
                                       

Rapport de l’étude “Capacité à innover des PME et 
ETI romandes” 
Août 2016 

M  &  B D  C o n s u l t i n g  
R u e l l e  d u  G r a n d - P o n t  4  
1 0 0 3  L a u s a n n e  
w w w . m b d c o n s u l t i n g . c h  

 
 
  

Innovation 2016	  



M & BD Consulting Research 
 

 
 
        

2 

Objectifs principaux de l’étude 
 
La présente étude poursuit 3 objectifs principaux. Tout d’abord elle vise à augmenter la 
connaissance du fonctionnement des PME et ETI romandes en termes de mécanismes 
d’innovation. Deuxièmement, elle nous permet de faire le lien entre les théories de 
l’innovation et la réalité du terrain. Finalement, elle nous permet d’éditer une liste de 
« bonnes pratiques » qui, je l’espère, sera utile au sein de votre entreprise ou 
organisation pour renforcer votre capacité à innover. 
 
Bonne lecture ! 
 
Elvis Gonzalez, Managing Director, M & BD Consulting 
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1.   L’ innovation 
 

1.1. Définit ion de l ’ innovation 
 
Dans le contexte économique actuel caractérisé par une forte intensité concurrentielle où 
les cycles de vie des produits se raccourcissent,  le rôle de l'innovation est devenu 
fondamental pour le succès et la pérennité des entreprises. 
 
Aujourd'hui, l'innovation est un défi quotidien pour beaucoup d’entreprises. Pourtant, il 
est difficile de trouver une définition unique à l’innovation puisqu’il en existe divers 
regards.  
 
Pour Schumpeter, l'un des auteurs précurseurs sur la thématique de l'innovation, cette 
dernière découle de l'introduction d'un nouveau bien ou service, d'une nouvelle méthode 
de production, de l'ouverture d'un nouveau marché, de la génération d'une nouvelle 
source de matières premières ou de la mise en œuvre d'une nouvelle organisation 
(Schumpeter, 1934).  
 
Pour la commission de normalisation « Management de l’Innovation » de l’AFNOR 
l’innovation est un «processus qui conduit à la mise en œuvre d’un ou de plusieurs 
produits, services, procédés, formes d’organisation, modèles d’affaires, nouveaux ou 
améliorés, susceptibles de répondre à des attentes implicites ou explicites et de générer 
une valeur économique, environnementale ou sociétale pour toutes les parties 
prenantes» (AFNOR, 2011). 
 
L'Organisation de la Coopération et du Développement Economique (OCDE), donne elle 
aussi sa définition. L'innovation est « la mise en œuvre d'un produit (bien ou service) ou 
d'un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d'une nouvelle méthode de 
commercialisation ou d'une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques de 
l'entreprise, l'organisation du lieu de travail ou les relations extérieures » (OCDE et 
Eurostat, 2005).  
 
 
L'OCDE distingue 4 types d'innovation : 
 

• Innovation de produit :  l'introduction d'un nouveau bien ou service. Ce type 
d'innovation concerne également les produits qui changent de caractéristiques 
techniques (des composants, des matières, du logiciel intégré, etc.) ou de modes 
d'utilisation. 

 
• Innovation de procédé : le développement ou l'amélioration d'une méthode 

de production (la mise en œuvre de nouvelles machines, l'utilisation de logiciels 
plus perfectionnés, etc.) ou de distribution (des changements dans la chaîne 
logistique de l'entreprise). 

 
• Innovation de commercial isation : la mise en œuvre d'une nouvelle méthode 

dans le but d'ouvrir de nouveaux marchés ou de mieux positionner l'entreprise par 
rapport à ses concurrents. 

 
• Innovation d'organisation : la mise en œuvre d'une nouvelle méthode qui a 

pour but d'optimiser les pratiques et les procédures quotidiennes de l'entreprise. 
Elle intègre aussi les relations avec l’extérieur de la firme. 

 
 

C’est sur l’ensemble de ces éléments que nous considérons l’innovation et que cette 
étude a été menée. 
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1.2. Pourquoi favoriser et maitriser l ’ innovation ? 
 
Ci-dessous nous vous proposons une liste non exhaustive de buts pouvant être atteints 
grâce à une maîtrise de l’innovation au sein d’une organisation : 
 

• Maintenir un avantage concurrentiel durable et distancer la concurrence 
• Rester ou devenir plus compétitif 
• Conquérir de nouvelles parts de marchés 
• Anticiper les changements et perdurer 
• Développer certaines compétences clés 
• Donner de la valeur à son entreprise 
• Pérenniser son entreprise 
• Renforcer son image 
• Créer une culture de l’innovation  
• Se positionner sur l’excellence depuis l’intérieur 

 
L’innovation, qu’elle soit incrémentale ou de rupture, est une démarche devenue de nos 
jours essentielle à toute entreprise ayant pour aspiration d’être prise comme référence 
dans son domaine d’activité, de se démarquer de la concurrence et de maintenir un haut 
niveau de compétitivité. 
 

1.3. Pourquoi une étude sur l ’ innovation ? 
 
Dans ce contexte de plus en plus exigeant avec, entre autres, la suppression des 
frontières, la réduction du cycle de vie des produits et la montée en puissance des pays 
émergents, le rôle de l'innovation est devenu fondamental pour les entreprises suisses. 
L’innovation permet de développer la compétitivité des entreprises. Elle constitue une 
réponse aux problèmes de concurrence nationale et internationale. Il est utile de rappeler 
que l’innovation est un phénomène qui s’appuie sur les hommes. Ainsi, chercher à 
augmenter la capacité d’innovation d’une entreprise, nécessite une étude complexe et 
approfondie.  
 
L’innovation est dorénavant « partout » et les entreprises se posent la question du 
comment faire pour innover avec succès ? Les PME et ETI n’échappent pas non plus à 
cette pression pour accroître leur taux d’innovation et cherchent donc les facteurs 
permettant l’amélioration de leur efficacité.  L’intérêt porté aux PME et ETI s’explique par 
le fait qu’elles disposent de moins de ressources (humaines, financières, technologiques, 
etc.) Par conséquent, l’identification des « meilleures pratiques » risque d’être plus 
difficile alors même que le besoin d’innover est tout aussi important.  
 
La concurrence mondiale oblige les firmes à alimenter sans cesse leur potentiel 
d'innovation.  Ce potentiel d’innovation dépend de plusieurs facteurs dont : 
 

• La quantité et qualité des ressources (scientifiques, techniques, humaines et 
financières) que la firme parvient à mobiliser dans le but d'innover.  

• L'organisation des ressources permettant à l’entreprise d’activer les processus 
d'apprentissage internes, d'acquérir, d’intégrer et de protéger les informations. 

• Le savoir-être du management dans l’entreprise favorisant l’accès à l’innovation. 
 
Ces facteurs couplés aux savoir-faire internes de l’entreprise donnent naissance aux 
systèmes de connaissance, de savoir, de savoir-être et de savoir-faire qui seront ensuite 
utilisés dans les processus de production et d’innovation. 
 
Nous avons constaté qu'il manque généralement des informations sur la capacité à 
innover des entreprises, quand bien même c'est un défi qu'elles rencontrent et vont 
rencontrer dans les années à venir. 
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1.4. Notre analyse sur l ’ importance d’innover dans les entreprises 
 
L’innovation est très vaste et il en existe plusieurs définitions et visions, chacun se 
l'appropriant en fonction de ses références et de ses besoins. Néanmoins, si nous 
faisons une analogie en considérant l’innovation comme une mayonnaise réussie et bien 
on observe que malgré beaucoup de tentatives, peu réussissent à innover, comme peu 
de personnes sont capables de réussir une mayonnaise. Pourquoi ? Il faut maîtriser de 
nombreux paramètres qui interagissent dans un timing très précis. L’innovation c’est un 
peu la même chose, alors quels sont ces paramètres ? Le premier englobe la vision et 
les besoins de l’entreprise. L’entreprise est le récipient dans lequel l’alchimie de la 
créativité peut se produire. En effet, les germes de la créativité se trouvent en chaque 
collaborateur de l’entreprise, la source est essentiellement là. Des conditions cadres 
optimales sont nécessaires afin que ces collaborateurs libèrent et diffusent leur créativité 
et leurs talents. Les ressources sont infinies si les conditions sont propices.  
 
Nous nous sommes donc intéressés à la capacité d’innovation au sein d’entreprises afin 
de valider nos connaissances sur le terrain et de mieux comprendre les différents 
ressorts organisationnels, culturels et stratégiques dont l’innovation découle. Cela dans 
le but de faire bénéficier les entreprises de connaissances à la fois théoriques et 
pratiques sur l’innovation en Suisse romande. 
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2.  Repères 
 

2.1. Entreprises et catégories d’entreprises 
 

 
La croissance des différents types d’entreprises a conduit les systèmes statistiques 
européens1 à repenser la notion d’entreprise afin de mieux refléter la réalité du marché. 
Selon le modèle Européen, les entreprises peuvent appartenir à l’une des 4 catégories 
suivantes en fonction de leurs effectifs, chiffre d’affaires et de leur bilan total. 
 

