépend pas uniquement d’'un produit mais d’'une succession de
produits, (ce que nous appellerons plus loin, en en précisant le sens, lignée de produit, lignées alafois et
nécessairement incertaines et intentionnelles, planifiées et émergentes), il devient évident que les
régularités et les invariants de ces phénomenes ne sont pas visibles s |I’on compare seulement des projets
ou des innovations isolées. Par contre ils deviennent clairement apparent si I’ on s attache a la succession
desinnovations et en particulier ala dynamique des firmes qui ont su susciter et soutenir des innovations
répétées pendant une longue période de temps.

Dans la troisiéme partie nous proposerons un cadre théorique pour la RI-D. Nous définirons en les
distinguant la Recherche, le Développement et I’ Innovation. Puis nous dériverons de ces définitions un
ensemble de principes managériaux pour chacun de ces trois processus et nous préciserons les relations
et les articulations entre ces trois formes d’ organisation. Le processus d’ Innovation sera défini a partir de
plusieurs nouveaux concepts qui permettront de marquer les différences avec R et D: les Champs
d Innovation, les Stratégies de Conception, I'organisation de la divergence, |'horizon variable et
contingent, la ré-utilisation de la connaissance produite en exces. Ces concepts trouvent leurs racines
dans deux taches fondamentales qui caractérisent tout processus d’innovation :

» Etreun processus de Conception qui doit relier les nouveaux conceptsa la connaissance [ 4]

> Etreun processus Entrepreneurial qui doit relier de nouvelles valeurs a de nouvelles compétences.

PARTIE 1. LE PARADOXE DE LA R&D ET DE L’INNOVATION: POUVONSNOUS
MAINTENIR LE CONCEPT DER&D ?
L’ un des aspects les plus frappant de la littérature contemporaine de gestion est la profonde séparation entre
deux courants qui traitent pourtant de questions étroitement liées :
le premier courant sintéresse au développement de produits, a la création de connaissances, a
I’ apprentissage organisationnel et ignore quasiment tout ce qui concerne laR& D et ses évolutions ;
le second courant traite de la récente crise de laR& D, mais semble inconscient du premier courant.
Une rapide revue de ces deux courants et |a tentative d' unifier leurs perspectives nous conduira a clarifier les
problémes relatifs & ce que nous appellerons « RID ».

Développement de produit, gestion des connaissances et apprentissage organisationnel: ou est
I’innovation ?

1- Un des présupposés fondamentaux de la littérature récente sur le développement de produit est que le
contenu innovant du nouveau produit a éé éabli avant |a phase de développement du nouveau produit : ce



qui signifie en particulier que les connaissances requises par le nouveau produit doivent déja étre disponibles
au départ. Whedwright et Clark [5] décrivent le développement de produit comme des «pizza bins of
proven technologies » (p.40) et Clark et Fujimoto [6] soulignent explicitement que «larecherche de base et
les avant-projets qui s efforcent de trouver de nouvelles possibilités techniques demeurent en dehors du
champ de leur éude sur le développement de produit » (p.26). Auparavant, Kline et Rosenberg [7] avaient
auss établi une distinction entre Recherche et Développement, et suggéré que la Recherche pouvait
intervenir tout au long du processus de développement mais que le moins elle le ferait, le mieux ce serait.
Ces propositions sont raisonnables, elles aident a différentier R et D, mais elles laissent complétement dans
I’ombre le processus per lequel la Recherche contribue a I’ Innovation. Pour ces auteurs, I'innovation reste
avant tout une qualité d’ un produit et jamais une forme spécifique d’ activité aors que dans le méme temps la
Recherche et le Dével oppement sont acceptés en tant que tels. Il y ala un puissant biais conceptuel, car on
peut précisément utiliser le modéle de Kline et Rosenberg pour critiquer le concept de Recherche : pourquoi
s €le intervient partout dans la compagnie ne pas considérer auss |la recherche comme une qualité de
n’'importe quelle forme de production de connaissances ? Cette discussion démontre que nos définitions de
R, D et Innovation sont en fait apparues historiquement et qu’ elles sont devenues conventionnelles et donc
que notre téche est de les redéfinir en fonction de nos questions.

2- On aurait pu sattendre a ce que les récents développements dans la littérature sur |’ apprentissage

organisationnel et sur la gestion des connaissances aident a clarifier ces concepts. Les liens entre la création
de connaissances, |’ apprentissage et |a définition de la Recherche et de I’ Innovation semblent si évident que
I’on peut se demander comment les définir indépendamment les uns des autres ? Cependant, |’ essentiel de
cette littérature ignore les problémes des activités de Recherche et de I'Innovation. Les auteurs dans ce
champ de recherche se concentrent principalement sur les activités de production et de service: le consell

[8], la maintenance de systémes techniques [9,10], I’ apres-vente [11]. Ceci explique leur intéré&t pour les
« communautés de pratique » ou la connaissance est produite et échangée de fagon permanente et informelle.
Les auteurs insistent également sur |'intensité des échanges requis par la dynamique d une coopération

efficace. Ces échanges de connaissances sont décrits comme rendus effectivement possibles par différents
acteurs: courtiers, vendeurs ou agitateurs de connaissances [12-16]. Toutefois, ces observations ne sont pas
vraiment spécifiques a I'innovation : un groupe de joueurs d’ échec discutant des stratégies sur une partie et

organisant des tournois montrerait le méme type de communauté de pratique et d’ échanges de connai ssances
méme s aucune nouvelle stratégie ou aucune nouvelle regle N’ était inventée.

3- Les courants de recherche sur I” apprentissage organisationnel et la gestion des connaissances ne se sont
pas intéressés a la Recherche et a I'innovation. La production de connaissance et sa diffusion sont vus
comme des phénomeénes naturels du travail quotidien des techniciens, médecins [17] ou journaistes [18].
Barley [19] est I'un des rares auteurs qui a éudié des chercheurs mais il s est principalement attaché aux
formes d’ organisation non-hiérarchiques dans ce type de contexte et de ce fait n'a pas éabli de lien avec le
processus d'innovation. La logique d’ensemble de la littérature sur le Knowledge Management semble
déterminée par une vue patrimoniale orientée sur |I’accumulation d’'une ressource qui Serait ensuite
librement disponible. Méme quand la création de connaissance ou son renouvellement sont pris en compte
dans les connaissances nécessaires au développement de nouveaux produits, cette création est alors vue
comme I'explicitation de connaissances tacites préexistantes [20]. Il Sagit la d'une conception trés
restrictive de la création de connaissances : la découverte d' un probléme technique grace alarédlisation et a
lamise al’épreuve d un prototype ne peut se réduire au seul passage du tecite a I’ explicite. Aing, penser a
«un aspirateur sans sac » n'a rien de tacite, le concevoir exige plus gu’ une simple explicitation, ¢’ est une
réelle innovation. La logique patrimoniale de la connaissance sous-tend la notion d actifs immatériels [21]
ou |"idée populaire de « compétences coaur » (core competencies) [22,23]. Et pourtant dans une perspective
managériae il est essentiel de préserver un équilibre entre des compétences existantes et celles qu'il est
nécessaire de développer s'il I’ on souhaite maintenir la capacité ainnover.

