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OBJECTIF DE LA MISSION

La mission confiée à la Société GEM avait pour but de mieux
comprendre les facteurs permettant à une innovation technologique
destinée au secteur agro-alimentaire d’aboutir à un succès commercial.

L’analyse s’est essentiellement appuyée sur l’étude d’un échantillon de
15 cas réels d’innovations technologiques et a été confortée
ponctuellement par d’autres cas analysés récemment dans des cadres
différents.

L’échantillon étudié, largement représentatif de l’innovation en agro-
alimentaire, n’a toutefois pas de portée statistique, mais de multiples
travaux de marketing industriel ont déjà été réalisés sur les facteurs de
réussite des innovations technologiques en milieu industriel. Ces travaux
mettent en avant des enseignements qui ont été recoupés avec les cas
réels analysés dans le cadre de cette mission. Les conclusions
proviennent de la confrontation entre notre approche spécifique de cas
agro-alimentaires et la connaissance accumulée par les chercheurs
travaillant dans le domaine de l’innovation technologique.

Un Comité de Pilotage constitué par les spécialistes de l’innovation :
- des différents ministères (Agriculture, Industrie, Recherche),
- de l’ANVAR
- de structures publiques, parapubliques ou professionnelles
particulièrement compétentes en ce domaine (ADEPTA, CEMAGREF,
EDF, ENSIA, FIM, GREF, INA, INRA)
a suivi, enrichi et orienté le travail réalisé.

Enfin, signalons que le financement de la mission a été assuré par l e
Ministère de l’Agriculture, de la Pêche et de l’Alimentation et par E.D.F.

Le rapport de synthèse comporte :
- une présentation résumée des cas étudiés,
- une description des différents facteurs clés de succès d’échec des
innovations, tirés des exemples étudiés,
- la présentation d e stratégies gagnantes, organisée autour d’une
typologie équipementier/type d’innovation/marché visé, qui peut
permettre d’orienter les choix de décideurs confrontés à de nouveaux
projets d’innovation,
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- parallèlement, quelques situations génératrices d’échecs,
- enfin à destination des pouvoirs publics, des recommandations pour
faciliter l’analyse des projets et la réussite des innovations dans l e
domaine étudié.
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I. PRÉSENTATION SCHÉMATIQUE DES CAS ÉTUDIÉS

Mode de sélection

La sélection des cas étudiés a été réalisée à partir d’un rassemblement
systématique de plus de 200 innovations technologiques identifiées.

Le Comité de pilotage a notamment utilisé :

- les données ANVAR
- les dossiers de subventions traités par la DGAL
- les innovations primées à l’occasion des salons
- en outre une analyse bibliographique systématique a été réalisée.

A partir de cette base de cas, une sélection a été effectuée en fonction
de plusieurs critères :

- innovations, situations d’entreprises et secteurs diversifiés pour
couvrir autant que possible les différents cas de figure

- innovations suffisamment récentes pour que les informations soient
encore disponibles et que les interviews soient réalisables
(généralement moins de 20 ans)

- innovations sur lesquelles on dispose toutefois d’un recul suffisant
pour pouvoir juger de leur diffusion (généralement plus de 5 ans)

- les échecs techniques ont été écartés : on s’intéresse
prioritairement aux conditions du succès dans le développement e t
la diffusion.(soulignons que cette approche ne pourra pas éclairer
les conditions nécessaires au succès technique de l’opération).

- on a privilégié les innovations "vraies" reposant sur une invention
définie et identifiable ; on a retenu aussi des innovations de type
incrémental et des transferts de technologie. Les innovations jugées
mineures ont été généralement écartées.

- au total le Comité de Pilotage a retenu 12 succès et 3 échecs.
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Succès ou échecs

On doit garder en mémoire que les notions d’échec et de succès sont
souvent floues.

Notre jugement s’est appuyé sur le retour sur investissements de
recherche-développement supportés par l’entreprise.