• Micro-entreprise (MIC) : moins de 10 collaborateurs et réalise un CA annuel ou 
bilan total ne dépassant pas 2 millions d’euros. 

• Petites et moyennes entreprises (PME) :  moins de 250 collaborateurs et 
réalise un CA annuel ne dépassant pas 50 millions d’euros ou un bilan total 
n’excédant pas 43 millions d’euros. 

• Entreprises de taille intermédiaire (ETI) :  moins de 5000 collaborateurs et 
réalise un CA annuel n’excédant pas 1.5 milliards d’euros ou un bilan total ne 
dépassant pas 2 milliards d’euros. 

• Grandes entreprises (GE) :  est une entreprise qui n’est pas classée dans l’une 
des catégories précédentes. 

 
L’Office fédéral de la statistique suisse se basant sur le modèle Européen, nous avons 
fait le choix de se conformer à celui-ci. 
 
Pour des questions de simplification terminologique, nous utiliserons souvent le terme 
PME pour désigner les MIC et PME. Si une différence entre ces deux catégories 
d’entreprises devrait être faite, nous le préciserons clairement. 

 
 
 

2.2. Les types d’innovation 
 

 
Pour cette étude, nous nous sommes basés sur les 4 types d'innovation définis par 
l'OCDE : 
 

• Innovation de produit 
• Innovation de procédé 
• Innovation d’organisation 
• Innovation de commercialisation/marketing 

 
Nous nous sommes aussi intéressés à 2 approches de ces types d'innovations : 
 

Innovation seule 
Quant on utilise le terme « innovation seule », cela implique innover dans l’un des 4 
types d’innovation 
 
Innovation combinée 
Le terme « innovation combinée » désigne la combinaison d’au moins 2 types 
d’innovation 

 
 
                                                
1 Recommandation publiée 2003/361/EC du 6 mai 2003 par la Commission européenne 
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3.  Une équipe de partenaires complémentaires 
 

3.1. M & BD Consult ing 
 
M & BD Consulting, cabinet de conseil stratégique et dédié à l’innovation, est spécialisé 
dans la Gestion d’Entreprise, la Stratégie, le Développement des Affaires et l’Innovation. 
Nous offrons à nos clients des solutions entièrement sur mesure qui leur permettent de 
mieux structurer et organiser leur croissance, d'innover et d'augmenter leur performance.  
 
Notre expertise et reconnue sur 3 pôles principaux : 
 

 
 
 
 

 
Motivé par l'excellence, notre cabinet a développé des outils qui lui sont propres, 
permettant de fournir aux sociétés des solutions adaptées à leurs besoins spécifiques, 
afin de développer leur mode d’organisation, augmenter leurs parts de marché et 
pérenniser l'organisation. Depuis quelques années nous sommes reconnus comme 
référence en terme de soutien à l’innovation par nos clients. 
 
Par ailleurs, nous allons au-delà de notre fonction de simple cabinet de conseil en offrant 
à nos clients la possibilité d'implémenter de manière opérationnelle les solutions 
proposées, selon leur situation et leurs ressources.  
 
Guidé par des valeurs de professionnalisme, d'honnêteté et de transparence, nous 
plaçons l'intérêt de nos clients au cœur de nos priorités pour leur fournir un service de 
qualité et ainsi maximiser la valeur ajoutée sur leurs activités. 
 
C’est sur cette notion de valeur ajoutée pour nos clients que nous avons décidé 
d’entreprendre et financer cette étude. Elle nous permet de mieux comprendre les 
pratiques utilisées par les entreprises en termes d’innovation et ainsi, de pouvoir les 
accompagner de manière encore plus ciblée. En tant que promoteur de l’innovation et 
suivant notre philosophie de partage de la connaissance, ce rapport sera, après nos 
conférences de présentation, libre d’accès pour tout un chacun. 
 

3.2. Les contributeurs 
 

Personnes ayant contribué à l’étude 

Nom Contribution Domaine d’expertise 

Elvis Gonzalez  Initiateur de l’étude, réalisation, 
analyse, rédaction et validations 
finales 

Stratégie et gestion d’entreprise 

Tiphanie Chabrol Réalisation, analyse et rédaction Innovation et propriété 
intellectuelle 

Michel Sintes Analyse et rédaction Innovation 

Caroline Coquerel Relecture Développement d’entreprise et 
innovation 

Les entreprises 
ayant complété le 
questionnaire 

Information sur leur fonctionnement Divers 

La Stratégie L’Innovation Le Management 



M & BD Consulting Research 
 

 
 
        

9 

Les entreprises 
ayant participé aux 
entretiens 

Information sur leur fonctionnement Divers 

 

3.3. Les partenaires 
 
 
Notre partenaire principal pour son support sur toute la réalisation de l’étude : 
 

 
 
Nos partenaires, pour leur soutien à la diffusion de l’étude : 
  
 
 
  
 
 
 
 
 
Tant au niveau des contributeurs que des partenaires, nous avons bénéficié d’une 
diversité de compétences, de connaissances, d’approches, de savoir-faire, etc. Cette 
complémentarité a permis d’assurer le bon déroulement de l’étude. 
 
La qualité et l’implication de l’ensemble des intervenants nous donne la garantie des 
résultats obtenus. 
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4.  Un échanti l lon représentatif  du t issu économique 
romand 

 
La présente étude se fonde sur une enquête réalisée auprès de propriétaires, membres 
de Conseil d’Administration, membres de la direction, managers et collaborateurs de 
plus de 300 PME & ETI en Suisse romande. Les données quantitatives ont été récoltées 
durant les mois de mai, juin et juillet 2016. Les données qualitatives ont été récoltées 
durant les mois de juin et juillet 2016, au travers d’interviews face à face structurés 
auprès de dirigeants d’entreprise. 
 
La taille de l’échantillon, la qualité des répondants et la diversité des entreprises ayant 
participé à l’étude, nous permet d’avoir un panel représentatif des PME et ETI de la 
région et ainsi valider les résultats de cette étude. 
 
Nombre de participants    Chiffre d’affaires 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 
Figure 1 – Chiffre d’affaires des entreprises ayant participé 

Nombre d’employés    Années d’existence 
 
 
 

 
 
Figure 2 – Nombre d’employés de l ’échanti l lon                                  Figure 3 – Années d’existence de l ’échanti l lon 
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4.1. Répartit ion de l ’échanti l lon par catégorie d’entreprise 

  

 
 
 
Ce graphique représente la répartition 
de l’échantillon par catégorie 
d’entreprise selon le point 2.1. Nous 
avons extrait toutes les entreprises avec 
plus de 5'000 collaborateurs et 
dépassant 1,5 milliards de CA de 
l’échantillon car elles ne font pas partie 
du champ de l’étude. 

 
Figure 4 – Répartit ion de l ’échanti l lon par catégorie d’entreprise 

 

4.2. Répartit ion sectoriel le 

 
Figure 5 – Répartit ion par secteur d’activité 

52%
37%

11%

0.57%

1.42%

1.98%

2.27%

3.68%

3.68%

4.53%

4.82%

5.67%

6.23%

6.23%

9.92%

10.76%

11.61%

12.18%

14.45%

Hébergement, restauration

Transport, entreposage

Administration publique, 
activités extra-tertiaire

Agriculture, sylviculture

Autres (Tourisme, négoce, RH, 
sécurité, avocats…)

Arts, loisirs, ménages privés, 
autres

Immobilier, activités 
administratives

Enseignement

Santé humaine, action sociale

Services aux entreprises

Activités spécialisées, 
spécifiques et techniques

Construction

Activité financière et 
d'assurance

Activité industrielle, production 
d'énergie

Commerce, réparation

Information, communication

La répartition de l'échantillon 
est relativement proche des 
proportions des différents 
corps de métier en Suisse 
romande.!
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4.3. Fonction dans l ’entreprise des participants à l ’étude 

           
Figure 6 – Fonction dans l ’entreprise des participants à l ’étude 

Le graphique ci-dessus représente la répartition de l’échantillon par fonction occupée au 
sein de l’entreprise. L’échantillon est fortement représenté par les instances 
gouvernantes de l’entreprise. Ces derniers disposent des connaissances liées au 
fonctionnement de l’entreprise, ce qui donne une forte solidité à l’échantillon et aux 
résultats de l’étude. 
 
 

11%

29%

45%

7% 8%

Membres du 
CA

Direction 
générale

Propriétaires Managers Collaborateurs
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5.  Synthèse de l ’étude en quelques chiffres clés 
 

5.1. Créativité et entreprises : une notion qui n’est pas bien connue 
 
 
Être créatif, c’est être capable de générer des idées. Être innovant, c’est mettre ces 
idées en œuvre.  
 
C’est la créativité qui assure un flux d’idées nouvelles pour alimenter le processus 
d’innovation.  Mais la créativité n’a d’impact que si elle peut s’exprimer. Ainsi  88% des 
entreprises estiment être ouvertes et réceptives aux idées de leurs collaborateurs. 
 
