Innovations de rupture,

décryptage

SAISIR L'OPPORTUNITE D'UNE INNOVATION DE RUPTURE DEMANDE DE SE RISQUER HORS DES
SENTIERS BATTUS. CE QUI NE SE FAIT PAS TOUT SEUL. ILLUSTRATION AVEC LE SKI TENEIGHTY.

> Benoit Sarazin et Robert Dilts

es innovations de rupture peuvent
L étre a l'origine de grandes réussites

commerciales. Cependant, il est sou-
vent difficile de comprendre pourquoi. Elles
paraissent étre le résultat de la rencontre
improbable entre une entreprise et une nou-
velle tendance du marché dans laquelle le
hasard a joué un rdle déterminant. En réa-
lité, la réussite n’est pas qu'une question de
chance. Elle dépend d’un facteur détermi-
nant : le fait que les clients précurseurs et
les pionniers de l'entreprise appartiennent
a la méme communauté virtuelle, qu'ils par-
tagent les mémes valeurs et la méme vision.

Un conte de fées moderne

Mike Douglas, un skieur reconnu, est a
I'origine d'une innovation de rupture. En
1997, il a engendré une nouvelle pratique
de ski freestyle appelée « nouvelle école » :
les freestyleurs se lancent sur des tremplins
en neige ou cn métal et réalisent des figures
aériennes spectaculaires faites de rotations
horizontales et verticales avant de retomber
sur leurs skis. Cela a commencé comme un
simple jeu entre jeunes.

Mike était le capitaine de I'équipe de ski
de bosses du Canada et, entre deux compé-
titions, lui et son équipe aimaient essayer
des choses nouvelles. A 1'époque, le ski de
bosses, une des disciplines du freestyle, atti-
rait une audience restreinte. Il se dévelop-

pait et la réglementation grandissante ren-
dait la pratique de plus en plus figée. Pour
Mike, le terme « freestyle » était incompa-
tible avec une telle rigidité. Ses coéquipiers
étaient jaloux de la popularité dont jouis-
saient les snowboardeurs qui impression-
naient le public avec leurs sauts dans les
snowparks — des zones réservées aux trem-
plins et aux half-pipes. Mike et son équipe
étaient parmi les meilleurs skieurs du
Canada. Pour eux, atteindre ce méme
niveau d’excellence était irréaliste car cela
leur demanderait des années d’effort. De
plus ils étaient convaincus qu'ils pouvaient
faire avec leurs skis des sauts encore plus
spectaculaires que ceux des snowboardeurs.
IIs se sont rendus dans des snowparks et ont
tenté des tours sur eux-mémes et des sauts
périlleux. Au bout d’un certain temps,
encouragés par les commentaires admira-
tifs des passants, ils se sont rendu compte
qu'ils avaient le potentiel de révolutionner
le monde du ski freestyle. lls avaient raison.
Quelques années plus tard, Mike et son
équipe étaient devenus aussi connus que
des stars de rock et furent rebaptisés la
« New Canadian Air Force ». Ils purent
gagner leur vie en faisant ce qu’ils aimaient
le plus : des démonstrations de freestyle.

Un marché du ski en perte de vitesse.
Ceci ressemble a une belle histoire tirée d'un
conte de fée moderne. La réalité ne fut pas
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aussi simple. En novembre 1997, Mike était
au bord du désespoir. Tl ne parvenait pas a
obtenir le soutien des fabricants de skis.
Pour effectuer ses nouvelles acrobaties, il lui
fallait un nouveau tvpe d’équipement : des
skis a deux spatules. A I'image du snow-
board, ces skis permettent de skier en avant
et en arricre. Trois mois plus t6t, il avait
contacté huit grandes marques pour leur
demander de concevoir les nouveaux skis
dont il avait besoin. Sa proposition était trés
séduisante. Dans une vidéo de huit minutes,
lui et son équipe montraient leurs figures
inédites pour 1'époque et annongaient I'ave-
nement d'une nouvelle ére dans 'histoire
du ski...