4- C'est la méme ligne de pensée que nous retrouvons dans |’ attention portée a la notion de capacité d
absorption des connaissances [24]. Plusieurs auteurs S'intéressent aux conditions d’'un bon transfert de
connaissance d une partie de I’entreprise & une autre. La Recherche est alors vue comme un instrument



important pour acquérir de la connaissance existant al’ extérieur de I’ entreprise et larediffuser en interne. Un
courant sociologique a insisté sur I'intense activité de fabrication de réseau que I'on retrouve dans toute
forme de Recherche [25]. Mais, toutes ces notions pourraient tout auss bien décrire n'importe quelle
pratique sociale collective de découverte ou bien méme les «bonnes pratiques» d'un vendeur :
apprentissages et mises en relation. Mais un vendeur peut trés bien passer toute sa vie sans avoir besoin de
créer la moindre connaissance nouvelle. La mise en réseau, I’ acquisition de connaissances sont des activités
qui dans une certaine mesure sont communes aux chercheurs et aux vendeurs ; pourtant il semble évident que
la recherche et I'innovation sont plus que cela! Et le succes actuel de la métaphore du réseau conduit
directement a une métonymie : la confusion entre la partie et le tout. Dans le domaine de la recherche et de
I’innovation une activité extensive de mise en réseau peut conduire a une erreur stratégique. La coopération
en matiére de recherche et d’'innovation peut exiger une sélection circonspecte des partenaires, ce qui signifie
I’ adoption d'une stratégie ségrégative [26]. Ces considérations pourraient nous conduire a penser que, a la
fois en terme de partenariat et en terme de projets, la Recherche appelle une logique de management de
portefeuille, mais nous alons voir que celle-ci rencontre également de sérieuses limites.

Manager laR&D : leslimites dela gestion de projet et portefeuille de projets

Si la littérature sur I’ apprentissage organisationnel et sur le knowledge managementne s est pas beaucoup
focalisée sur laR&D, un autre courant de la littérature gestionnaire s est consacré a ces sujets. Considérer la
recherche comme une activité basée sur des projets est I'idée dominante qui ainspiré ce courant.

1- La Recherche a éé souvent confondue, dans la littérature en sciences de gestion, avec une activité liée a
de grands projets. Ains, depuis la deuxieme guerre mondiae, les principaux défis et programmes
technologiques (Apollo, par exemple) ont été gérés comme des projets ; aventures uniques et périlleuses, que
I'on peut rapprocher des grandes innovations architecturales et techniques (Tour Eiffel, Pont de San
Francisco) [27]. Dans les années soixante-dix, ce sont les centres de recherche industrielle traditionnels qui
opterent cette fois pour une organisation par projets [28], afin de mieux maitriser I’ efficacité et la pertinence
de la Recherche. Ces centres étaient jusque-la structurés selon des fonctions ou des compétences techniques.
Ce changement souleva la question bien connue des structures matricielles [29-31] ains que le probleme de
I'échange dinformations entre projets [32]. Mais dautres questions, plus délicates, firent aors leur
gpparition : « Comment définir ces projets de recherche ? », « Comment les gérer ? », « Quel est leur contenu
et leur définition, quelle et leur efficacité ? ». Roussal et a. [33] montra que ces projets de R&D (connus
sous |'appellation de « R& D de deuxiéme génération ») tendaient a trop Sadapter aux besoins de leurs clients,
perdant ainsi leur potentiel innovateur. Qui devait donc controler et gérer les projets de recherche ? Le
concept de « projet » était-il compatible avec la recherche et I'innovation ?

2- Aggeri, Fixari et Hatchuel [26,34] dans une recherche récente sur I’innovation a I'Institut Nationa de la
Recherche Agronome (INRA), montrérent qu'un probléme aussi naturel que de savoir «comment lutter de
maniére innovante contre la pyrale, un parasite des cultures du mais? » n'éait ni une question, ni méme un
projet directement abordable par la Recherche. En effet, la lutte contre les dégéts dus a la pyrale pouvait
sopérer de plusieurs maniéres (chimique, biologique, génétique, etc.). Auss la problématique éclatait-elle
rapidement en de nombreux programmes indépendants. Chague programme ne devenait lui méme un vrai
sujet de recherche que lorsgu'il pouvait étre formulé de maniére précise et limitée, dans le cadre des grandes
divisons de la connaissance : chimie, biologie, zoologie, etc. Ains une telle dynamique dinnovation ne
pouvait étre assimilée a un «projet » puisqu'elle se déclinait ensuite dans divers «projets » indépendants !
Par ailleurs, ces projets n’ étaient reconnus comme projet de recherche que sils saccordaient aux séveres
conditions de la connaissance académique... Cette remarque capitale déterminera danslatroisieme partiele
concept de RID.

3- Cette tendance des problématiques innovantes a générer de multiples projets explique I'intérét croissant
pour le management de portefeuille de projets au sein de la R&D [33,35]. Elles font naitre I'idée d'une
gestion gtratégique de ces portefeuilles de projets qui est au coaur de ce qui Sest appelé la « R&D de



troisiéme génération ». Mais la encore quelle serait la base de cette gestion stratégique? Comment se forge ce
portefeville ? La lutte contre un parasite de la culture du mai's congtitue un but stratégique smple et naturel
pour un agriculteur. La stratégie devient plus difficile lorsquil sagit d'industries produisant des objets
complexes et |es orientations du marché ne peuvent pas toujours servir de critére de sélection pour les projets
de recherche ou les sujets innovants. Les dirigeants quant & eux ne détiennent aucun outil pour formuler par
exemple des questions innovantes en matiere d'architecture de leurs produits : ils tendent simplement a
choisir parmi ceux qui leur sont proposés. Dans beaucoup d'industries, un «dominant design » existe : ainsi
reconnait-on facilement une voiture, méme trés novatrice; mais, dés que ce «dominant design » disparait -
par exemple par I’ effet de nouvelles technol ogies comme dans le cas des "e-books' pour lelivre -, les reperes
seffacent. C'est pourguoi, les notions de portefeuilles et de gestion stratégique de la recherche sont mieux
adaptées aux industries évoluant dans le cadre d'un dominant design bien installé. Ceci implique que,
lorsque I'innovation défie les principes du dominant design, une autre forme de management devient
nécessaire. || faut alors prendre en compte la production divergente de la connaissance, et une analyse de la
valeur spécifique a l'innovation.

4- Mais qu’ entendons nous exactement par «dominant design » ? Le concept d’ architecture du produit est
souvent utilisé pour définir un dominant design. L’ architecture est généralement considérée comme stable et
autorisant I'innovation sur les composants [36]. Mais la notion d architecture est plus subtile qu'il n'y
pardit : |’ aspirateur «sans-sac » peut étre décrit comme une innovation sur un composant, mais I’on peut
auss dire que I’ architecture de I’ aspirateur est transformée. Ainsi |’ architecture est une notion floue qui
décrit non seulement les relations entre les composants mais aussi |’ existence de quelque composant central
ou de principes de conceptions qui sont censés avoir une validité qui dépasse celle de la durée de vie du
produit. L’ architecture est un cas particulier de ce que nous pouvons appeler plus largement une « stratégie
de conception ». Dans I'industrie éectronique, certaines entreprises sont capables d'innover sur les
« stratégies de conception », en dépit du fait qu'elles sont de simples firmes intégratrices utilisant des
composants standards disponibles sur le marché [37]. Mais il sagit d une industrie particuliére ou certains
composants principaux (processeur, systéme d exploitation,...) déterminent le rythme de développement des
nouveaux produits.