 

 

 
Alors que la créativité relève de l’inspiration, 
l’innovation relève de la réflexion et de 
l’action. On observe que 56% des 
entreprises ont recourt à des méthodes de 
créativité dont 27% uniquement afin de 
résoudre des problèmes. 
 

 
 
La créativité est un processus mental lié à la psychologie. Elle peut être encouragée par 
diverses techniques comme le brainstorming ou les schémas heuristiques.  78 % des 
entreprises ne disposent ni de processus formel de génération d’idées, ni de processus 
formel d’évaluation des idées. 
 
 
 

    
 
 

    
 
 
 
Nous constatons une ouverture majoritaire aux nouvelles idées. Toutefois, les entreprises 
éprouvent des difficultés à concrétiser cette ouverture par la mise en place des 
méthodes de créativité, des processus de génération et d’évaluation d’idées. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

56% des entreprises ont recourt à des méthodes de 
créativité. 

78% ne disposent ni de processus formel de génération 
d’idées, ni de processus formel d’évaluation des idées. 
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5.2. Intégration de l ’ innovation à la stratégie d’entreprise 
 

 

 
 
 
Un quart des entreprises intègre 
l’innovation au sein de la stratégie 
d’entreprise. La moitié l’intègre de 
manière occasionnelle et le dernier quart 
ne l’intègre pas.  
 
Les études et nos expériences pratiques 
démontrent que pour obtenir des 
résultats concrets sur le long terme, une 
intégration de l'innovation au sein de la 
stratégie d'entreprise est nécessaire.

 
Figure 7 – Innovation et stratégie d’entreprise 

 

5.3. Les pratiques de l ’ innovation au quotidien 
 
 
Récurrence de l’innovation 

 
 
Figure 8 – Récurrence de l ’ innovation 

 
 

 
 
L’innovation peut être pratiquée de 
manière sporadique ou continue. 50% 
des entreprises disent innover de 
manière continue, 48% d’entre elles de 
manière ponctuelle et 2% disent ne pas 
innover. 
 
Par nature, l’innovation continue 
demande des conditions cadres 
spécifiques, telles qu’une intégration à la 
stratégie ou un soutien continu à 
l’innovation. 
 
 
 

Récompense de l’innovation 
 

          
 

80% des entreprises récompensent les 
efforts d’innovation de leurs 
collaborateurs. De ces 80%, elles sont 
79% à témoigner de la reconnaissance, 
32% à offrir des primes et 4% à décerner 
un prix de l’innovation. 
 
On constate clairement que les efforts 
mis en place pour motiver les 
collaborateurs à innover, restent au 
stade le plus basique. Pourtant, nous 
savons par expérience que l’essentiel de 
l’innovation provient des collaborateurs. 

 

26%

24%

50%

50%	   48%	   2%	  

Continue Ponctuelle N'innove pas

80% 

Non 

Oui 

Parfois 
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Gestion des compétences 
 
 
 

 
 

 
 
 

 
40% des entreprises ne maitrisent pas la 
notion de gestion des compétences. 
Elles ne sont que 35 % à organiser le 
suivi et la gestion prévisionnelle des 
compétences. 

 
 
 
 
Equipes dédiées à l’innovation 
 
 

                   
 

                    
 

Innovation ouverte/collaborative 
 
 

 
 
Il n’y a que très peu d’équipes dédiées à 
l'innovation dans les entreprises : elles 
ne sont que 20% d’entre elles à disposer 
d’une ou plusieurs équipes dédiées à 
l’innovation. 

Plus de 50% des entreprises pratiquent 
l’innovation ouverte ou collaborative, au 
travers de clients, fournisseurs ou 
clusters, par exemple. 

   
 
 
L’innovation seule ou combinée 
 

                                                                        
   
 
 
1% des entreprises pratiquent 
l’innovation seule. Elle est de type 
organisationnelle2. 
 

                                                
2 Nous considérons 4 types d’innovation : l’innovation produit, l’innovation de 
procédés, l’innovation organisationnelle et l’innovation marketing/commerciale 

90% des entreprises pratiquent 
l’innovation combinée3. 
 
  

                                                
3 Innovation combinée : combinaison d’au moins 2 types d’innovation (produit, 
procédés, organisation, marketing) 

20% 

Maîtrise pas 

Organise 

40% 

35% 

> 50% 

1% 90% 

100% 

100% 
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Types d’innovation combinée 

 
 
6% des entreprises combinent l’innovation de 2 types, qui sont principalement de 
produits et de procédés. 9% des entreprises combinent 3 types d’innovation. 68% des 
entreprises combinent l’innovation des 4 types : l’innovation de produits, l’innovation de 
procédés, l’innovation organisationnelle et l’innovation marketing.  
Ainsi la majorité des entreprises qui innovent, ont tendance à combiner les 4 types 
d'innovation. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

6%

9%

68%

2 types 

3 types

4 types

Figure 9 – Type d’ innovation combinée 
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6.  Rapport : principaux enseignements de l ’étude 
 
 

6.1. Innovation, stratégie et culture d’entreprise 
 
 
L’innovation est une variable stratégique importante permettant aux entreprises de 
garder ou conquérir un marché, d’obtenir un avantage concurrentiel ou encore de 
diminuer ses coûts. Ainsi l’innovation doit être intégrée à la stratégie de l’entreprise pour 
déterminer les opportunités d’innovation en phase avec les enjeux de l’entreprise. Aligner 
la stratégie d’innovation à celle de l’entreprise permet de créer de la valeur et 
d’augmenter la performance globale. 
 
A travers cette étude, on observe 3 configurations différentes d’intégration de l’innovation 
à la stratégie de l’entreprise pouvant être identifiées. 
 

Intégration à la stratégie d’entreprise 

Configuration 1 Configuration 2 Configuration 3 
L’innovation n’est pas 
intégrée ou n’est pas 
formulée, ni partagée 

L’innovation est intégrée 
de manière occasionnelle, 
la réflexion stratégique liée 
à l’innovation se fait en 
fonction des projets 

 

L’innovation est totalement 
intégrée à la stratégie 

Représente 24% des 
entreprises 

 

Représente 50% des 
entreprises 

 

Représente 26% des 
entreprises 

 
 

Figure 10 – Intégration à la stratégie d’entreprise 

 
 
Innovation et stratégie d’entreprise 
 

 

 
Par ailleurs, les dirigeants doivent 
exercer un leadership en faveur de 
l’innovation. En effet, leur rôle est 
essentiel dans la promotion et le 
développement d’une culture forte de 
l’innovation. Il est essentiel que les 
dirigeants, les managers ainsi que tous 
les collaborateurs partagent une vision 
commune qui servira de référence dans 
le but d’atteindre les objectifs de 
l’entreprise. Car, la capacité d’une 
entreprise à innover résulte également 
de son aptitude à diffuser une culture 
d'entreprise tournée vers l'innovation. 

Figure 11 – Innovation et stratégie d’entreprise 

 
 
 
 
 

26% 24% 50%
Oui Non Parfois
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Le paradoxe du soutien à l’innovation 
 
Ce leadership en faveur de l’innovation semble être majoritairement présent au sein des 
entreprises romandes. Il résulte que 61% des dirigeants encouragent l’innovation. 
 
 
 

 
En outre, dans 57% des 
entreprises, la culture d’entreprise 
soutient l’innovation car elle  
encourage l’expérimentation ainsi 
que les défis.  
 
Toutefois, seuls 27% des 
entreprises interrogées favorisent 
l’acceptation des échecs et 9% 
des entreprises ne récompensent 
que la réussite. Pourtant, accepter 
les échecs est une des conditions 
à l’innovation. Bernard Darras, 
sémioticien au sein de l’institut 
Acte3, impliqué dans le projet 
«Archéologie des innovations 
abandonnées, délaissées ou 
résurgentes », soutenu par le 

CNRS explique qu’« Il est admis, dans le milieu industriel, que sept à neuf innovations 
sur dix sont des échecs, […]. Le ou les produits qui survivent financent le 
développement des autres». Expérimenter implique, soit d’arriver à un résultat, soit de 
tomber dans une impasse. La tolérance de l’échec fait partie intégrante du processus 
d’innovation. On ne peut donc pas exercer un leadership en faveur de l’innovation sans 
accepter l’échec. Il faut donc dédramatiser l’échec pour innover plus efficacement. 
 

Innovation et résistance au changement 
 
L’innovation suscite des changements. 
Afin d’optimiser le taux de réussite de 
l’innovation, il est nécessaire que les 
dirigeants et les manageurs en soient 
parties prenantes, principalement pour 
accompagner et piloter le changement. 
 
42% des entreprises romandes mettent 
en place des actions limitant la 
résistance au changement alors que 
55% ne le font pas. Grâce aux interviews 
réalisées, certaines entreprises nous 
expliquent qu’elles ont conscience des 
enjeux liés à l’accompagnement au 
changement mais que les ressources 
leur manquent. Ces ressources peuvent 
être de nature humaine et par 
conséquent nécessiter une personne 
dédiée. Ou alors elle peuvent être 
d’ordre méthodologique ; lacune 
pouvant être comblée par la mise à 
disposition d’outils. 
 