1l perdit vite ses illusions. Tous les fabri-
cants répondirent de maniére négative. Leur
logique était simple : I'idée était trop risquée
et ne déboucherait jamais sur un succes
commercial. Elle allait a 'encontre de leurs
stratégies de produits. L'industrie du ski sui-
vait une ligne traditionnelle centrée sur la
course de slalom et de descente. Elle se foca-
lisait sur le ski parabolique, un ski en forme
de sablier qui rendait les virages faciles et
sans effort. Le marché du ski amenait tres
peu d'innovation et perdait du terrain face
au snowboard. Les jeunes délaissaient le ski.
IIs préféraient le snowboard qui représen-
tait la nouveauté et la fraicheur. Malgré ce
constat alarmant, la plupart des managers
ne percevaient pas le potentiel de la propo-
sition de Mike. Ils étaient habitués a la com-
pétition ot les acrobaties n'avaient pas leur
place. Ils ne vivaient pas dans le méme
monde que Mike.

Des rebelles chez Salomon. La voix
de Mike a finalement été entendue par
quelques pionniers chez Salomon, un grand
fabricant d’équipements de sports. L'un
d’eux est Christian Huyghes, chef de projet
chez Salomon, qui a congu les premiers skis
a double spatule. Christian ne connaissait
pas Mike Douglas. Il n"avait pas été mélé a
la décision initiale de Salomon de refuser
son offre. Il avait entendu parler de l'idée

de Mike par Toshi Shimizu, le responsable
marketing du ski chez Salomon au Japon.
Toshi §'inquiétait de I'attitude conservatrice
du secteur du ski et recherchait activement
un moyen de le revigorer. Lui-méme avait
entendu parler de I'idée de Mike par un de
ses collegues, Steve Fearing, entraineur de
I'équipe de ski de bosses du Japon sous
contrat avec Salomon, et aussi un ami
proche de Mike Douglas. Quand Toshi
regarda la vidéo, il reconnut I'innovation
qu’il recherchait. 1l alerta Christian et lui

Une innovation de rupture impose un
changement radical a I'entreprise et a ses
clients. Son apparition s’appuie sur une
communauté virtuelle de consommateurs
précurseurs et de salariés pionniers.

Pour que l'innovation devienne possible,

il faut qu'elle touche aux valeurs, a
I'identité et a la vision des deux groupes
d'acteurs, et que ces dimensions
convergent.

Les entreprises qui veulent identifier les

nouvelles tendances du marché doivent

se donner les moyens de détecter et filtrer

des « signaux faibles », dépasser les

limites de leur créneau et se méfier de leur

stratégie dominante.

envova la vidéo par courrier. Christian fit
confiance a Toshi et regarda la vidéo immé-
diatement aprés l'avoir reque.

En regardant la vidéo, Christian prit
conscience qu'un séisme était sur le point
de se produire. Il comprenait la frustration
des skieurs devant la domination des snow-
boardeurs. A vingt ans, Christian faisait de
la compétition de ski nautique a haut
niveau. Il avait observé la frustration des
pratiquants de ski nautique quand le wake-
board - I'équivalent aquatique du snow-
board — était apparu en 1993. Les wakeboar-
ders ont rapidement monopolisé I'attention
des médias parce qu‘ils faisaient des sauts

spectaculaires impossibles a réaliser en »%
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2% ski nautique. Christian savait que la propo-

sition de Mike annongait le début de la
révolte des skieurs contre les snowboar-
deurs. Il voulait en faire partie,

1l prit I'engagement que Salomon serait le
premier sur le marché avec des skis a
double spatule. 1l requt le soutien de plu-
sieurs collegues, notam-
ment Patrick Chevalier,
directeur du marketing
de l'activité ski, Edgar
Grospiron, médaillé d’or
olympique en ski free-
style et consultant aupres
de Salomon, et Guy Ber-
thiaume, responsable du
marketing du ski au
Canada. lls étaient tous
fascinds par la vision de Mike. Ils se concer-
terent pour rassurer la direction de Salomon
qui voyait dans cette initiative une dévia-
tion dangereuse de la stratégie en cours.

Trois mois plus tard, Christian était en
mesure de livrer a Mike les prototypes des
« Teneighty » — les premiers skis a double
spatule de Salomon. Le succés du produit
entraina une forte croissance du marché de
I'équipement de ski freestyle. Salomon a
pris la position de leader sur ce marché et
I'a gardée pendant des années.