La notion de « stratégie de conception» peut auss étre mis en rapport avec la notion de « vision » qui
appardt dans la littérature sur I'innovation. Cette « vision» est considérée comme capitale par plusieurs
auteurs [voir par exemple 16,23,38]. Elle est définit comme le cadre intellectuel qui donne naissance a de
nouvelles architectures, a I'identification de nouvelles valeurs émergentes sur le marché, ¢ est-a-dire
finalement aux nouveaux produits innovants. Moore et Myers expliquent que Fairchild [39] ou Xerox [40]
ont échoué a utiliser les connaissances produites par la recherche quand des starts-up ont été capables d'en
tirer parti pour concevoir de nouveaux produits innovants. Miller et Morris [41] défendent auss une telle
approche par la «vison », ils plaident aussi pour de nouvelles formes de marketing et pour une nouvelle
génération de R&D qui serait capable de produire de tels cadres intellectuels pour faire naitre I’ innovation.

Conclusion dela partie 1 : Versle concept de RID : un programme de recherche
Cerapide survol d’ une trés abondante littérature nous a montré que :

Le besoin d’ accroitre |a coopération entre R et D a conduit & un important volume de recherches sur les
conditions du transfert de connaissances, I’ échange d’information et la mise en réseaux, cesconditions
étaient valides, mais n’ étaient pas spécifiques a l’innovation
Le besoin pour un management de la R&D conduisit & adopter une approche en terme de gestion de
projet et un modéle de portefeuille stratégique mais ces dispositifs N’ arrivent pas a prendre en compte la
facon dont I’'innovation donne lieu trés spécifiquement a une production foisonnantes de connai ssances
et a des spécifications multiples de la valeur selon une dynamique de déploiement stratégique de
scénarios divergents.
Ces édéments nous conduisent a penser que I’ organisation ce la recherche industrielle a souffert d'un biais
conceptuel considérable. On a cru que l'innovation était smplement une qualité d’'un produit, en oubliant
gu'elle exige une série spécifique de structures et de processus ains que des principes de management
appropriés. La notion de R&D est donc une notion mutilée et incompléte et nous défendons I'idée que les



entreprises devront progressivement passer d’ une notion de R&D a une notion plus juste de RID, avec un "I"
(pour Innovation) auss bien organisé que le "R" ou le "D", mais de maniére différente.

Cette hypothése nous a conduit & mettre sur pied un programme de recherche sur I'lnnovation, fondé sur une
approche méthodol ogique peu classique : nous avons renoncé a étudier des «innovations » isolées et, us
avons surtout cherché des entreprises ou I'innovation avait été répétée et soutenue pendant plusieurs
années... en nous demandant s cette persistance de la capacité a innover ne venaient pas de structures
spécifiques.

PARTIE II. EXEMPLES ANCIENS ET RECENTS DE RID : LECONS D ENTREPRISES
CONTINUEMENT INNOVANTES

Les exemples récents et anciens, dont nous disposons et dont nous présenterons certains dans cette partie,

montrent, en effet, qu'il existe des entreprises qui ont su étre innovantes de fagon soutenue pendant plusieurs
années. Ces sociétés ont adopté, de facon formelle ou non, des principes de gestion et des structures

organisationnelles qui favorisent I'innovation et en font de plus une logique structurante. Ces sociétés
apparaissaient comme de bons candidats pour une identification de certains aspects de la RID. Mais

comment pouvons nous reconnaitre quel que chose que nous ne connaissons pas ? Du coup notre programme
de recherche devait ére ala fois inductif et déductif. La premiere partie a montré que nous disposions de
premiéres hypotheses sur la RID. Les observations empiriques vont nous aider ales clarifier et dans la partie
3 nous présenterons un cadre théorique plus précis pour laRID.

|- Exemplesanciensde RID

a) Les|aboratoires d Edison
Le premier cas d'un effort explicite d organiser un processus d'innovation permanent et structuré est
probablement le laboratoire qu’ Edison fonda a West Orange en 1888. La notion de laboratoire rappelle la
tradition académique, mais dans ce cas le laboratoire apparait comme un lieu ol Recherche, Innovation et
Développement sont spécifiquement distingués. L’ organigramme du laboratoire d’ Edison est en lui-méme
innovant. Il distingue plusieurs départements :
- Des services d'ingénierie chargés de réaiser le développement des prototypes et des produits qui
constituent un Département du Développement.
Des ingénieurs Produit qui explorent les nouveaux concepts et idées, sur la base d'un principe de
divisionalisation tres inhabituel a des stades s précoces de la vie des idées : dans certains cas, I’ activité
de ladivision était plutét exploratoire (comme pour le cinéma) et structurée comme une section spéciae
dévolue al’innovation.
Des laboratoires et des ateliers d' essais avec une partie réservée pour les expérience d Edison: cette
activité était tres proche d’'une activité de recherche dans la mesure ou elle explorait de nouveaux
domaines de connaissances et S appuyait sur une bibliothégue trés fournie, avec les derniers articles
scientifiques parus, ainsi que sur des stocks impressionnant de matiéres premiéres les plus diverses et
d’ innovations en tous genres.
Cette structure organisationnelle combine de fagon innovante une organisation matricielle (ingénierie/
produit) et une organisation basée sur les processus (les ateliers expérimentaux) ; NOUS savons auss grace
aux historiens [42] qu’ Edison s efforca de maintenir les contacts les plus étroits et une véritable dynamique
entre ces trois acteurs.

b) Latradition des " éguipes spéciales ” dans |es entreprises innovantes

Il a souvent éé décrit que face aux projets innovants, les entreprises ont tendance a créer des équipes "ad
hoc", composées de spécidistes et de non spécialistes dédiés au projet (Tracy Kidder [43], Citroén, Ford...).
Les activités de ces « organisations paralléles » [44] ne pouvaient se cantonner exclusivement a la Recherche
seule ou au Développement. Ces équipes ont di organiser un processus ou certains problemes de Recherche
et des ééments du Développement sont gérés simultanément. La mission centrale de ces groupes étaient de
donner vie a un produit innovant, qui n'était pas déefini préciseément au départ. On en trouve notamment des
exemples intéressants dans le cas de Citroén. Le célébre constructeur d'automobiles, créa pendant les années




cinquante-soixante - la période Iégendaire des DS et SM - un département d'études spéciaes, responsable de
I'étude de nouveaux concepts. Le concept classique des "task forces' semble assez proche de la logique
décrite. Cependant, ce qui caractérise le processus innovant c'est précisément I'absence d'une tache bien
définiearéaliser.