Facil i tant et accompagnant le 
changement  
 
 

 

42%

55%

Non

Oui

Figure 12 – Acceptation des échecs 

Figure 13 – Actions pour faci li ter le changement  

9% 27% 57%
Ne récompensent 

que la réussite
Acceptent les 

échecs
Encouragent les 

défis et 
l'expérimentation
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Conclusion 
L’intégration de l’innovation à la stratégie d’entreprise, une politique d’acception des 
erreurs et une mise en place d’actions limitant la résistance au changement sont 3 piliers 
de la constitution d’une culture de l’innovation. Tout dirigeant ayant la volonté de 
transformer son entreprise en organisation innovante doit en être conscient dans la mise 
en place. A titre d’exemple, nous avons constaté que les entreprises mettant en place 
des actions facilitant le changement ont un taux de transformation des idées en 
innovation supérieur de 10%. 
 
 

6.2. Les pratiques d’innovation au sein des entreprises 
 
 
La manière dont l’innovation est pratiquée au sein des entreprises ayant participé à 
l’étude est très partagée. Il est intéressant de noter qu’uniquement 2% des entreprises 
considèrent ne pas innover. 

 

 
 
Le fait qu’une minorité des entreprises 
n’innovent pas traduit une prise de 
conscience de l’importance de 
l’innovation en entreprise, qu’elle soit 
maîtrisée ou non. 
 
L’innovation peut être pratiquée de 
manière sporadique ou continue. 50% 
des entreprises disent innover de 
manière continue, 48% d’entre elles de 
manière ponctuelle. 

 
Figure 14 – Récurrence de l ’ innovation 

 

Incitation à l’innovation 
 
Chaque collaborateur peut repérer des sources d'amélioration dans l'entreprise et par 
conséquent, contribuer à l’innovation. 80% des entreprises l’ont compris et cherchent à 
encourager leurs employés à innover. Afin de  favoriser et d’inciter l’innovation, il est 
essentiel de récompenser les collaborateurs. Seules 20% des PME et ETI ne 
récompensent pas l’innovation. Cela peut aussi être perçu comme une non valorisation 
de l’innovation par ces dernières. 

 

 
 
 
80% des entreprises récompensent les 
efforts d’innovation de leurs 
collaborateurs. De ces 80%, elles sont 
79% à témoigner de la reconnaissance, 
32% à offrir des primes et uniquement 
4% à décerner un prix de l’innovation. 
 
On constate clairement que les efforts 
mis en place pour motiver les 
collaborateurs à innover, restent au 
stade le plus basique. Pourtant, nous 
savons par expérience que l’essentiel de 
l’innovation provient des collaborateurs. 

Figure 15 – Incitations à innover 

50% 48% 2%

Continue Ponctuelle N'innove pas

79% 32% 4%
Montrent de la 
reconnaissance

Primes à 
l'innovation

Prix de 
l'innovation
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Montrer de la reconnaissance est déjà une action dans la bonne direction. Toutefois, si 
l’on veut propulser l’innovation au sein d’une organisation, il est essentiel de mettre en 
place d’autres systèmes de récompenses complémentaires. 
 

La gestion des compétences 
 
Un des défis majeurs des organisations est celui concernant la gestion des compétences 
au sein de l’entreprise. Toutefois, l’enjeu principal est de savoir comment tirer parti des 
compétences de chaque collaborateur pour innover.  Pour cela, l’entreprise doit 
connaître les compétences qu’elle détient. La gestion des compétences au sein de 
l’organisation vient donc répondre à ce besoin et, par conséquent, soutenir l’innovation.  
 
La gestion des compétences ne vise pas uniquement à évaluer le personnel pour fixer 
les hausses de salaire en fin d’année, elle va bien au-delà de la logique d’incitation. 
Cette gestion permet également d’organiser les équipes de travail en fonction des 
spécialités dans une logique d’innovation. Elle offre aussi une vision globale des 
compétences à disposition et permet d’y puiser pour répondre à un besoin donné, tant 
en interne qu’en externe. 
 
Nous avons pu constater un écart entre la perception de l’entreprise sur le fait d’exploiter 
tous ses savoir-faire et l’application pratique d’une gestion des compétences. 
 
 

 
 

 
 
 

  
 

En effet, 67% des entreprises affirment 
exploiter tous leurs savoir-faire. Pourtant, 
la notion de gestion des compétences 
n’est pas du tout connue pour 40% des 
répondants. Seules 35 % des entreprises 
adoptent un suivi et une gestion 
prévisionnelle des compétences. 

Peu d’équipes dédiées à l’innovation 
 
Un autre défi des entreprises est celui du pilotage de l’innovation. On observe que 20% 
des entreprises sont dotées d’une équipe de pilotage de l’innovation lors de projets. 
Cette équipe, quand elle existe, est majoritairement pluridisciplinaire : plusieurs 
personnes, de différentes professions et compétences sont réunies pour travailler dans 
un objectif commun. Ces différentes personnes permettent d’élargir les horizons et de 
multiplier les approches.  
 
Par ailleurs, le fonctionnement de ces équipes repose à 79% sur la flexibilité (aller-retour 
possibles entre les phases du projet), permettant de redéfinir les objectifs en fonction 
des résultats obtenus. Par contre 16% des entreprises fonctionnent sur un modèle 
linéaire ou chaque étape doit être validée avant de passer à la suivante. 
 

Consti tut ion des équipes dédiées à l ’ innovation 

 

20%

80%Non

Oui

Maîtrise pas 

Organise 

40% 

35% 

Type d’équipe 
Equipe pluridisciplinaire        51% 
Equipe projet          32% 
Equipe d’experts techniques     11% 
Equipe marché et marketing       6% 
 

Fonctionnement des équipes 
Projets flexibles               79% 
Projets linéaires           16% 
Autres              5% 

 
100% 

 
100% 

Figure 16 – Equipes dédiées à l ’innovation 
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Innover avec les acteurs de son écosystème : une démarche bien installée 
 
Dans un environnement hyper-compétitif et évoluant rapidement, « réinventer » 
l’innovation est un levier de performance et un gage de pérennité pour l’entreprise.  Ainsi, 
l’innovation ouverte ou open-innovation devient une réponse à cette nécessité. Il s’agit 
d’un nouveau mode d’innovation basé sur la synergie des technologies de différentes 
entreprises sous forme de partenariats entre entreprises ou d’autres modèles 
économiques. C’est la mutualisation des expertises et savoir-faire qui répartit les risques, 
réduit les coûts et permet d’innover plus rapidement. 
 
Globalement, peu d’entreprises fonctionnent de façon « fermée », c’est-à-dire 
exclusivement avec leurs ressources internes. La moitié des entreprises participant à 
l’étude ont indiqué faire régulièrement appel à des ressources externes. 7% des 
entreprises participent à des clusters, ont contribué à des fonds de financement pour 
l’innovation et/ou ont lancé des joint-ventures. 24% travaillent sur des projets d’innovation 
collaborative. 
 
 
 

 
 
 

 

 
   

 
 

  
 
 
Figure 17 – Innovation ouverte 

 
Nous avons également cherché à savoir si les entreprises intégraient leurs clients à leur 
processus d’innovation et de quelle manière. Co-innover avec ses clients est l’une des 
façons de pratiquer l’open-innovation. Associer les clients à la création de valeur 
présente de nombreux avantages tels que l’anticipation des usages et des besoins ou 
encore l’amélioration de la relation client et l’image de l’entreprise.  
 
De manière générale, les clients sont consultés via des enquêtes de satisfaction ou par 
le service commercial. La collaboration avec les clients ne concerne que 4 entreprises 
sur 10, et seules 7% des entreprises ont mis en place un processus de co-création avec 
leurs clients. Ainsi, les 93% des entreprises se privent d’un levier d’innovation 
considérable. 
 

Intégration des cl ients dans le processus d’ innovation 

            
 

32% 22% 34% 8% 4%
Relais des 

besoins par les 
commerciaux

Enquêtes 
d'utilisation 

produit

Invités à 
participer aux 

projets

Co-création Concepteurs à 
part entière

	   
	   
	   
	   
	   

Figure 18 – Processus d ’innovation : intégration des cl ients 

Font régulièrement appel à des ressources externes 
 

Participent à des clusters ou joint-ventures 
 

Travaillent sur des projets collaboratifs 
  

 

Fonctionnent de manière fermée 
 

Sollicitent les fournisseurs et clients 
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La veille: une activité encore trop boudée par les entreprises  
  
Il y a une forte imbrication entre la fonction veille et les démarches innovantes. La veille 
consiste à surveiller ce qui se passe ou ce qui va arriver sur un marché ou un secteur. 
Elle est donc source d’informations et de connaissances permettant d’orienter 
l’entreprise et servant de support à l’innovation.  
 