Les facteurs suivants influencent le change-
ment et aident a comprendre le phénomene
de I'innovation de rupture :

b Les facteurs environnementaux se rapportent
aux circonstances extérieures. lls concernent le
lieu et le moment de I'innavation : ol et quand
cela se passe.

b Les facteurs comportementaux sont 'ensemble
des actions menées pour atteindre un résultat. lls
concernent le quoi, c'est-a-dire ce qui doit étre
fait pour que l'innovation se produise.

b Les capacites se référent a comment quelque
chose est fait, comment les actions sont choisies,
exécutées et controlées.

Dans le cas de
Salomon, le
nouveau skia pu

naitre grace a
I'action concertée
de deux clans.

Une communauté virtuelle de
précurseurs et de pionniers

Les innovations de rupture ne peuvent
apparaitre que si une communaulté virtuelle
crée l'idée et lui donne vie. Cette commu-
nauté est composée de précurseurs et de
pionniers. Les précurseurs sont des clients
avides d’essayer les produits in-
novants. Les pionniers sont des
employés de l'entreprise qui sont
préts a sortir du moule pour tenter
I'aventure de I'innovation. La com-
munauté est virtuelle parce qu’elle
prend forme uniquement a l’occa-
sion de la création de I"innovation.
Il n'est pas nécessaire que les pré-
curseurs et les pionniers se connais-
sent au préalable. [ls s’unissent
pour entreprendre un projet commun et
exaltant. Une fois celui-ci terminé, ils ne
ressentent pas le besoin de rester en contact.
lls sont passionnés. lls s’enthousiasment
autour d'une vision. Tls donnent vie a
quelque chose qui n'avait jamais été ima-
giné auparavant.

Dans le cas de Salomon, le ski Teneighty
a pu prendre forme grace a l'action concer-
tée de deux clans. Un groupe de skieurs,
I'équipe de Mike, a créé le concept. Leur role
fut d’inventer la nouvelle pratique et de

» Les valeurs se rapportent au pourquoi une
démarche est mise enceuvre ou non. Elles repré-
sentent les motivations profondes qui poussent
les gens & agir ou perséverer.

» Les facteurs d'identité renvoient aux réles ou a.
la mission gue les personnes se donnent. s
expriment la facon dont celles-ci se pergoivent.
Le sentiment d'identité existe aussi bien chez les
individus que dans les organisations.

» Les facteurs de vision font référence a la contri-
bution des personnes vis-a-vis de la communauté
qui les entoure. Ces facteurs incluent le pour quoi
et le pour qui une action spécifigue est entre-
prise. m



convaincre Salomon de produire
I"équipement adéquat. Un groupe
d'employés de Salomon reconnut la
valeur de cette idée et mit au point
le produit. Plus tard, I'enthousiasme
de I'équipe de Mike agit comme un
aimant puissant qui entraina les
autres skieurs a suivre son exemple.
| L'équipe de Mike et les employés
- de Salomon avaient beaucoup de traits com-
- muns. s étaient liés par la méme passion.
- lls étaient poussés par le méme désir de
créer une catégorie de skicurs qui n'existait
pas auparavant. Ils avaient la méme sensi-
bilité, la méme motivation. Mike et son
équipe étaient de jeunes skieurs de bosses
avides d’essayer de nouvelles acrobaties.
Parallelement, méme s'ils ¢taient moins
jeunes, I’équipe de Salomon était constituée
de skicurs hors normes. Beaucoup de ces
individus avaient le méme parcours, ce qui
a facilité leur collaboration temporaire.

|
[

Une symbiose en termes de
valeurs, d’identité et de vision
Une innovation de rupture cause un chan-
gement radical pour les clients ct les entre-
prises. Elle érige des obstacles que seul I'es-
prit aventurier des précurscurs et des
pionniers peut franchir. Elle ne peut réussir
que si deux conditions sont remplies :
1. Le changement vécu par les précurseurs et
les pionniers attcint le domaine des valeurs,
de l'identité et de la vision. Si c'est le cas, il
génere une quantité d’enthousiasme suffi-
sante pour surmonter l'incertitude et le
doute. Si le changement se limite a I'envi-
ronnement, au comportement et aux capa-
cités, il n’y a pas suffisamment d’énergie
pour produire une innovation de rupture.
2. Les précurseurs et les pionniers partagent
une passion débordante fondée sur une iden-
tité, une vision et des valeurs concordantes.
Leurs situations étant différentes, leurs
valeurs, identité et vision ne sont pas forcc-
ment identiques. Par contre, ces éléments
doivent converger pour que la communauté
virtuelle conduise ce défi a la réussite.