Ces sarvices d éudes spéciales sont auss différents du modéle «commando » ou de la notion plus récente
des "cheetah groups' propres a I'équipe inter-fonctionnelles, habituellement recommandée dans le
développement de projet [45]. Ces modées n'ont de sens que lorsgue I'objectif est clairement établi, méme s
les méthodes et les moyens demeurent ouverts. Lorsqu'il sagit de concepts de produits ou de technologies
innovantes (par exemple une voiture capable de rouler & 300 km/h), le groupe doit a la fois définir ses
propres objectifs et justifier ses choix en termes de cible, de calendrier, de ressources. Au regard de ces
différences fondamentales, 1'équipe innovante doit donc étre clairement différenciée des autres groupes de
travail. Ces équipes ne sont pas de smples moyens organisationnels, ni des réseaux mis en place pour
résoudre un probléme bien défini. Elles conduisent une activité innovatrice capable dinfluencer |a stratégie,
I'organisation et la production de toute une entreprise. En conséquence, ces groupes se comportent
fréquemment comme des entrepreneurs internes [46] cherchant des ressources et une |égitimité au sein de
I'entreprise.

II. Exemplesrécents deformesde « RID »
Quand de nouveaux principes ou de nouvelles pratiques de gestion semblent émerger, étudier leur diffusion
par une vaste éude comparative n'est évidemment pas le moyen approprié. Comment obtenir des
informations a travers des entretiens ou des questionnaires avant que ces nouvelles pratiques n’ aient recu une
formulation systématique et stabilisée ? Mais s I’on attend qu’une telle période de généralisation se soit
déroulée nos travaux de recherche risquent de n’étre rien de plus que I'inventaire de connaissances dgja
passées. Les nouvelles formes de management apparai ssent nécessairement d' abord chez quelques pionniers,
ces entreprises ne sont d' ailleurs pas toujours conscientes qu’ elles sont en train d'inventer de nouveaux
principes. Les premiéeres entreprises qui expérimentérent les méthodes de Frédéric Taylor dans les années
1890 ne savaient pas qu’elles mettaient en cauvre le «scientific management » (oui, en anglais ?)puisque le
concept et le nom n’ont pas été formulés avant 1910. On pourrait dire la méme chose de la naissance du Juste
a Temps chez Toyota dans |es années cinquantes.
Nous voulons dire par la que le concept de « RID » peut ére identifié dans plusieurs firmes actuelles méme
s eles ne I'interprétent et ne I appellent pas elles-mémes de cette maniére. Pour soutenir notre these, nous
présenterons briévement quel ques études de cas pour lesquelles on peut faire les remarques suivantes :
En dépit de leur caractére encore informel, ces pratiques différent sensiblement de celles rapportées
généralement par lalittérature de gestion.
Bien qu'elles apparaissent dans des secteurs différents, ces pratiques présentes des caractéristiques
CcOmmunes.

a) Lecas Tefal : I’innovation comme coaur de I’ organisation

Tefal est une société appartenant au groupe SEB. Pendant au moins deux décennies (1975-1995), Tefal a
connu une croissance innovante et réussie [47]. Cette entreprise, qui devint célébre a cause de ses poéles
anti-adhésives (revétues de Téflon), a démontré sa capacité soutenue a développer des goduits innovants
dans le marché trés concurrentiel des articles de ménage et produits pour la maison. Alors que la mgjorité de
ses compétiteurs cherchaient a gagner des parts de marché en délocdisant leurs usines dans des pays a bas
colt de main d cauvre, Tefa achois d’innover de fagcon permanente et de créer de nouvelles activités avec
des produits a forte valeur gjoutée afin d autoriser des taux de profit élevés (durant plus d’ une décennie Tefa
est apparue comme |’ entreprise la plus rentable de son secteur). La stratégie d’innovation répétée [48,49] est
apparue assez tét dans I’ histoire de Tefal. || semble que la découverte des propriétés quas illimitées du
Téflon a incité les responsables et les chefs de produits a organiser progressivement un processus collectif
dinnovation. Distinct des formes habituelles de la recherche industrielle et des organisations de
développement fonctionnelles plus classiques, ce processus dinnovation a €é béti sur des pratiques
originales qu'en suivant le travall de V. Chape [47] nous synthétiserons en cing grands principes
d'organisation:




Un Comité d'Innovation de haut niveau : responsable du lancement de nouvelles idées et du suivi de
leur évolution. Directement supervisé par le président de Téfa, le comité est composé de chague
département fonctionnel et de toutes les « équipes d'innovation ». Ils identifient ce que nous décrirons en
détail plus loin comme les "champs d'innovation” de I’ entreprise.

Les équipes duales d'innovation : «I'équipe dinnovation » était uvent composée d'un Ingénieur
Produit et d'un spécialiste en Marketing étudiant simultanément chaque nouveau concept. Cette équipe
dude a pour fonction de transformer le nouveau concept en nouvelles propositions de produits (ou
famille de produits) en activant toutes les équipes fonctionnelles de I'entreprise, tout comme certaines
compétences externes. Cette équipe ne peut donc pas étre assimilée a une équipe «transversale » (cross
functional team) dans la mesure ou aucune grande fonction de I’entreprise n’accuellle la position
d'ingénieur produit. La mission de ce duo dont est donc de définir les concepts et d organiser les
explorations de ces concepts. On voit 1a que sa position ne correspond pas non plus avec les oppositions
classiques, mais trop simplificatrice, entre chefs de projets lourds ou légers (light or heavy weight
projects leaders) [5]. La capacité d'influence et de mobilisation de I’ équipe ne sont pas pré-définies, mais
dépendent largement du contenu et de I’ évolution du concept.

Unelogique collective de « prototypage » : le réle du Comité d’ Innovation est ici essentiel. Un concept
qui ne semblait pas tres prometteur peut soudain, au cours d une réunion, devenir extrémement attractif
et recevoir une légitimité qui le rende prioritaire pour tous les départements de I’ entreprise, le contraire
peut auss arriver a un autre produit. C'est donc un objectif et une téche tres importante pour I’ équipe
duae d’innovation de transformer auss vite que possible le concept initia en des maquettes ou des
prototypes expérimentaux qui peuvent étre discutés, critiqués et améliorés lors des Comité d’ Innovation.
Les réflexions et les débats du comité s appuient ains sur une logique spécifique de «prototypage
rapide ». Il ne sagit pas uniquement de valider les détails techniques, mais auss de stimuler, a travers
des discussions, I'expertise multiple des participants du comité.

Une logique d'échange de savoir trés active entre les équipes d'innovation : le flux des cerniers
produits émergents constitue une forte stimulation pour I'exploration de nouvelles connaissances et
compétences. Mais ces nouvelles connaissances ne vont pas étre exploitées uniquement a travers le
produit en cause. Ne serait ce que parce que tous les concepts n'aboutissent pas nécessairement a un
produit approuvé. De plus les produits récents, dg§a commercialisés, sont auss une source trés
importante dinformation commerciae et technique. Tous ces savoirs vont s avérer tres utiles pour la
conception des futurs produits. Aing, le savoir utilisé pour la maturation d'un concept qui ne verra pas le
jour finit par servir dans un tout autre contexte. Un tel transfert sest par exemple produit pour
I’ expérience acquise sur un dispositif de régulation électronique pour un appareil de cuisson. Celui-ci n'a
pas connu un grand succes commercia, mais cette connaissance est devenue un point d entrée
extrémement utile pour introduire une innovation trés importante dans les pese-personne permettant a
Tefa d entrer avec un grand succés sur ce type de produit. Une étude longitudinale approfondie de la
généalogie des produits de Tefal montre que de tels transferts ont été systématiquement explorés et
recherchés [47].