  
  

  
 
 
Il est important de noter que la notion de veille est inconnue pour 21% des entreprises. 
44% des PME et ETI pratiquent une veille dite passive et principalement orientée sur la 
veille concurrentielle. La pratique de la veille active complétée par l’utilisation d’outils tels 
que data mining et d’intelligence économique ne concerne que 2% des répondants. Une 
entreprise sur 4 effectue une veille informationnelle dans le but d’entretenir le processus 
d’innovation. Toutefois, ces dernières ne la communiquent que de manière sporadique. 
Lors des entretiens qualitatifs, les entreprises mettent souvent en avant le coût et le 
manque de connaissance méthodologique pour justifier le manque de veille. 

 
Figure 19 – La veil le 

 
Conclusion 
La veille reste un élément important dans un processus d’innovation continue. Il est 
essentiel que les entreprises mettent en place un système de veille professionnalisé, 
malheureusement trop d'entreprises ne la pratiquent pas encore. D’autant plus, avec la 
digitalisation des entreprises que nous vivons aujourd’hui et les outils à disposition, le 
coût d’un système de veille efficace est devenu nettement plus attractif que par le passé. 
 

21% 44% 25% 8% 2%
La notion de veille 
n'est pas connue

Veille passive Collecte 
d'informations et 

diffusion sporadique

Système de veille 
complet

Outils de veille 
sophistiqués

8% des entreprises pratiquent une veille complète 

21% des entreprises ne savent pas ce qu’est la veille 
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55% 35% 50% 15%
Procédés de 

fabrication ou de 
production ou de 

prestation

Méthodes de 
logistique, de 

fourniture ou de 
distribution

Activités de soutien 
(maintenance, 

achat, comptabilité, 
informatique etc.)

Aucune

Quand les entreprises combinent les différents types d’innovation 
 

L’innovation	  seule	  
Nous avons cherché à observer quel type d’innovation est pratiqué par les entreprises au 
cours des 3 dernières années. Tout d’abord, on peut observer le fonctionnement de 
l’innovation seule, c’est à dire les formes d’innovation dans un type d’innovation. Les 4 
types d’innovation sont : l’innovation produit, l’innovation de procédés, l’innovation 
organisationnelle et l’innovation de commercialisation/marketing. 
 
 
Innovation produit     Innovation de procédés 
 

 

 
 

Figure 20 – Innovation seule de produit     Figure 21 – Innovation seule de procédés 

Innovation organisationnelle          Innovation marketing/commercialisation
 

 

 
Ces 4 graphiques représentent les 4 types d’innovation seule. Nous pouvons mettre en 
lumière la domination de l’innovation de prestations de services (produit) ou encore 
celles liées aux nouveaux médias (marketing/commercialisation) qui nous feraient penser 
à une prise de conscience de l’importance du digital. 
 
 

13% 41% 39% 7%
Des produits 
nouveaux ou 

améliorés

Des prestations de 
services nouvelles 

ou améliorées

Les deux Aucun des deux

41%

47%

21%

30%

Un nouveau mode de 
fonctionnement dans 

l’organisation

Nouvelles méthodes 
d’organisation du travail et prise 

de décision

Nouvelles méthodes 
d’organisation des relations 

externes avec d’autres 
entreprises ou organismes

Aucune innovation 
d'organisation n'a été introduite

47%

51%

27%

26%

26%

Modification significative de 
la présentation (exemples: 

visuel, packaging, etc.)

Utilisation de nouvelles 
techniques ou nouveaux 

médias pour la promotion 
des biens ou services

Nouvelles méthodes de 
vente ou distribution

Nouvelles stratégies de 
tarification des produits

Aucune innovation marketing 
n'a été introduite

Figure 22 – Innovat ion seule d ’organisation Figure 23 – Innovat ion seule de marketing 



M & BD Consulting Research 
 

 
 
        

24 

L’innovation	  combinée	  
On constate que les entreprises pratiquent une combinaison de différents types 
d’innovation. Ce qui n’est pas surprenant puisque souvent une innovation en entraîne une 
autre. Par exemple, une innovation de produit peut modifier les façons de faire et va 
donc entrainer soit une innovation de procédés, soit une innovation organisationnelle, 
voire les deux. Cela se vérifie à travers l’enquête puisque 48% des entreprises ont admis 
avoir dû changer leurs procédés suite à l’adoption d’une innovation. Les types 
d’innovation les plus pratiqués sont des innovations de produits et de procédés.  
 
 

Résumé du type d’innovation pratiqué par les entreprises 

Type d’innovation % du type d’innovation 
pratiqué 

Innovation seule 

Produits seulement 
 

Procédés seulement 
 

Organisation seulement 
 

Marketing seulement 

0% 
 

0% 
 

1% 
 

0% 
 

Innovation combinée 

Produits et procédés 
 

Organisation et marketing 
 

Produits, procédés et organisation 
 

Procédés, organisation et marketing 
 

Produits, procédés, organisation et marketing 
 

Autres combinaisons 

5% 
 

0% 
 

10% 
 

1% 
 

63% 
 

20% 

TOTAL 100% 
Lecture : 10% des entreprises, combinent 3 types d’innovation, c’est-à-dire de produits, de procédés et d’organisation. 
Source : M&BD Consulting, étude sur la capacité à innover des PME & ETI de Suisse romande, 2016. 
 

Figure 24 – Type d’innovation pratiqué par les entreprises 

 
Conclusion  
Il est intéressant de constater que, de manière naturelle, les entreprises qui innovent 
pratiquent l’innovation combinée plutôt que l’innovation seule. On constate très 
clairement que dès que l’on extrait l’innovation produit des combinaisons, les 
pourcentages baissent drastiquement (p.ex. organisation et marketing ou procédés, 
organisation et marketing). On peut donc en conclure que l’innovation produit reste 
encore le premier réflexe en terme d’innovation. 
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Transformation des idées en innovation 
 
Au sein de toute organisation des idées émergent. Un des défis majeurs des dirigeants 
et de savoir de quelle manière les idées peuvent se transformer en innovations. Nous 
nous sommes intéressés aux taux de transformation des idées en innovations.  

 
 
 

 
 
Ce graphique représente les idées 
transformées en innovations par les 
entreprises interrogées. On constate que 
la dominance est plutôt en faveur d’une 
non transformation.  
 
Lors de divers entretiens, les entreprises 
évoquent ne pas avoir d’outils 
permettant de catégoriser et de traiter 
les idées de manière professionnelle. 
Elles se montrent, toutefois, très 
intéressées à connaître les outils et 
méthodes permettant d’augmenter leurs 
taux de transformation des idées en 
innovations. 

Financement des projets d’innovation 
 
Il existe des innovations qui ne demandent pas forcement de financement. Toutefois, il 
existe une partie d’entre elles devant être financées. Ci-dessous, un graphique 
présentant les différents modes de financement utilisés par les PME et ETI. 
 

   
Figure 26 – Financement des projets d’innovation 

 
 
43% des entreprises autofinancent leurs innovations, 30% n’allouent aucun budget à 
l’avance et 21% se tournent vers un financement spécialisé qu’il soit public ou privé. Il 
est intéressant de constater que le financement bancaire ne représente que 6% des 
sources de financement. 
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Figure 25 – Transformation des idées 
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6.3. Les entreprises romandes, un énorme potentiel à innover 
 
94% des PME et ETI interrogées voient l’innovation comme un facteur essentiel afin 
d’assurer la pérennité de leur entreprise. Même si la majorité des firmes sont innovantes, 
cette étude nous montre que leur capacité à innover reste perfectible sur de nombreux 
points. En effet, certains concepts et leurs enjeux semblent être mal connus voire 
totalement inconnus pour certaines entreprises. Nous pouvons citer la créativité, la 
gestion des compétences, la veille ou encore les différentes sources de financement. 
 
Tout d’abord, les efforts pour améliorer le processus d’innovation doivent être orientés en 
faveur de la créativité au travers de l’implication des collaborateurs et la mise à 
disposition d’outils : 
 

• Implication : sensibiliser les dirigeants et managers sur la nécessité d’impliquer 
tous les collaborateurs dans le processus d’innovation.  

• Outils : mettre à disposition des dirigeants et managers des outils qui leur 
permettent de générer des idées dont découleront les innovations futures. 

 
L’innovation est une démarche volontaire et il ne faut pas oublier que l’innovation provient 
essentiellement des collaborateurs. Les dirigeants doivent aussi prendre conscience que 
stratégie d’innovation et stratégie d’entreprise doivent fonctionner de pair, voire de 
manière intégrée. De plus, une communication plus large à l’ensemble des 
collaborateurs facilite la création d’une culture d’entreprise forte et basée sur l’innovation.  
 
Par ailleurs, l’un des freins majeurs à l’innovation est la peur de l’échec. Pourtant, 
innovation, incertitude et échec font partie du processus d’innovation. Il est donc 
important de prendre conscience de ce phénomène et le traduire dans les faits.  D’autant 
plus qu’une innovation réussie finance un nombre important d’échecs. 
 