L’équipe de ski
de Mike
et les salariés de

Salomon avaient
beaucoup de
traits communs.

INNOVATIONS DE RUPTURE, DECRYPTAGE

Le cas de Salomon en
est une bonme démonstra-
tion. L'innovation a créé
un véritable bouleverse-
ment dans la pratique du
ski. Pour Mike et son
équipe, c’était un change-

de l'environnement, du
comportement et des capacités. Ils sont pas-
sés des pistes classiques aux snowparks
(changement au niveau de l'environne-
ment). 1ls ont testé de nouveaux sauts et
acrobaties (changement au niveau du com-
portement). lls ont inventé des nouvelles
techniques de saut a ski (changement au
niveau des capacités). Cependant, ce ne sont
pas ces éléments qui ont poussé Mike &
créer une révolution dans le ski. La moti-
vation de Mike venait de sentiments plus
profonds qui prenaient racine dans la
vision, l'identité et les valeurs.

Les régles strictes imposcées par les puis-
santes fédérations de ski le freinaient dans
ses ambitions. Ces entités contrlaient 1'évo-
lution du sport en organisant des compéti-
tions internationales et en réglementant la
pratique des athletes. De ce fait, clles met-
taient la discipline au premier plan. Cela
était percu par les adolescents comme une
rigueur absurde qui inhibait inutilement
leur désir de samuser et leur esprit fantai-
siste. Pour Mike, le plaisir était plus impor-
tant que la discipline (changement au
niveau des valeurs). La popularité des
snowboardeurs le frustrait et le poussait a
chercher a sortir de 'ombre (changement au
niveau de l'identité). Mike s'est rendu
compte qu'il pouvait révolutionner le ski
freestyle en inventant une nouvelle classe
de skieurs (changement au niveau de la
vision).

L'innovation devint possible lorsqu'un
groupe d’innovateurs de Salomon endossa
l'identité, la vision et les valeurs proposdes
par Mike. Ils reconnurent que la valeur du
plaisir était plus importante que celle de
la discipline (changement au niveau des

ment majeur au niveau

»
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Les facteurs de changement
pour I'équipe de Mike

=] Nouvelle classe da skieurs

Plaisir

Capacités

Comportement

Environnement Snowparks

Révolution dans le ski freestyle

Nouvelles techniques de saut

Nouveaux sauts et acrobaties

Les facteurs de changement
pour I'équipe de Salomon

Révolution dans le ski freestyle

Nouvelle classe de skieurs
Etre premier sur le marché

© Plaisir

Capacités

Comportement

Environnement

% valeurs). Christian Huygues s’identifia a la

commumnatuté de skicurs qui voulait prendre
sa revanche sur celle des snowboardeurs
(changement au niveau
de l'identité). 1l releva le
défi d’étre le premier
sur le march¢ avec le
Teneighty (changement
au niveau de I'identité).
Quand les membres de
1"équipe de Salomon
virent la vidéo de Mike,
ils furent captivés par la
promesse d'une révolu-
tion dans le monde du ski freestyle (chan-
gement au niveau de la vision).

Il est intéressant de noter que les innova-
teurs de Salomon n’curent pas a connaitre
des changements quant a leurs capacités,
leurs comportements et leur environne-
ment. Tls pouvaient en effet facilement
concevoir, produire et mettre sur le marché
le Teneighty en utilisant les procédés et
technologies établis.

Cet exemple montre également qu’un
manque de convergence au niveau de
Iidentité, de la vision et des valeurs inhibe

I'innovation de rupture. La forte résistance

initiale des fabricants de skis envers l'in-

Fabriquer le ski
a double spatule
ne nécessitait pas

de recottrir
a de nouvelles
techniques.

novation de rupture est déconcertante.
Fabriquer le ski & double spatule ne néces-
sitait pas de nouvelles techniques. On
pouvait s'attendre a ce que plusicurs
des huit grandes marques du ski se
précipitent pour donner immédia-
tement une réponse positive a Mike.
Ce ne fut pas le cas.

