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Le mot « innovation » est porteur de beaucoup d’espoirs et de perspectives de croissance. L’innovation, si l’on en croit les divers manifestations et discours récents, constitue l’un des leviers de la compétitivité et devient en conséquence l’un des piliers de la stratégie des entreprises et des organismes publics pour relancer l’emploi. Parfois même, on peut conclure de ces propos que c’est LA solution pour sortir de cette conjoncture économique difficile. Comme c’est souvent le cas dans des situations de tensions, beaucoup de monde découvre que leurs organismes n’innovent pas assez et se lancent alors dans des actions de dynamisation de leurs effectifs pour innover mieux et plus. C’est ici que le bât blesse. En premier lieu, il est nécessaire de rappeler que l’innovation ne se décrète pas. L’innovation n’est pas uniquement le résultat d’une décision stratégique de direction générale. C’est aussi et avant tout, le fruit d ’un processus, souvent long, erratique, difficile à contrôler et à planifier (Akrich, Callon, Latour-1988). Par ailleurs, l’innovation ne se gère pas aussi facilement qu’un produit ou service nouveau. Sa mise sur le marché est sources de perturbations, tant au sein de l’entreprise ou de la structure qui a mené son développement, qu’au sein de l’environnement dans lequel elle va s’insérer.


Le mot « innovation » est donc aussi porteur d’ambiguïté. On utilise ce mot autant pour parler du processus qui permet d’élaborer l’innovation que du résultat du processus qui devient une innovation lorsqu’il est mis sur le marché. En ayant un regard marketing, tentons de comprendre en quoi ces deux aspects sont sources de changement dans les pratiques de gestion.





Débattons dans un premier temps sur « l’innovation en tant que résultat » : l’innovation (Schumpeter-1934-1939, Callon-1994) perturbe l’environnement dans lequel elle s’insère progressivement. Dans cet environnement elle perturbe le marché de telle façon qu’il n’est plus possible de faire des études de marché : « Mesdames et messieurs les acteurs de la Recherche et Développement, si vous voulez tuer votre activité d’innovation faites une étude de marché ! ». Cette interpellation demande explication.


L’étude de marché, comme son nom l’indique, permet de décrire le marché d’aujourd’hui, en place avec un fonctionnement relativement bien connu (les offres disponibles, la concurrence, les comportements d’achat, ...) dont on cherche à comprendre l’évolution permanente. L’innovation est comme un pavé dans la mare qui vient détruire ce bon fonctionnement routinier. En quelque sorte, il s’agit de comprendre comment l’innovation que l’on projette de mettre sur le marché va destructurer ce marché conduisant parfois à modifier son contour (les clients ne sont plus les mêmes, les filières industrielles sont modifiées, ...) et très souvent son fonctionnement (les critères de segmentation sont totalement nouveaux, ...). Il s’agit ensuite d’évaluer suffisamment tôt dans le processus de déroulement de la Recherche et Développement comment l’objet technique en cours d’élaboration va perturber ce marché et comment il sera possible de contribuer à la reconstruction de ce marché. Cela conduit à faire des choix d’orientation de la R&D en tenant compte de ces nouvelles représentations des marchés. Quand on appréhende l’innovation en prenant un point de vue marketing, il ne suffit plus de se doter des moyens de mise sur le marché d’un produit ou service nouveau sur un marché existant. Le marché « porteur » de l’innovation est à construire. Le contexte de la Recherche et Développement met en exergue facilement la dérive progressive suivante des pratiques du marketing : le marché est une donnée qu’il suffit d’étudier et de décrire - il existe, il est là devant soi avec sa propre dynamique, avec ses conventions, ses règles, son histoire - c’est une réalité sur laquelle on peut s’appuyer et qui recèle des besoins préexistants. Non !!! Le marché est le résultat d’une construction humaine, c’est un artefact élaboré pour mieux gérer les activités productives de la firme. Lorsque l’offre proposée est une innovation, les acteurs de l’innovation contribuent de manière plus importante à modifier cette construction. Il leur est alors nécessaire d’essayer de comprendre en quoi ils vont modifier cette construction pour favoriser ensuite la restructuration du marché. Les acteurs de l’innovation sont donc actifs dans la reconstruction du marché. Ils rendent ainsi un marché « porteur ». Mais quand cela est dit, il n’est pas fait allusion à une quelconque « création de besoins ni de marchés ». Il s’agit de rendre un marché porteur, mais si il n’y a pas de besoins on pourra conclure qu’il n’y a pas de marché pour l’offre proposée qui ne deviendra donc jamais « innovation ».