Un autre frein important à l’innovation est la résistance au changement. On a observé, au 
travers de cette étude, que les entreprises n’accompagnent pas suffisamment les 
collaborateurs au franchissement des étapes de changement. 
 
Grâce à cette étude, on constate aussi que les enjeux autour de la gestion des 
compétences, importante au processus d’innovation, restent encore peu connus. « La 
compétence professionnelle est une combinaison de connaissances, savoir-faire, 
expériences et comportements, s’exerçant dans un contexte précis; elle se constate lors 
de sa mise en œuvre, en situation professionnelle, à partir de laquelle elle est validable. 
C’est donc à l’entreprise qu’il appartient de la repérer, de l’évaluer, de la valider et de la 
faire évoluer » (CNPF, 1998). Il est tout à fait possible d’évaluer les compétences dont 
l’entreprise dispose aujourd’hui. Puis, mesurer l’écart  entre les compétences disponibles 
et les besoins futurs en compétences.  
 
Même si l’innovation ouverte (ou open innovation) semble être adoptée par la plupart des 
entreprises, l’ouverture reste timide. L’open-innovation est un réel levier de création de 
valeur pour les PME et ETI. Cette pratique permet de profiter des technologies externes 
et de valoriser des technologies internes exploitées ou non.  Cela offre, entre autres, une 
diminution des coûts et des risques, l’ouverture de nouveaux marchés, ou la hausse du 
nombre d’innovations et de leur diversité. Il est possible d’innover avec tous les acteurs 
d’un écosystème, tels que les clients, les fournisseurs, les concurrents, les universités, 
etc. 
 
La veille est sans doute l’un des concepts dont les enjeux sont le moins bien maîtrisés. 
Certes la veille concurrentielle ou celle des marchés est importante. Toutefois, la veille 
est bien plus large que ces deux axes, c’est un outil de la stratégie d’entreprise 
permettant d’avoir un niveau d’information essentiel à toute prise de décision. Du point 
de vue de l’innovation, les processus de veille contribuent, entre autres, à réduire les 
incertitudes, à s’informer au-delà du champ de vision et, bien évidemment, à générer des 
innovations réelles. 
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Enfin, concernant le financement de l’innovation, 1/3 des entreprises ne prévoient pas de 
budget dédié à l’innovation ce qui limite leurs projets d’innovation. Pour pouvoir améliorer 
sa capacité à innover, il faut anticiper une certaine surface financière afin d’assurer le 
développement des projets d’innovation. Il est également nécessaire d’avoir une vision 
globale des différents types de financement (capital risque, business angels, plateforme 
de crowdfunding, concours, etc.) et des aides mises à la disposition des entreprises au 
niveau local et national (subventions et fonds pour l’innovation). 
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7.  Innovation et capacité à innover : éléments clés 
 

7.1. L’innovation 

1. La nature interactive de l’innovation 
 
L’innovation se fait à plusieurs : plusieurs individus, plusieurs départements, plusieurs 
disciplines, plusieurs organisations. Cette dimension interactive de l’innovation concerne 
aussi bien les relations à l’intérieur de l’entreprise afin de mener à bien un projet 
d’innovation, qu’à l’extérieur de l’entreprise avec d’autres entreprises, des fournisseurs, 
des centres de recherche, des consultants, des clients, etc. 
 

2. La nature organisationnelle 
 
L’innovation est abordée à l’échelle de l’entreprise sous l’angle des ressources 
disponibles et de la manière dont elles sont mobilisées et combinées pour offrir aux 
clients un produit ou un service nouveau ou amélioré.  
 
Les ressources sont définies comme des facteurs disponibles, possédés ou contrôlés 
par une firme (Amit et Schoemaker, 1993) pour réaliser ses projets d’innovation. Elles 
sont multiples et variées. 
 
On peut les classer en 2 catégories : 
 

• Les ressources tangibles, c’est-à-dire les ressources matérielles comme les 
technologies, les terrains, les ressources humaines, les équipements, etc.	  

• Les ressources intangibles, c’est-à-dire les ressources immatérielles telles que les 
savoirs, la créativité, la notoriété, la flexibilité, les brevets, etc.	  

 
De récentes études démontrent que l’innovation ne dépend plus uniquement de 
l’utilisation des ressources tangibles mais aussi, et de plus en plus, de la façon dont les 
entreprises acquièrent et utilisent les ressources intangibles (Landry et Amara, 2002). La 
mobilisation de ces ressources demande certaines aptitudes à l’entreprise comme les 
« capacités de l’entreprise à démultiplier ses ressources (tangibles et intangibles) en les 
combinant » (Prahalad et Hamel, 1990, p. 26). 
 
Ces capacités peuvent elles aussi être de 2 types : 
 

• Les capacités dynamiques : les « capacités de l’entreprise à renouveler, 
augmenter et adapter ses compétences stratégiques » (Arrègle, 1996, p. 27).	  

• Les routines organisationnelles : connaissance collective ancrée dans des 
normes, des croyances et des expériences partagées qui sont utilisées pour 
résoudre les problèmes quotidiens ou nouveaux et qui sont capables de 
supporter des modes d'action complexes en l'absence de règles écrites (Nelson 
et Winter, 1982).	  

 

3. L’innovation, un processus complexe 
 
Ce qui rend complexe le processus d’innovation c’est qu’il est rempli de paradoxes. 
C’est à la fois une avancée dans l’inconnu et un processus construit à partir d’éléments 
traditionnels. Le terme innovation désigne à la fois un résultat et le processus qui a 
permis l’obtention de ce résultat (Loilier et Tellier, 1999). Par ailleurs, l’innovation doit à la 
fois être organisée et créative alors même que la créativité ne devrait pas être bornée, 
limitée, etc. Pour préciser cette notion de complexité, nous pouvons citer Norbert Alter 
qui décrit l’innovation comme pouvant survenir à partir de tous les éléments possibles 
(ALTER 1999). De plus, il existe différentes formes d’innovation ce qui complexifie encore 
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la représentation que nous pouvons avoir de celle-ci (GIGET 1994) : « L’innovation peut 
prendre des formes extrêmement diverses : faire mieux, faire différemment, faire autre 
chose, faire plus vite, faire moins cher ou faire ensemble ». Si l’innovation peut prendre 
de multiples formes, elle intégrera aussi une multitude d’acteurs qui ont autant de façon 
différentes de penser. 
 
 

7.2. La capacité à innover 

1. Définition 
 
Tout comme l’innovation, la capacité d’innovation, n’a pas une seule et unique définition.  
 
La capacité à innover ou la propension à innover ou encore le potentiel à innover,  
démontre la tendance d’une organisation à engager et à appuyer des nouvelles idées, 
des nouveautés, des expérimentations et des processus créatifs qui puissent aboutir à 
des nouveaux produits,  services ou processus (Lumpkin et Dess, 1996). 
 
La capacité à innover est considérée comme une démarche volontaire. Elle peut être 
définie comme la capacité d’une entreprise à se lancer dans l’innovation, ce qui sous-
entend l’introduction de nouveaux procédés, nouveaux produits ou nouvelles idées dans 
l’organisation (Koc et Ceylan, 2007). La capacité à innover est corrélée à un ensemble 
de connaissances, de compétences, d’outils et de ressources (financières, techniques, 
humaines, etc.). 
 
La capacité à innover englobe également deux concepts forts de l’innovation qui sont : 
 

• La capacité d’absorption : en 1990, Cohen et Levinthal définissent la capacité 
d’absorption comme « L’aptitude à reconnaître la valeur de l’information nouvelle, 
à l’assimiler, et à l’appliquer à des fins commerciales […] »   (Cohen et Levinthal, 
1990, p.128). Il s’agit d’un ensemble de routines et de processus organisationnels 
par lesquels l’entreprise ou le système acquiert, assimile, transforme et exploite la 
connaissance pour produire une capacité organisationnelle dynamique (Zahra et 
George, 2002).	  

 
• Les capacités dynamiques : ce concept désigne la capacité à intégrer, construire 

et reconfigurer des ressources et compétences dans un environnement turbulent 
(Teece, D.J.; Pisano, G. et Shuen). L'idée est que dans de nombreuses industries, 
l'environnement évolue tellement vite que les ressources et compétences qui 
constituent le fondement de l'avantage concurrentiel de certaines entreprises se 
retrouvent fréquemment remis en cause. Une innovation radicale peut ainsi rendre 
obsolète les compétences technologiques d'un leader (par exemple la 
photographie numérique), ou remettre en cause les modes de distribution dont la 
maîtrise constituait un avantage clé pour les entreprises en place (par exemple la 
distribution de musique sur Internet). 	  

 
 
Ce terme désigne donc la flexibilité dont dispose une entreprise face à de telles 
évolutions. 
 

2. Approches  
 
Il est possible de caractériser la capacité d’innovation. Cette dernière, intègre des 
activités ne générant pas directement de résultats visibles. 
 