Une stratégie de conception visant a fonder des lignées de produits : innover en se donnant ses
propres «dominant design ». Le besoin de "répéter I'innovation" crée une tension paradoxale entre un
besoin de stabilité et de changement. Dans la littérature cette tension a été référée a I'idée de dominart
design qui permet d'y faire face. Mais le concept classique de "dominant design” est généralement relié a
la sélection a travers la concurrence: le dominant design, c'est le concept du "market winner". Dans le
cas Tefd, I'identification de « dominant designs » est un processus intentionnel, qui a été historiquement
appris par les responsables de I'entreprise dans les premiéres années de la société. En développant la
premiére poéle revétue de Téflon, ils N avaient pas seulement découvert un technologie (I’ accrochage du
Téflon sur des plagues d’auminium), mais une « stratégie de conception» qui combine cette
technologie avec une famille ouverte d accessoires de cuisine, et un ensemble de valeurs associées aux
transformations des habitudes culinaires et au statut de la femme dans | es soci étés contemporaines. C' est
cette association particuliére de compétences qui est progressivement apparue comme une stratégie de
conception basée sur ce dominant design. Cette stratégie de conception offrait un vaste espace pour
simultanément innover et apprendre, en cherchant a créer non des produits ou des familles de produits
mais des lignées : des successions foisonnantes de produits ayant en commun un concept central ou un



ensemble de compétences mais qui peuvent étre apparemment tres différents du point de vue des usages.
Des centaines de produits ont été et sont toujours, développés selon cette stratégie de conception. Bien
plus ains formulée cette stratégie de conception permet de comprendre le développement de produit
déviants qui peuvent générer de nouvelles lignées de produits. Ainsi dans le début des années 70, le
développement d' un nouvel appareil de cuisine, le croque gaufre, incorporant un chauffage éectrique
(domaine nouveau pour Tefal) et une structure en dastique, mais utilisant encore un revétement en
téflon, ouvrait une nouvelle lignée de produit qui allait donner naissance a une nouvelle division, le petit
électroménager, avec un succes comparable a celle des poéles et appareils de cuisson.
Il ressort de cet exemple que I’ é&ude longitudinale d’ une firme particulierement innovante comme Tefal nous
offre beaucoup plus d' apercus, de concepts et de connaissances sur les processus d'innovation que les
classiques études comparatives d’innovation provenant de sociétés différentes [14,50]. La raison principae
tient & ce que en isolant un produit ou une innovation on ne peut atteindre les processus pertinents de gestion
de I'innovation d’une entreprise. Les entreprises ne congoivent pas seulement un produit, en méme temps
elles construisent leurs compétences et luttent pour maintenir un équilibre dynamique efficace entre leurs
produits et leurs compétences. Cette lutte donne naissance a des «stratégies de conception » et les firmes
innovantes sont celles qui ont développé des processus qui permettent I élaboration de ces stratégies de
conception. L’exemple de Tefa démontre avec éclat que I’ élaboration de ces «stratégies de conception »
n'est le travail ni du département de développement, ni celui du Marketing, mais la mission des structures et
du processus d'innovation. Notre hypothése était que Tefal avait inventé et pratiqué les principes d’ une
démarche R-1-D sansles avoir explicitement formulé.

b) Autres cas récent de RID : un programme de recherche qui se poursuit

Il n’est pas possible dans le cadre de cet article de résumer de fagon auss détaillée d' autres cas. Indiquons
simplement qu’ au cours des dernieres années nous avons engage un programme de recherche dont |’ obj ectif
était d'identifier des sociétés ayant pendant une ou deux décennies poursuivi une logique d'innovation
intensive. Dans chaque cas nous nous sommes efforcés de comparer les comportements et les structures
existantes avec celles qui constituent le cadre de référence élaboré a partir de Tefal. Ce n'est pas une
entreprise aisée car recuelllir une connaissance auss fine que dans le cas de Tefd aurait demandé un
programme tres long et trés colteux. Aussi, a ce jour, le programme comporte deux volets : I'un, concerne
des analyses approfondies de firmes, pour lesquelles nous avons pu mener des investigations longitudinales
détaillées a I'intérieur de I’ entreprise, le second rassemble des cas pour lesquelles nous ne disposons que
d informations a travers la littérature ou un nombre réduit d’ entretiens.

L es études approfondies disponibles :
Sekurit-Saint-Gobain : c'est I'un des grands acteurs de la production de pare-brise pour I’industrie
automobile. Nous avons pu accompagner les importantes transformations de |’un des Départements de
Recherche vers une forme d’ organisation résolument tournée vers |’ innovation répétée [51].
Alcatel Optronics : une jeune société innovante du groupe Alcatel qui crée tous les équipements pour
les réseaux d'information a haut débit utilisant des fibres optiques. Alcatel Optronics a mis en place une
structure intermédiaire pour I’innovation distincte du laboratoire ou les composants de base sont congus
et du développement des process [52].
Rowenta : la société appartient au méme groupe que Tefal et dans une certaine mesure a été influencée
par cet exemple. Durant dix ans Rowenta a été |e leader en France sur le marché des aspirateurs et elle a
été la premieére a contre-attaquer Dyson sur le marché de | aspirateur « sans-sac ».
PSA : le constructeur Francais d automobile S est doté depuis plusieurs années d une équipe spéciae
dont lamission est de favoriser I'émergence de concepts et de produits innovant en apportant des idées et
des méthodologies. Pendant deux années nous avons pu suivre leurs interventions dans deux domaines
(nouveaux concepts de vie a bord, nouveaux dispositifs de sécurité).
Renault : depuis le début des années 90 |e constructeur d’ automobile a réaliser de considérables efforts
autour de I'innovation. Beaucoup de ces véhicules étaient, et sont encore, des concepts tout a fait
originaux (Twingo, Scenic, et les nouveaux venus Avantime et Vel Satys). Nos travaux avec Renault
montrent que cette logique d innovation répétée est maintenant intégrée dans de nouvelles structures
spécifiques [53].
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Les études plus légéres :

Nous avons pu rassembler des informations sur longue période sur des firmes trés innovantes comme
Rossignol (fabricant d’ articles de sport), Zenith (engins a base de caoutchouc pour la mer et les airs), Swatch
et d autres plus connues comme Sony et Honda. Dans tous les cas, nous avons assez d' ééments [54] pour
confirmer | hypothése que I histoire de ces firmes tres innovantes est liée a des processus inaccoutumeés dans
lesgquels ont peut reconnaitre les caractéristiques principa es observées dans le cas de Tefal :

- La co-génération des produits et des compétences a travers des « stratégies de conception »