Malgré le besoin de revigorer le
marché, elles se montrérent inca-
pables de percevoir I'opportunité
commerciale liée a sa proposition.
Elles étaient coincées dans un
modeéle mental qui ne leur permet-
tait pas d’étre en symbiose avec Mike au
niveau de la vision et des valeurs. Leur stra-
tégie était limitée a I'exploitation du poten-
tiel déja déclinant du ski parabolique, une
innovation vieille de dix ans (vision). Leur
monde était structuré par l'influence des
compétitions strictement réglementées
(identité). Leurs valeurs étaient la discipline
et la vitesse, pas le plaisir (valcurs).

Le facteur chance

Dans l'innovation de rupture la chance
semble jouer un réle déterminant. Pour
réussir, s'agit-il simplement « d'étre au bon
endroit au bon moment » ? Dans le cas de



Salomon, peut-on dire que c'était
par chance que Mike Douglas avait
inventé une nouvelle pratique de
freestyle, que Christian Huygues
en avait entendu parler?

Si la chance fait partie de 1'équa-
tion, alors se pose la question sui-
vante : qu'est-ce qui crée la chance?
S'il est vrai que les innovations de
rupture réussies ont généralement bénéficié
de chance, elles ne se sont pas produites
par hasard. Les organisations peuvent agir
pour aider le « facteur chance ».

« La chance est la rencontre de la prépa-
ration et de l"opportunité. » Si vous étes
face a une opportunité mais que vous n’étes
pas préparé a en tirer avantage, on peut dire
que vous n‘avez « pas de chance ». Si vous
étes préparé mais que vous ne trouvez pas
d’occasion pour mettre en ceuvre votre pré-
paration, vous n’en n’avez pas non plus.

La plupart des gens sont d’accord pour
dire qu'ils contribuent a la préparation. Par
exemple, Thomas Jefferson, le troisieéme
président des Etats-Unis, affirmait qu’il
était « un homme trés chanceux ». Il faisait
également remarquer que plus il travaillait
dur, plus il devenait « chanceux ». De
méme, le grand golfeur Arnold Palmer
concédait que beaucoup de ses victoires en
tournoi étaient dues a la chance. 11 ajoutait
cependant que plus il s’entrainait, plus il
avait de chance. Ces commentaires signi-
fient que la chance n’est pas accidentelle. La
préparation vous permet de mieux saisir les
opportunités qui se présentent.

Mais comment créer ou trouver des
opportunités? Que peut faire une entreprise
pour étre la premiére a créer ou identifier
des opportunités majeures? Le cas du
Teneighty de Salomon apporte de la lumiére
sur ces questions.

La détection de signaux faibles
Les innovations de rupture créent de
nouveaux marchés ot la position de leader
est a prendre et o1 les leaders du passé n’ont
pas d’avantage sur leurs concurrents. Pour

Si la chance fait
partie de
I'équation, se pose

le probléme de
savoir ce qui crée
la chance.

INNOVATIONS DE RUPTURE, DECRYPTAGE

réussir, les entreprises
doivent devancer leurs
concurrents. Elles doivent
identifier le plus t6t pos-
sible les nouvelles ten-
dances pour saisir les
opportunités. Si elles
échouent, elles tombent
sous le joug d'adversaires
plus efficaces. Ainsi, détecter les « signaux
faibles » qui annoncent les opportunités
devient une aptitude importante pour réus-
sir les innovations de rupture. Celles-ci ne
proviennent pas d"un dictat du service mar-
keting. Elles répondent aux besoins latents
et encore non satisfaits des consommateurs
plutdt quaux besoins déja connus.

Dans son livre Alpha Leadership, Robert
Dilts et ses coauteurs utilisent I'analogie des
grenouilles et des chauves-souris pour illus-
trer I'importance de la détection de signaux
faibles. Les grenouilles et les chauves-
souris se nourrissent toutes deux d’insectes
volants mais ont des stratégies compléte-
ment différentes pour les attraper.

Les grenouilles s’assoient sur des nénu-
phars en attendant que la nourriture vienne
a elles. Elles sont connues pour étre de
pigtres détecteurs de signaux faibles. Consi-
dérons l'expérience, quelque peu déran-
geante, de la grenouille plongée dans une
casserole d’eau qui est ensuite mise sur le
feu. Si 'eau chauffe lentement, la grenouille
ne détecte pas le changement de tempéra-
ture et ne saute pas pour s’échapper. Elle
finit par bouillir avec I'eau.