Bürgin (Bürgin, 2006) observe que le potentiel d’innovation peut‐être défini par six 
champs de compétences (Tschirky & Koruna, 1998) : 
 

• Compétence professionnelle	  
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• Compétence personnelle	  
• Compétence constructive	  
• Compétence sociale	  
• Compétence méthodologique	  
• Compétence participative	  

 
Et chacun de ces champs de compétences est ensuite décliné en trois zones : 
 

• Environnement social	  
• Cadre organisationnel	  
• Système d’innovation	  

 
Pleschak et Sabisch définissent la capacité d’innovation par les facteurs suivants 
(Pleschak & Sabisch, 1996) : 
 

• Les managers et leurs employés avec leurs qualifications, leurs savoir-faire, leurs 
compétences professionnelles et méthodologiques	  

• Les ressources matérielles et financières de l’entreprise	  
• Le système et les standards de management de l’organisation	  
• Les caractéristiques du système d’innovation et son incarnation dans les réseaux 

inter-organisationnels	  
• La focalisation sur les innovations les plus prometteuses et la mise en place de 

contingents optimaux d’innovations produits, processus et organisationnels 
• Le climat d’innovation dans l’entreprise qui est affecté par la créativité et 

l’ouverture d’esprit, par la promotion et la stimulation de nouvelles idées, par le 
concours de tous pour éviter les erreurs et l’obsolescence des fonctions, par la 
pluridisciplinarité et par un système d’information élaboré 

 
 
Meier définit, quant à lui, la capacité d’innovation comme une interaction entre différents 
éléments (Bürgin, 2007) : 
 

• La stratégie d’innovation qui comprend l’établissement d’objectifs et la mise en 
œuvre de stratégies pour les atteindre et concrétiser la vision de l’entreprise	  

• Le processus d’innovation qui permet, par l’utilisation de méthodes, la 
transformation d’idées en produits et services innovants commercialisés	  

• Les ressources humaines et financières et les moyens utiles au processus 
d’innovation	  

• Les outils informatiques, notamment, qui facilitent l’analyse, la recherche et la 
communication au sein du processus d’innovation	  

• L’organisation, qui considère les structures à établir pour permettre 
l’établissement d’innovations tout en maintenant les performances de l’entreprise	  

• La culture d’entreprise qui intègre les structures, les valeurs et les comportements 
relatifs à l’innovation	  

 
Meier explique que c’est l’interaction de ces différents éléments qui permet le succès de 
l’innovation. 
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8.  Recommandations basées sur les résultats de 
l ’étude et à usage de toute entreprise  

 
 
1. Eviter la confusion entre R&D et innovation  
La Recherche et Développement est la production et l’acquisition de connaissances 
nouvelles. L’innovation peut découler de la R&D mais doit aussi la stimuler afin d’explorer 
de nouvelles voies qui pourront être sillonnées par la suite. 
  
2. Prendre conscience que l’innovation n’est pas que technologique 
Elle peut aussi être de services, de procédés, organisationnelle, marketing ou de 
modèles d’affaires. Ainsi, vous innovez peut être sans le savoir.  
 
3. Accepter que l’innovation doit concerner toutes les entreprises  
Elle n’est pas réservée aux grandes sociétés. Les ETI, les PME et les petites entreprises 
peuvent aussi innover. 
 
4. Considérer l’innovation comme une pratique quotidienne 
Pourquoi innover ? Comment innover ? Autant de questions que se posent les dirigeants 
d’entreprise. Dans un premier temps, l'innovation a été considérée comme un synonyme 
de succès pour les entreprises, et aussi comme un privilège réservé à quelques-uns. 
L'environnement économique et politique actuel implique que les entreprises considèrent 
l'innovation comme une pratique quotidienne et la mettent en pratique. 
 
5. Orienter, soutenir et organiser l’innovation  
L’innovation est un processus permanent qui ne s’arrête jamais. Par conséquent, 
l’innovation doit être orientée et soutenue au quotidien. 
 
6. Intégrer l’innovation dans la démarche stratégique 
Les entreprises doivent intégrer l'innovation dans leur stratégie pour augmenter les 
probabilités de survie et de développement dans ce contexte incertain. L'innovation est 
devenue un facteur clé de succès à tous les niveaux de l’entreprise.  « Pour se doter 
d’une capacité à innover, il faut d’abord que les hauts dirigeants, seuls capables de 
gérer un processus aussi complexe, définissent une stratégie ». (Harvard Business 
Review, Hors-série printemps 2016 p.25). Le problème des efforts visant à améliorer 
l’innovation provient de l’absence d’une stratégie d’innovation. 
 
7. Développer une culture de l’innovation 
Développer une culture d’entreprise forte basée sur l’innovation pour susciter un 
sentiment d’appartenance à une communauté. Cela doit devenir un nouvel état d’esprit, 
un mode de penser avec des attitudes et des réflexes. 
 
8. Accepter les échecs 
L’innovation c’est aussi l’incertitude et l’échec. Si la culture de l’innovation est essentielle, 
favoriser une culture basée sur l’acceptation des échecs l’est tout autant. L’important 
étant de se focaliser sur ce que l’on peut apprendre des erreurs plus que de lancer une 
chasse aux sorcières pour trouver les responsables. De cette démarche découle 
l’importance de l’amélioration continue et des processus. Il faut encourager tous les 
acteurs à remettre en question les processus via des critiques constructives et à trouver 
des solutions pour chaque critique. 
 
9. Intégrer toutes les personnes 
Pour innover, il faut une multitude de cerveaux de tous horizons. Il est donc important 
d’intégrer tous les collaborateurs de l’entreprise car chaque personne présente un 
potentiel d’innovation. De plus, selon la position, le background, etc, les axes d’approche 
peuvent varier.  
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Évoluer, progresser, innover. Nos entreprises fonctionnent comme n’importe quel autre 
organisme vivant, de la bactérie aux grands singes d’Afrique. La théorie de l’évolution 
s’applique aussi au management (clin d’œil au paléoanthropologue Pascal Picq*). 
 
Vous avez étudié les mécanismes de transmission du savoir chez les singes, que nous 
apprennent-ils ? 
 
P. P. :  Comment capter l’innovation, la transmettre et la diffuser dans le collectif ? En la matière, les 
singes nous en disent long. Admettons que vous êtes un macaque, en bas de l’échelle de 
domination d’un groupe hyper-hiérarchisé. Vous découvrez une trouvaille, par exemple laver vos 
patates douces dans de l’eau de mer leur donne meilleur goût. Sachez qu’il vous faudra cinq 
générations de descendants pour que le groupe adopte votre innovation. C’est long et pas très 
efficace. Adoptez maintenant la posture d’un chimpanzé d’Afrique de l’ouest, lui aussi dominé dans 
sa tribu. Vous trouvez une astuce de chasse qui vous rend plus compétent que les autres. Sachez 
dans ce cas que le mâle dominant ne verra pas d’atteinte à son autorité de vous déléguer la 
responsabilité de la chasse pour le groupe. Le collectif acceptera que, chacun dans sa place et 
dans son rôle, collabore au profit de la meilleure intelligence collective. 
 
Que peut-on en conclure en termes de stratégie managériale ? 
 
P. P. :  Croire qu’on peut innover en s’en tenant aux processus et règles structurantes de 
l’organisation est vain. La seule option constructive est de mettre les individus en interactions les 
uns avec les autres, de favoriser les échanges dans un contexte où la diversité à toute sa place. 
L’innovation commence toujours par une impertinence. 
Ce n’est pas pour autant qu’elle signifie une remise en question de l’autorité. Ouvrez votre entreprise 
aux influences extérieures, embauchez des profils différents du vôtre. Ce sont des conditions 
nécessaires pour créer progrès et évolutions. 
 
* Pascal Picq, Maître de conférences au Collège de France et collaborateur d’Yves Coppens, Pascal Picq figure parmi les paléoanthropologues français les plus 
réputés 
 
Source : Frédéric Fréry. (2010, Janvier). Aux sources de l'innovation. Rupture, diversité des savoirs, libre exploration. Pluriel, la revue de réflexion de de l'APM(3), pp. 8-
9. 

 
 
 
10. Récompenser l’innovation 
Récompensez les idées et les succès afin d’inciter vos collaborateurs à s’exprimer et 
révéler leurs compétences. 
 
11. Communiquer 
Développez votre communication afin d’augmenter la proximité entre les différents 
acteurs et véhiculer une vision commune. Il est idéal de communiquer avec chacune des 
parties prenantes de votre entreprise ainsi qu’avec les différents écosystèmes présents. 
 
 
12. Etre ouvert d’esprit 
Soyez ouvert à toutes les idées, qu’elles viennent de vos collaborateurs, de vos clients, 
de vos fournisseurs et même de vos concurrents. Ne tardez pas dans le développement 
et la mise en œuvre de vos idées afin de les perfectionner avec le temps. Pour les plus 
petites organisations, utilisez votre flexibilité. 
 
13. Oser la « sérendipité »  
C’est la capacité à se laisser porter pour atteindre ses objectifs par des moyens 
inattendus ou dans un autre contexte de recherche. Ainsi pour innover, laissez du temps 
libre à vos équipes, et encouragez-les à ne pas se mettre de limite et à laisser aller leur 
imagination. 
 