Ces aspects ont un impact sur les méthodes marketing à déployer. Ce n’est pas l’objet de ce document que de passer en revue toutes les adaptations méthodologiques à mener dans ce contexte. Néanmoins prenons un exemple : la segmentation. Du fait qu’il est nécessaire de reconstruire le marché, les critères de segmentation ne préexistent pas. Il est nécessaire de les découvrir et de construire ainsi une nouvelle segmentation. On ne dispose donc plus de la capacité à définir une liste de critère de segmentation à priori. Donner une représentation d’un marché signifie donc déterminer la segmentation adaptée. Dans un marketing traditionnel, l’opération de segmentation est rare. Il est même concevable que pour certain marché, des personnes de marketing ont pu passer toute leur carrière de « marketer » sans réaliser une seule fois une segmentation (par exemple, le marché ayant une évolution lente seuls quelques ajustements étaient nécessaires pour décrire les marchés). La segmentation dans le marketing dans la Recherche et Développement devient le pivot de la réflexion. C’est une opération qui est renouvelée à chaque démarche marketing, sur chaque activité concernée. En conséquence, il est possible de dire qu’il n’y a pas une seule segmentation, mais celle que l’on a construite à un instant donnée, qui va évoluer, mais qui a permis de prendre des décisions d’orientation sur l’activité de R&D.





Débattons à présent sur « l’innovation en tant que processus » : l’élaboration d’une innovation est le résultat d’un processus chaotique, erratique, fait d’aller-retour fréquent, de remises en cause et de retours en arrière non prévus. Un processus de recherche et développement n’est pas linéaire et difficilement prévisible. Les objectifs se déterminent progressivement. Ils ne s’imposent pas d’emblée et ne constituent souvent que le résultat du travail de recherche et développement plutôt que l’origine. Ils se déterminent au fur et à mesure que le marché se détermine. Par conséquent, la démarche marketing ne peut être suivie que de l’intérieur de l’activité d’innovation. Son point de départ, est l’objet technique. La reconstruction du marché ne peut se faire que par rapport à l’objet technique. La démarche marketing ne peut pas être engagée indépendamment de l’activité de R&D. Par conséquent un service marketing traditionnel ne peut pas être opérant sans s’impliquer fortement dans l’activité de R&D. Les acteurs de la R&D eux-mêmes sont impliqués dans la démarche marketing. Le marché de l’innovation en cours d’élaboration est à reconstruire à chaque nouvelle activité de R&D. Au cours du processus d’innovation, le marché peut avoir plusieurs représentations successives, du fait d’évolutions majeures qui interviennent dans le temps. C’est pour cela qu’une démarche marketing est constituée de plusieurs études marketing qui permettent une régénération tenant compte de ces évolutions du marché et de l’activité de R&D elle-même. Ce marketing dans la R&D est inscrit dans le processus d’innovation. Il est souvent trop tard pour agir lorsque l’offre d’innovation est déjà disponible et prête à être mise sur le marché. Il ne suffit pas de faire un marketing de la R&D c’est à dire de se doter des outils d’aide à la vente de l’innovation pour construire le marché de cette innovation. Si le marché n’est pas reconstruit pour accueillir l’innovation et l’innovation adaptée au marché reconstruit, elle sera souvent refoulée définitivement ou repoussée momentanément pour éviter les perturbations qu’elle génère. C’est souvent l’échec, malgré tous les efforts commerciaux pour l’imposer. La fonction marketing dans la R&D est diffuse. Elle est répartie entre les acteurs de la R&D et les spécialistes marketing au sein de la structure de R&D. Elle est répartie ensuite entre la structure qui fait de la R&D et les structures commerciales des entreprises.





Le marketing dans la recherche et développement est spécifique car il résulte d’une problématique nouvelle : comment construire dialectiquement une offre d’innovation et le marché de cette innovation ?


Mener une telle démarche marketing sur un processus d’innovation conduit à réaliser des études marketing (études de compréhension de phénomènes en émergence) en lieu et place d’études de marché (études de description de phénomènes en place). La première révolution est méthodologique.


Cet engagement dans une démarche marketing nécessite de se doter des structures organisationnelles adéquates. La fonction marketing dans la R&D est diffuse dans l’organisation qui fait de la R&D. Elle pose également des problèmes de coordination et de territoire avec les directions ou services marketing ou commerciaux traitant des produits et marchés existants. Ces problèmes d’organisation constituent une des sources de la modernisation nécessaire des entreprises ou organismes (centres de recherche publics) qui font de la R&D pour mieux gérer les processus d’innovation. La seconde révolution est organisationnelle.
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