- Unprocessus d’ innovation répétée

- Desprincipes particuliers pour la conception et I’ organisation des équipes

- La combinaison au sein de lignées de produit d un ensemble de technologies bien maitrisée, de

principes de conception du produit et de valeurs émergentes

- Larecherche d’un transfert systématique des connaissances a I’ intérieur et entre les lignées
Tous ces observations empiriques renforcent une idée smple : les sociétés qui innovent de fagon intensive et
répétée ont développé une nouvelle approche de I'innovation. Cette approche n’a pas encore €té clairement
identifiée dans la littérature. Cette approche est basée sur un ensemble de principes systématiques qui
permettent de maitriser le rythme de I'innovation, en combinant des aspects incrémentaux et radicaux, afin
d autoriser avec le minimum de risques une croissance solide portée par |’innovation. Ce modée n’ est pas du
tout celui des start-up de la nouvelle économie dont la réussite initide promettait des croissances
exponentielles en quelques années. Mais force est de constater aujourd hui que ce modéle n'est pas
soutenable par la mgjorité de ces jeunes entreprises. Nos travaux sur I’ émergence des structures RID, nous
laisse donc penser gu’ elle permettent de fournir les fondements d’ une croissance basée sur I’innovation que
I’ entreprise appartienne a |’ ancienne ou la nouvelle économie [55].
Dans la derniére partie nous donnerons une approche théorique des principes d’' une démarche RID qui sont
une reformulation des éléments apparus a différents stades de développement dans les entreprises étudiées.

PARTIE IIl. LESPRINCIPESD'UNE DEMARCHE RID : PRESENTATION ET DISCUSSION

La premiére téche pour élaborer une démarche RID est d établir clairement les différences entres les trois
notions de Recherche, Développement et Innovation. Dans les ouvrages de management ces notions sont
souvent utilisées les unes pour les autres ce qui crée des confusions et a rendu tres difficile la perception des
principes émergents de RID. Dans cette partie nhous commencerons par définir dans une perspective

gestionnaire R,1, et D, ce qui nous guidera ensuite vers la formulation des principes managériaux pour une
démarcheRID.

|- Définir R, | et D a partir d’une logique managériale
En adoptant une logique managériale on peut ére surpris de constater que le terme le plus facile a définir est
celui de Recherche:

L a Recherche peut étre définie comme un processus contrdlé de production de connaissances. L’idée

centrale est celle de «contréle ». Toute action humaine produit de la connaissance, mais seule la

recherche revendique qu’ elle les produise de telle fagon que ses qualités de véracité, validité, robustesse,
domaine de vaidité,... soient assurées En conséquence la recherche peut seulement étre reconnue par
ses instruments et ses processus et non par ses questions ou ses objets d’ investigation. Cette proposition

a une conséquence cruciae : la Recherche peut étre tenue responsable de ses méthodes, mais ni de ses

objectifs, ni de ses domaines d'investigation. Méme s nous adoptions une perspective radicale et que

nous disions que la recherche est un processus complétement aéatoire pour fournir de nouvelles
connaissances, le point central de la définition de la recherche résiderait encore dans son processus,

C' est-a-dire dans la fagon dont elle nous assure de son comportement aléatoire. 11 N’y a donc que deux

origines alavaleur issue d’ un processus de recherche :

» La Recherche répond a des questions formulées au préalable et procure des réponses controlées a
celles-ci. Donc «lavaeur » de la Recherche est totalement dépendante de la valeur des questions qui
lui sont soumises.

» La Recherche peut produire des connaissances inattendues, qui n’ont pas fait I’objet de demande
préaable, et qui serévélent pourtant porteuses de valeur pour I entreprise.
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Aingi, dans les deux cas, la recherche n’est pas directement impliquée dans la définition de la valeur
pour |’entreprise. Elle contribue a la valeur, mais ne la définit jamais! Maintenant que nous avons
clarifié ce qu' &ait la Recherche, il devient plus facile de définir le développement.

Le Développement est un processus contrélé qui active des compétences et des connaissances
existantes afin de spécifier un systéme (produit, process, ou organisation,...) qui doit répondre a des
criteres bien définis (qualité, colt, délai) et dont la valeur pour la compagnie a éé clarement
conceptualisée et plus ou moins évaluée. Ceci ne veut pas dire que toutes les connaissances qui seront
nécessaires au développement soient toutes dga acquises au démarrage, mais que toutes les
connaissances qui seront utiles pourront étre produites par les développeurs dans € cours de la
conception. Bien sir, des problémes émergeant peuvent conduire a faire appel a des travaux de recherche
durant le développement et de nombreuses itérations peuvent alors étre nécessaires entre la recherche et
le développement. Néanmoins, le Développement peut étre reconnu sans ambiguiité par la précision
extréme avec laguelle est spécifiée la définition en valeur qui oriente et dirige le projet et par le fait que
la logique du développement consiste a chercher a résoudre ses problémes en limitant autant que
possible le recours ala Recherche. Le Développement est de fagon inhérente en quéte d’ autonomie et de
linéarité, il réclame une claire définition de la valeur, des spécifications et des compétences aussi tot que
possible. Maintenant que le développement est clarifié, il nous reste a définir le processus d’ Innovation.
Lastructured’Innovation : Si la Recherche est un processus contrélé de production de connaissances
et s dle n'est pas responsable de la définition de la valeur, et s le Développement requiert que les
compétences et la spécification de la vaeur soient donnés au départ, dors nous pouvons définir la
structure d’innovation comme responsable d’ une double activité de conception :
> Un processus de définition de la valeur
» Un processus d'identification des nouvelles compétences
Par conséquent, le rdle de la structure d'innovation est de conduire simultanément ces deux processus de
conception afin d' aimenter le Développement avec des valeurs et des nouvelles compétences et de
soumettre a la Recherche de nouvelles questions.
Prenons un exemple tiré de l'industrie de I'aspirateur. Dans les années 90, un nouveau concurrent arriva
sur le marché avec le premier aspirateur "sans sac". Une entreprise traditionnelle voulant contre-attaquer
en créant son propre aspirateur "sans sac” se trouve rapidement confrontée a de multiples difficultés. En
effet, pour le Développement et la Recherche, les solutions répondant a I'exigence "sans sac"
apparaissent infinies. Pour les autres départements tels que le Marketing, il est difficile de proposer des
enquétes sur les besoins-clients tant que le nouveau produit n'est pas encore défini. Pour éviter les
cercles vicieux ou les tensions que crée une telle situation, une démarche spécifique et structurée est
requise. Elle devra explorer de maniere symétrique :

» le concept et les connaissances : le concept doit étre éaboré simultanément avec les connaissances
nécessaires pour le définir. Par exemple : «la séparation de l'air et de la poussiere sans utiliser de
sac » peut étre obtenu de plusieurs maniéres, qui toutes méritent une éude rigoureuse pour évaluer
leurs conséguences en terme d'architecture et de performance ;

> lacréation de valeur : il sagit de la valeur pour le client ou les producteurs du nouveau produit.
Cette valeur ne peut ére définie au début du processus ; elle doit étre repensée a mesure que
s établissent les compétences (internes et externes) essentielles a sa rédlisation : par exemple, les
fonctions du nouveau concept peuvent éres crées avec des composants existants, d'ou un cot
moindre, etc...