14. Ne pas hésiter à sortir des frontières de l’entreprise 
Allez chercher des solutions, des idées, des compétences, du savoir, etc, à l’extérieur de 
l’entreprise. L’innovation est l’affaire de plusieurs, vous pouvez donc vous appuyer sur 
des organismes d’aide à l’innovation, des universités, d’autres entreprises, des clients ou 
fournisseurs, etc. Les informations que vous pouvez récolter sont non seulement 
précieuses mais cela vous permet également de développer votre réseau. 
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L’open innovation ou l’innovation collaborative 
 
Au sens de l’OCDE (Manuel d’Oslo), l’innovation collaborative doit se centrer sur une 
participation active des partenaires dans le projet de développement de l’innovation. 
La définition exclut la simple sous-traitance de R&D pour mettre un focus unique sur 
les processus d’innovation. Le fait d’externaliser purement et simplement le travail sans 
qu’il y ait une collaboration active n’est pas considérée comme une collaboration. 
 
Intérêts : 

• Partager les coûts de l’innovation 
• Bénéficier de technologies et/ou de compétences non détenues par l’entreprise 
• Capturer les nouvelles tendances et les idées les plus créatives à travers les 

différentes sources de connaissances 
• Réduire le time-to-market 
• Répartir les risques 

 
L’exemple Audi : 
Le constructeur automobile Audi a lancé le « Audi Production Award ». C’est un 
concours qui demande aux participants de réfléchir à la voiture du futur, et plus 
généralement à l’avenir de l’automobile. Le vainqueur reçoit un trophée ainsi qu’un 
remerciement financier. 
 
L’exemple Lego (innover avec ses clients) : 
Voici un exemple de collaboration avec le client pour co-créer un produit. Lego est l’un 
des plus grands fabricants de jouets au monde et le n°1 du jouet de construction. 
Après une période difficile, Lego fait un retour en force grâce à la co-création. 
Avantage de la co-création pour Lego : 
 

• Commercialiser les inventions des clients 
• Lancer une communauté de clients et augmenter la fidélisation client  
• Collaborer avec les clients inventeurs et développer de nouveaux produits 
• Recruter des clients inventeurs  

 
 
 
15. Adopter une gestion active des compétences  
Cela afin de mieux prendre en compte les compétences de vos collaborateurs pour 
favoriser le développement de l’innovation et la croissance de l’entreprise. La gestion 
des compétences vous permet également de faire le point sur les compétences futures 
dont vous aurez besoin. 
 
16. Ne pas négliger les informations issues de la veille  
N’hésitez pas à investir dans les immobilisations, en particulier les technologies de 
l’information et des communications qui accroissent votre compétitivité. 
 
 
 

 
La vei l le :  
La collecte d’informations stratégiques destinées à anticiper les changements et 
prendre les bonnes décisions. Les besoins d’informations d’une entreprise étant 
multiples (technologiques, concurrentielles, commerciales, règlementaires, brevets, 
etc.), il est nécessaire d’être capable de retrouver la bonne information et d’en vérifier 
sa validité.  
 
La vei l le pour :  
Agir sur l’environnement de l’entreprise  
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• Réglementaire  
• Technologique  
• Sociétal  
• Marchés et/ou clients  

 
Anticiper les changements 

• La sortie de produits/services concurrents 
• L’application de nouvelles normes 
• Les nouvelles technologies et avancées scientifiques 
• Les tendances des marchés 

 
Réagir  

• Emergence de nouveaux concurrents  
• Changement juridique d’un secteur  
• Dépôts de brevets 
• Critiques des consommateurs/détracteurs  

 
Innover  

• Recherche de ce qui existe déjà autour d’un projet d’innovation  
• Transfert de technologies, méthodes, services des secteurs d’activité différents  
• Faire l’état d’une idée innovante 

 
 
 
17. Se renseigner sur les dispositifs régionaux de financement de l’innovation 
Vos projets d’innovation peuvent être subventionnés et/ou coachés. Essayez d’allouer un 
budget dans cette optique ou de vous renseigner sur les financements que vous pourriez 
avoir à votre disposition. 
 
18. Ne pas confondre innovation et changement 
Le changement est une alternance de choses, d’événements et de modifications qui font 
partie de toutes entreprises ou projets. Chaque situation nous impose de nous adapter 
ou d’envisager les choses différemment mais pour autant cela ne représente pas une 
innovation. L’innovation est la conséquence d’une intense créativité. Cette créativité est 
la condition mais surtout l’état d’être d’une personne ou d’une équipe nécessaire pour 
faire naître des idées, laisser s’exprimer l’intuition d’une personne et germer des solutions 
jusque-là inconnues. Les brevets permettent de protéger le patrimoine créatif. 
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Perspectives  
Perspectives et réflexions sur un sujet important, l’innovation est devenue une nécessité 
pour les entreprises et en même temps le mot d’ordre général pour le management 
d’aujourd’hui. Cependant, lorsqu’une tendance se vulgarise à grande échelle, il est 
temps de penser à rendre les démarches plus efficaces ou de penser beaucoup plus 
loin. Le terme innovation est général et peut revêtir des significations différentes. Pour 
beaucoup, c’est le début d’une aventure mais en réalité c’est la fin d’un processus de 
créativité interne à l’entreprise. L’entreprise est et doit devenir le terreau pour que germe 
la créativité étant à la source de l’innovation. 
 
De plus, celle-ci est présente partout, c’est ce que l’on peut appeler de l’innovation 
dormante. Dans un nombre important d’entreprises, il existe un petit pourcentage de 
personnes qui ne pensent pas comme les autres et qui ont, dans un coin de leur esprit, 
des idées avant-gardistes. Souvent, ces dernières sont bloquées par des conditions 
cadres non favorables. C’est une source à exploiter. 
 
Dans l’esprit des entreprises, l’innovation est un moyen de se tenir face à la concurrence 
et de se battre sur les marchés nationaux ou internationaux. C’est une vision compétitive 
et dynamisante. Par contre, lorsque l’innovation deviendra une attitude, un reflexe naturel 
et culturel, un état d’être de l’entreprise, l’innovation progressera naturellement vers 
l’excellence et le succès de tous les partenaires. 
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10.  Disclaimer 
 
Ce document a été rédigé par M & BD Consulting et ne doit pas être copié, modifié, offert, vendu ou transmis à un 
tiers de toute autre manière, sans l’accord de M & BD Consulting. Nonobstant la volonté d’exposer les faits avec 
exactitude et de garantir l’équilibre et la compréhension des avis figurant, le but de ce document n’est pas de fournir 
une présentation exhaustive. Il sert simplement à présenter les résultats obtenus lors de l’étude « Stratégies et 
Gouvernance d’entreprise ». Lorsque le document indique que les informations et statistiques proviennent d’une 
source externe, on ne saurait considérer que M & BD Consulting a contrôlé l’exactitude de ces informations et 
statistiques ni qu’elle les a approuvées. Ni M & BD Consulting ni ses directeurs, cadres, collaborateurs et consultants, 
ni aucune autre personne, ne répondent d’un éventuel dommage, direct ou indirect, qui résulterait de l’utilisation des 
informations précitées. Les faits et informations contenus dans le présent document qui se rapportent à des services, 
des tendances ou à des situations de marchés correspondent à l’état actuel des données disponibles sans recherche 
déraisonnable. A l’avenir des modifications sont possibles. Ni M & BD Consulting, ni ses directeurs, cadres, 
collaborateurs et consultants, ni aucune autre personne, ne fournissent de garantie, expresse ou tacite, quant à 
l’exactitude ou à l’exhaustivité des informations contenues dans le présent document. Ni M & BD Consulting, ni ses 
directeurs, cadres, collaborateurs et conseillers, ni aucune autre personne, ne répondent d’un éventuel dommage, 
direct ou indirect, qui résulterait de l’utilisation du présent document. Le présent document contient des déclarations 
concernant M & BD Consulting qui sont orientées vers l’avenir et qui comportent certains risques et incertitudes. Le 
lecteur doit être conscient du fait que de telles déclarations constituent des pronostics qui peuvent s’écarter 
sensiblement de l’évolution et des résultats réels. Toutes les déclarations orientées vers l’avenir se fondent sur les 
données dont M & BD Consulting dispose au moment de la rédaction du présent document. Tous les commentaires et 
informations figurant dans le présent document (y compris dans d’éventuelles annexes) n’ont pas pour but de 
contourner des inconvénients et/ou sanctions qui résulteraient de lois nationales et/ou d’une convention internationale ; 
ils ne doivent pas non plus être utilisés à cette fin. Les données figurant dans le présent document ne sont pas 
assimilables à une offre de M & BD Consulting. Une relation contractuelle ne saurait se nouer que sur la base d’une 
offre juridiquement contraignante conformément aux documents d’un contrat de mandat ou de conseil valable et aux 
conditions stipulées dans celui-ci. 
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