De méme, les grenouilles ne sont capables
de détecter que les caractéristiques les plus
évidentes des insectes volants. L'insecte doit
avoir une certaine taille et forme et bouger
d’une certaine maniére pour que le batra-
cien le considére comme de la nourriture. Il
peut mourir de faim dans une boite remplie
de mouches si celles-ci ne bougent pas.

Les chauves-souris en revanche utilisent
des sonars sophistiqués, capables de détec-
ter des signaux minuscules, pour traquer

leur proie avec une aisance impression- %
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22 nante. Une scule chauve-souris, par

exemple, peut attraper environ 1200 insectes
de la taille d"un moustique en une heure.
(Dans la caverne de Bracken au Texas, on
estime que les 20 millions de chauve-souris
qui v habitent mangent environ 200 tonnes
d’insectes chaque nuit!)
Les grenouilles ne voient
que les tendances les plus
évidentes. Les chauves-
souris en revanche écou-
tent les signaux subtils.

Le point essentiel dans
cette comparaison est la
grande différence d'espd-
rance de vie de ces deux
animaux. La plupart des
grenouilles vivent en moyenne de deux a
cing ans, Les chauves-souris, elles, ont une
espérance de vie moyenne de vingt-cing a
quarante ans! Ces derniéres ont donc déve-
loppé une stratégie de survie a beaucoup
plus long terme. Le fait que les chauves-sou-
ris constituent a peu prés un quart de tous
les mammiféeres (il y a plus de 1100 espéces
de chauves-souris dans le monde) est une
autre preuve de 'efficacité de leur capacité
a détecter les signaux faibles.

Le cas du ski Teneighty de Salomon est un
exemple typique de détection de signaux
faibles efficace. Des personnes comme
Christian IHuyghes, Steve Fearing, Toshi
Shimizu, Patrick Chevalier, Edgar Grospi-
ron et Guy Berthiaume étaient tous dans le
role des « chauves-souris », capables de
repérer les signaux faibles venant de Mike
Douglas annongant une nouvelle tendance
de ski.

Créer un réseau d’attrapeurs. Pour réus-
sir les innovations de rupture, une entre-
prise doit créer un réseau d’attrapeurs
(chauves-souris) et faire en sorte qu’il soit
le plus large possible. Ce réseau sera capable
d’identifier les signaux faibles annoncia-
teurs de nouvelles opportunités. Le noyau
de ce réseau est constitué des employés de
I'entreprise. Puisque ces derniers viennent

La longévité
des chauves-souris
est due a leur

capacité
a détecter les
signaux faibles.

d'une population diversifiée, ils sont en
contact avec un grand nombre de commu-
nautés virtuelles. Par conséquent ils assu-
rent la Haison avec des communautés qui
peuvent potentiellement étre a 'origine
d'une innovation de rupture. Des occasions
apparaissent larsque, grace a ces
réseaux, l'entreprise est en commu-
nication avec des personnes exté-
rieures a l'entreprise. Plus ces
connexions sont abondantes, plus
elle a de liens avec le « champ » de
possibilités.

Jean-Luc Diard était le responsable
des sports d'hiver de Salomon a
I"époque du développement du ski
Teneighty. Il est devenu plus tard le
PDG de Salomon. Il a mis en place la poli-
tique suivante : « c'est le droit et le devoir
de tous les employés de trouver de nou-
velles opportunités de marché intéressantes.
lls doivent les communiquer aux décideurs
appropriés dans l'entreprise ». C'est ce que
Toshi a fait quand il a pris connaissance de
la proposition de Mike el en a informé
Christian Huygues.

Filtrer les signaux faibles. Le filtrage des
signaux faibles est aussi important que leur
détection. I'innovation de rupture réussie
nécessite de savoir faire la distinction entre
les effets de mode et les tendances durables.
Un élément essentiel de l'exemple du
Teneighty de Salomon est que le « signal
faible » venant de Mike Douglas a été validé
de facon collégiale par un certain nombre
de personnes compétentes de I'entreprise.
Pour réussir a innover, les entreprises doi-
vent avoir une méthode efficace de valida-
tion des idées d'innovation. Au sein de I'en-
treprise, il doit y avoir unanimité sur les
critéres de sélection des idées intéressantes.
Dans beaucoup d’exemples d'innovation de
rupture réussie, on retrouve les critéres de
choix suivants :
P Les idées correspondent a des valeurs
fortes et reposent sur une grande conviction
personnelle;



D elles repoussent les limites existantes et
permettent d’atteindre ce qui semblait
impensable auparavant;

» elles viennent de I'expérience pratique des
consommateurs et non pas de la théoric.