Dans un précédent article [4] nous avions établi que I’ on pouvait définir la conception comme un processus
reliant concepts et connaissances. Nous pouvons maintenant gouter une nouvelle proposition: une
conception est innovante si et seulement s elle établit une nouvelle relation entre valeurs et compétences.

I1- Le management des Champs d’Innovation (CI) : au-dela du management de projet

Cette clarification des définitions et des interdépendances entre R, | et D (résumé en figure 1), permet
détablir plus facilement les principes de gestion de chacun et d'aboutir a une remarque capitale : ces
principes sont tres différents les uns des autres (voir le résume figure 2 ci-dessous).
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La gestion des processus de dével oppement est bien décrite par les é éments classiques des processus de
gestion de projet. Comme chacun le sait, le management de projet ne traite pas directement de la création
de valeurs, concepts, connaissances ou compétences. Les chefs de projets n'ont en général pas a définir le
concept du systeme qu'ils doivent réaliser. Leur téche est d'organiser et de planifier le travail d'équipes,
de controler les colts et de faire avancer le processus en assurant sa convergence. Leur principes de
gestion puisent aux grandes régles classiques du Fayolisme [56]; des recherches montrent auss que le
management de projet implique souvent une dimension «politique » [57], de création de légitimité et
d intéressement puisgue I'appui de la direction générale ou des services fonctionnels peuvent varier au
cours du projet. Cependant, la logique globale du processus de développement est déterminée par une
gestion visant des objectifs... qui ne peuvent changer pendant le processus qu’ a travers des austements
ou des compromis relativement limités. Car les changements conceptuels ou de valeur ne sont pas pris en
compte par les outils du management de projet ! Cet aspect et flagrant dans I'industrie ou les sociétés de
services (hotels, commerces, etc.). Dans I'industrie du batiment, le projet ne peut d'ailleurs démarrer sans
I'acceptation du programme et des plans d'un architecte.
La gestion de la Recherche est facile a définir et découle de la définition proposée : La Recherche est la
production contr6lée de connai ssances relatives a des problemes définis en interne ou en externe. Ainsi,
la gestion de la Recherche comprend deux volets :
» La gestion des « ressources permettant la production des connaissances » : capacités, expertise,
outils, banques de données, bibliotheques, séminaires, visites, etc.
» Lagedtion du traitement des questions issues du processus d'innovation ou d'une autre partie de la
SocCiété.
Dans ces deux aspects, la gestion de la Recherche et trés proche de la gestion d'un service ou dun
bureau de consultants travaillant pour d'autres services de la société. La qualité du service rendu dépend
des ressources accumulées, mais pas exclusivement. L’ efficacité de I’ activité de Recherche est aussi trés
dépendante de la qualité de ses clients. Nous pouvons & bon droit renverser I adage qui dit que «la bonne
recherche améne de bonnes innovations » : il serait bien plus exact de dire que : «les bons processus
d innovation activent une bonne recherche ! »

Nous pouvons maintenant définir les principes d’ une structure d’innovation. Ils sont tres différents des
deux précédents. Le role de la structure dinnovation est de présenter a la Recherche et au
Développement des propositions adaptées. Mais il
serait maadroit de supposer que les projets
dinnovation puissent étres gérés comme des projets |
classiques. Autrement dit, le management classique

de projet nest pas applicable aux projets

dinnovation. En effet, nous avons défini é? %) %)
I'Innovation comme une tentative pour lier x f % %9,
concepts, valeurs et compétences, ainsi, le but du Cg . g‘ %
processus dinnovation n'est pas unique mais f %& ’g\
multiple. Les résultats d' un processus dinnovation

sont :

> des questions pour |a recherche Questions

> desidées de produits préts a étre développés R < > D
> des idées de produits émergents a divers stades Connai ssance’

de formalisation
> des nouvelles compétences émergentes Figure 1: RelationsentreR, | et D
» des nouvelles connaissances émergentes
La cible d'un processus d'innovation n'est pas un objectif bien défini, mais ce que nous appellerons un
“champ d'innovation (Cl)", autrement dit, un domaine ou |’on veut exercer un travail de conception
innovante. Dans I'exemple des aspirateurs, le champ dinnovation était clairement "le principe du «sans
sac »" ; c'éait |'unique donnée disponible pour orienter le responsable concerné. La gestion d'un Champs
d'Innovation n'a pas grand chose a voir avec la gestion d'un projet classique. Ses caractéristiques
principales sont détaillées dans les développements qui suivent.




>
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Divergence organisationnelle : au lieu de baser sa gestion sur la convergence des objectifs et des
délais, le responsable d'un Cl devra rapidement fractionner son champ en plusieurs démarches
concurrentielles et indépendantes (ou interdépendantes) que nous appellerons "themes d'innovation”
(TN. 1l devra établir ses priorités et revoir son planning selon les résultats issus de chaque theme
d'innovation.

Horizon contingent : I'norizon du management d'un ClI est imprécis ; certains Tl peuvent rapidement
ateindre le stade du développement, d'autres nécessiteront une période de maturation plus longue.
D'autres encore n'engendreront jamais de produit.

Réutilisation des connaissances produites «en exces» : la gestion du ClI doit traiter "I'excés de
connaissances' nécessaire au développement de produits commercialisables. La valeur économique
de I'exploration d'un CI pourrait étre définie par larelation suivante :

Valeur économique du Cl = rentabilité des produits réellement dével oppés
+ profits potentiels résultant de la réutilisation des connaissances produites en exces
et desidées de produits créées.

Formulation ou adaptation de stratégies de conception : la notion de "stratégie de conception"

prend vraiment son sens en relation avec les Cl. Cette stratégie consiste a poser les regles de

conception, non pas d'un simple produit, mais de toute une lignée dce produits. Ces regles visent a

créer un «dominant design» propre a I’ entreprise qui en cas de succes permet la croissance, en

autorisant le renouvellement constant de I'innovation.

gure 2 : Comparaison des principes de gestion entre la Recherche, I'lnnovation et le
Développement

Recherche Innovation Dével oppement

Sujet

Des questions de| Champs d'Innovation (CI) |Définition d'un Produit-
Recherche ouvertes ou Processus
imposées

Cible

Maitrise de la] Stratégies de conception | Malitrise de la
connaissance (lignages, connaissance, | performance du  projet
questions de| (Qudlité, Colt, Ddlai...)

Recherche...)