Appliquer I'innovation ouverte. L'inno-
vation de rupture demande aussi d’adopter
le principe de « I'innovation ouverte », Elle
exige que les entreprises accueillent la par-
ticipation de tierces parties extérieures a
Ventreprise qui partagent les mémes valeurs
et la méme vision. Dans le cas du ski
Teneighty de Salomon, I'équipe de Mike
Douglas était un de ces partenaires.

Le concept de I'innovation ouverte est
bien illustré par l'exemple de 1'iPod
d’Apple. L'iPod est une innovation de rup-
ture tres réussie. 11 a fagonné le marché
du media player portable et a altéré celui
des ventes de musique. Quand
I'iPod a été congu, les directeurs
d’Apple savaient qu'il leur manquait
les compétences internes pour
concevoir un lecteur de musique.
Contrairement a ses habitudes,
Apple n"a pas fait développer I'iPod
entierement en interne. Elle a chargé
un partenaire, PortalPlayer, de pro-
duire le logiciel. Elle a passé un
contrat avec Pixo pour concevoir
Iinterface utilisateur. De la méme facon,
iTunes a été adapté a partir d’un logiciel
acquis a l'extérieur. De plus, Apple a fait
venir de l'extérieur des experts en logiciels
de musique et des ingénieurs en électro-
nique hardware comme Jeff Robbin ct Tony
Fadell et les a intégrés dans une équipe de
vétérans de la société. Ces nouveaux venus
établissaient le lien entre Apple et la com-
munauté virtuelle des mélomanes.

Dépasser les limites du marché. L'inno-
vation de rupture crée un nouveau marché
avec des limites qui ne correspondent pas a
celles des marchés existants. Une innova-
tion de rupture se produit initialement dans
une niche du marché. Cette niche est com-

L’innovation de
rupture requiert
la participation de

tiers partageant
les valeurs
des pionniers.

INMNOVATIONS DE RUPTURE, DECRYPTAGE

posée d'un ensemble de clients dont les
besoins sont les mémes que ceux de la com-
munauté virtuelle a I'origine de I'innova-
tion. Cependant, le potentiel du marché est
bien plus grand que cehai de la niche initiale.
Il est probable qu’il comprenne des seg-
ments de marché auxquels 'entreprise
n‘avait pas accés auparavant. Méme si 'in-
novation de rupture prend souvent nais-
sance dans une niche de clients existants,
elle n’est pas limitée au marché dans lequel
'entreprise est présente. L'entreprise doit
viser a étendre ses marchés au-dela des
frontiéres existantes.

Une bonne illustration en est I'évolution
de I'iPod. En I'an 2000, I'iMac aux couleurs
audacieuses de Steve Jobs était le symbole
de la prospérité retrouvée d’Apple. Ayant
I'ambition d"augmenter les ventes, la direc-
tion de I'entreprise se demanda : « Que pou-
vons-nous faire pour que
plus de clients achetent
I''Mac? » La communauté
virtuelle des étudiants,
une grande source de
ventes d'iMac, étaient des
amateurs de musique qui
échangeaient passionné-
ment des chansons sur le
site Web de Napster. IIs
branchaient des haut-
parleurs sur leurs ordinateurs et pirataient
des chansons. A la différence des ordi-
nateurs équipés de Windows, les iMac
n‘avaient pas de logiciel pour gérer la
musique. Pour rattraper son retard dans
I'explosion de la musique numérique, Apple
acquit un logiciel qui fui permit de lancer
commercialement le logiciel iTunes sur
I'iMac en janvier 2001. Puis, les équipes
d’Apple se mirent a la recherche d’idées de
gadgets pour valoriser I'iMac. Ils s"aper-
curent qu'il n'existait pas d"appareil por-
table commode permettant d’écouter la
musique stockée sur ordinateur. Les lecteurs
de musique numérique ¢taient soit gros et
encombrants soit petits et inefficaces. C'est

pour cette raison que la direction d’Apple 3
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?% décida de concevoir un lecteur de musique

et que le premier iPod apparut en oc-
tobre 2001. Ensuite Apple langa en avril 2003
le service de vente de musique en ligne
iTunes Store.