Horizons Liés a la question posee|Contingents Leddai du projet

par la Recherche

Ressources Compétences, Des équipes innovantes en | Equipe interfonctionnelle

laboratoires, compétition ou en
bibliothéques... coopération

Vaeur

économique || Valeur de laquestion Profits des  produits|Rentabilité du Produit-
aboutis et réutilisation des | Processus
connai ssances crees

Stratég
gestion

ies de|| Distribution des|Comités, transferts de|Management de Projet
ressources de production]|savoir, liste des champs
des connaissances  et|dinnovation

questions de Recherche

Principes Equipes disciplinaires| Equipes innovantes duales |Equipes  de  projets,
organisationnels fondées sur les matrice, conception

compétences participative

En reprenant |’exemple de I'aspirateur nous pouvons illustrer ces principes. La recherche de principes
alternatifs «sans-sac » imposa de ré-examiner tous les composants et |es fonctions des aspirateurs existants
afin de s assurer que les nouveaux concepts ne dégradaient pas les services rendus au consommateur.
Réciproquement, les nouveaux concepts offraient un ensemble de fonctions différents, ou créaient de
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nouveaux problémes. L’examen des premiers aspirateurs «sans-sac » sur le marché révéle facilement que
I’ architecture de ces produits est radicalement différente de celle des aspirateurs classiques. Des piéces en

plastique qui utilisent des principes d’ aéraulique et de gravité pour séparer lapoussiére de I'air remplacent le
sac. Mais la poussiére doit maintenant étre recueillie dans un réceptacle. La conception de ce réceptacle crée
de nouveaux problémes et déplace le terrain de la compétition. Pour le méme genre de raisons les liens entre
la performance et le niveau de dépression créé par |’ aspirateur sans sac sont modifiés ce qui la auss ouvre de
nouveaux espaces de conception. De cette fagon, la conception d’ un nouvel aspirateur sans-sac amene a créer
beaucoup plus de compétences et de connaissances que celles qui seront finalement incorporées dans
I’ appareil. Et la valeur de cette innovation sera différente d’une compagnie a I’ autre selon la capacité du

processus d'innovation de ré-utiliser a bon escient une partie de cette connaissance dans d’ autres produits ou
dans les nouvelles générations du méme produit. Un processus du méme type est décrit par Lenfle et Midler
[55] a propos d' un nouveau procédé d’ hydroformage dans I’ industrie de I’ acier.

Nous avons maintenant décrit les principaux principes d’ une démarche RID. Nous avons défini les différents
composants du modéle et distingué les uns des autres les principes de gestion relatifs a chacun. Dans les

remarques conclusives qui suivent nous souhaitons synthétiser |es principales avancées de cette recherche et
dégager les questions ouvertes pour de futures recherches.

REMARQUESEN GUISE DE CONCLUSION : UNE NOUVELLE LOGIQUE INDUSTRIELLE ?

1. Dans ce texte nous avons premierement établi que les courants existants dans la littérature de gestion n’ ont
pas jusgu’ici propose de principes clairs pour la définition et la structuration de la recherche industrielle dans
des contextes d’'innovation. Nous avons auss montré que la littérature qui Sintéresse a la gestion des
connaissances, aux processus d apprentissage ou a la mise en réseaux avait négligé de sintéresser aux

activités de recherche et d’innovation. La recherche en management sur la conception de produit éait dors
confrontée a un étrange paradoxe : la recherche industrielle était critiquée, I’innovation recommandée et les
principes classiques de développement de produit ne prenaient en compte ni I'un ni I'autre. Dans les
meilleurs des cas, une approche contingente &ait conselllée, mais sans que les variables de contingences ne
soient spécifiées, ni leurs conséguences organisationnelle et manageériale explicitées [58].

2. Sdon nous, I’une des principales raisons de cet écart tient a des considérations d’ ordre méthodol ogique.
L’innovation est souvent considérée comme le résultat d’ un projet isolé dans une entreprise, et la plupart des
ouvrages sur I'innovation sont basés sur des comparaisons entre des cas d'innovations survenus dans
différentes compagnies avec comme dpjectif de dégager quelques conditions générales de succés. Nous
avons ici adopté une perspective tout a fait différente. Comme nous l'avons souligné dans ce texte,
I'innovation n'est ni la qualité d’un produit, ni une stratégie, mais un processus de gestion spécifique qui peut
seulement étre analysé s nous |'approchons via des études longitudinales dans des entreprises. Ainsi, nous
sommes passés des études classiques sur le succés dinnovations isolées a une recherche sur I'entreprise
innovante : une entreprise capable de maintenir un flux persistant et répété dinnovations. Des observations
empiriques de longue durée au sein de telles entreprises nous révelent I'émergence d'une nouvelle vision et
d'une structuration de I'innovation.

Nous sommes, convaincus que ces entreprises ont crée leur croissance endogéne en inventant une nouvelle
forme de R& D, forme que nous avons conceptuaisée en RID : atravers cet acronyme, nous signifions que |,
pour Innovation, peut étre défini comme une structure et des processus tout autant que d'autres fonctions de
I'entreprise. De plus, la définition et la structuration de | est une condition essentielle pour I'améioration et
I'efficacité de R et de D. La transition qui caractérise les entreprises innovantes tient dans ce passage de la
R&D versRID.

3. Quels sont les principes de gestion de laRID ? Jusqu’ a présent gérer I’ innovation a toujours été apparentée
alaquadrature du cercle. Ceci tenait principalement au mangue de compréhension de la nature du processus
de conception [4] mais auss al’ absence d analyse de ce que nous avons appelé « les Champs d' Innovation »
qui sont les véritables cibles des processus d'innovation. Une fois clarifiés les différencesentre R, | et D, on
peut en déduire des principes de gestion spécifiques a chacun, y compris pour la composante Innovation.
Alors des concepts comme ceux de «stratégie de conception », « lignée de produit » ou «réutilisation des
connaissances produites en exces » deviennent plus faciles a reconnaitre et a manipuler.
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4. Quelles sont les conditions scientifiques pour que I’ on reconnaisse I’ émergence d' un nouveau modée de
gestion ? Ce texte répond—il a ces exigences? Tout chercheur s attend a ce que I’on considere un modée
comme établi Sl est théoriquement et empiriquement fondé. Dans cet article nous avons présenté les
premiers résultats d' un vaste programme de recherche engagé depuis plus de six ans. Cependant notre
matériaux empirique provient essentiellement de firmes Frangaises et il serait intéressant de voir s |’on peut
trouver des entreprises innovantes comparables dans d’ autres pays. Une telle comparaison ne pouvait étre
entreprise sans disposer au préalable d’'un modéle partageable de ce que sont les principes d’ une démarche
RID. C'est pourquoi nous avons cherché a définir auss clairement que possible ces notions et principes
utiles pour des analyses longitudinales. Sans quoi aucune comparaison ne serait envisageable. Ces concepts
gue nous utilisons, proviennent de nos propres analyses et réflexions. Si I’on demande aux entreprises s elles
s organisent en suivant les principes RID, ou s elles gérent des «champs d'innovation », il est plus que
probable qu’ elles n’ auront jamais entendu parler de telles notions. Et e mieux que nous puissions faire est de
les identifier dans les firmes pionniéres et de leur donner une formulation théorique. Sa diffusion et son
acceptabilité dépendent au premier chef d’une telle formulation et il est du devoir des chercheurs d’ apporter
leur aide a ce processus, par contre le reste échappe aleur controle...

Mais un autre test pour un nouveau modele manageéria est auss possible et selon nous nécessaire : il consiste
en des recherches expérimental es visant a appliquer ces principes dans des entreprises et a les soumettre ainsi
a la critique de la pratique. C'est une partie de notre programme de recherche et la démarche RID est
maintenant éudiée et reformulée dans plusieurs entreprises qui considérent explicitement ces expériences de
mise en cauvre comme de la RID. Les legons que nous pourrons tirer de ces recherches de terrain seront
I’ objet de futurs papiers.
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