Jusqu'alors, I'iPod n’était qu'un accessoire
pour I'iMac. Ses volumes de ventes étaient
limités. Apple s’est alors rendu compte
que le marché offrait une
opportunité bien plus

grande. L'iPod pouvait Les innovations
étre vendu comme acces- de rupture
soire de tout ordinateur, y détonnent
compris ceux équipés

de Windows. Le logiciel [l 2l les
GIELEYELELTE NN aux strategies
dows XP en octobre 2003. établies.
C'est ce qui a déclenché la

croissance spectaculaire
des ventes a partir de "année 2004. En 2008,
I'iPod est le leader du marché du lecteur
média portable. Le site iTunes Store tient la
premiére place des ventes dans les maga-
sins de musique aux Etats-Unis.

gtar les innovations

a stratégie dominante
plupart des innovations ne sont pas
des ruptures. Elles ne créent pas de change-

del
La

ments majeurs pour les consommateurs ou
pour les fournisseurs. On les appelle « inno-
vations incrémentales ». Elles suivent des
tendances existantes et bien connues. Le jeu
concurrentiel consiste a égaler ou a dépas-
ser les adversaires dans une partie oit les
régles sont bien établies. L'innovation de
rupture, par contre, implique des change-
ments importants pour les consom-
mateurs ou pour les fournisseurs.
Elle ne suit pas la continuité de
I"évolution historique du marché.
La planification stratégique tradi-
tionnelle est souvent un exercice ser-
vant aux dirigeants & rassurer leurs
actionnaires sur la validité de leurs
plans. Elle se base sur des tendances
de marché prouvées et mesurables.
Elle fait la part belle aux innovations
incrémentales dont la prévisibilité est assu-
rée. Comme les innovations de rupture font
dériver le marché vers une nouvelle trajec-
toire, elles détonnent par rapport aux stra-
tégies établies. Elles trouvent trés rarement
leur place dans les plans stratégiques.
Beaucoup d’entreprises craignent que les
innovations de rupture les détournent de
leur stratégie dominante. Elles ont peur que
ces innovations concurrencent leurs pro-
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duits « vaches a lait » et sément la Lorsque de l'aventure et de la fan-
confusion chez leurs clients fidéles. le Tenefghty taisie. Les valeurs de la
Heureusement, de telles craintes fut lancé. il ne ligne des produits freeride
sont infondées. Au début, I'innova- S étaient proches de celles
tion de rupture attire seulement une cannibalisa aucun R I'équipe de Mike Dou-
niche de clients précurseurs qui ne des produrts glas. Cependant la direc-
s'intéressent pas aux produits tradi- existants. tion de Salomon était

tionnels. Plus tard, elle ouvre la
porte & de nouveaux marchés qui
étaient hors de portée.

Le cas de Salomon en est un bon exemple.
L'entreprise avait deux lignes de produits
de ski. La premiére visait la cible du ski
parabolique. Ses produits étaient destinés
aux skieurs qui descendent les pistes
damées en faisant une succession de virages
amples. Le ski parabolique est associé a des
valeurs de vitesse et de discipline, des
valeurs héritées de la course. L'axe straté-
gique dominant de l'entreprise était de rat-
traper le retard pris sur les concurrents dans
ce segment. La seconde ligne de produits
s’adressait a la pratique du ski freeride. Ses
produits étaient faits pour des skieurs qui
s’élancent dans des parcours hors-pistes
en neige poudreuse. Ils portent les valeurs

satisfaite de sa position
concurrentielle dans le
segment du freeride. Elle n'était pas ouverte
a de nouvelles innovations qui pourraient
rendre la pratique plus variée. C'est pour
cette raison que la premiére réponse donnée
a l'offre de Mike Douglas fut négative. Plus
tard, quand le Teneighty fut lancé, il ne can-
nibalisa aucun produit existant. Il stimula
la création d'un nouveau marché qui fit
accroitre le business de Salomon.

Par conséquent, il est important de pro-
téger les équipes travaillant sur des inno-
vations de rupture. Sinon elles courent le
risque d'étre rejetées par le reste de I'en-
treprise. Héberger un projet d’innovation
de rupture dans une unité de business
séparée ou dans une filiale indépendante
est une décision avisée. m
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