Si ces coûts ont été remboursés par les marges dégagées sur les
matériels vendus, on considère qu’il s’agit d’un succès (1).

On aura des succès plus ou moins nets, selon que les coûts ont été
plus ou moins largement remboursés.

Parfois, les équipementiers ne connaissent pas ou ne veulent pas faire
connaître les coûts réels d’une recherche-développement sur u n
matériel donné.

On a alors procédé à des recoupements et à des estimations.

Cas de succès analysés

* Innovations vraies

- ACTINI : échangeur de chaleur pour liquides ACTIJOULE
- AFREM : séchage des pâtes alimentaires et semoule par haute
température
- CMMC : cuve de macération horizontale rotative.
- DURAND : appareil de fente de porcs
- NAF : tri optique des fruits
- NIJAL : machine à torsader les saucisses
- SERES : Raisytis : mesure en ligne de la pourriture grise de la vigne
- SIDEL : embal lage PET réemplissable.
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* Innovations incrémentales 2 et transferts d e technologie d e secteur à
secteur

- BARRIQUAND : Stériflow rotatif
- CAPIC : infrarouges appliqués aux plats cuisinés
- TECH-SEP : utilisation de techniques membranaires pour l’extraction
de principes actifs après fermentation
- VICARB : nouvel échangeur de chaleur à plaques.

Cas d’échecs analysés

* Innovations vraies
- MES : application des micro-ondes aux produits alimentaires
pompables
- SERES : Vinipilote : système de régulation de la fermentation.

* Transfert de technologie de secteur à secteur
- TECH-SEP : utilisation de l’ultrafiltration en substitution de la
centrifugation dans la fabrication des fromages frais.

La documentation Française :  Facteurs de réussite des innovations en technologie alimentaire



1.1. Choix de l’innovation et stratégie de développement, variables
d’état et variables d’action

L’ensemble du processus, depuis l’émergence de l’idée jusqu’à la réussite
commerciale, est souvent long et complexe.
Présentation schématique de ce Processus
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Deux étapes paraissent fondamentales à distinguer:
- l’étape de choix de l’innovation
- l’étape de mise en oeuvre de la stratégie adaptée à l’innovation
que l’on a choisi de développer (étape de développement).

Pour chacune de ces deux étapes, on peut distinguer :
- des variables d’état, correspondant

* à la situation de l’équipementier, (taille, implantation à
l’étranger, capacité d’autofinancement, notoriété,...)
* à la nature de l’innovation (origine externe ou interne,...),
* au marché visé (marché connu ou non par l’équipementier,
secteur favorable à la diffusion de l’innovation, faible intensité
concur ren t ie l le  )

- des variables d’action, qui regroupent ce que l’équipementier a
choisi de faire quand il a été confronté à cette situation
(développer l’innovation avec les clients, constituer une équipe de
recherche, se protéger par des brevets,...).

Notons qu’une variable d’action de l’étape "choix de l’innovation" se
retrouvera fréquemment variable d’état de l’étape "développement".

Par exemple :
Un équipementier a le choix entre plusieurs innovations et en choisit une
dont l’inventeur est extérieur à l’entreprise. Il se retrouve alors dans nouvel
état (situation de licencié ou d’acquéreur de technologie) qu’il va devoir
gérer dans l’étape de développement.

1. 2. Fiches svnthétiaues des cas étudiés

Ces fiches regroupent, pour chacun des cas étudiés :
- les variables d’état et d’action pour les deux étapes (choix de
l’innovation et développement)
- des considérations stratégiques tirées de l’exemple analysé, qui,
reliant entre elles plusieurs valables, constituent la base de la
réflexion relat ive aux stratégies gagnantes et aux difficultés
fondamentales.
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III. STRATÉGIES GAGNANTES

3.1. QUELQUES ACTIONS POTENTIELLEMENT PORTEUSES DE RÉUSSITE

Dans le paragraphe 3.2., on présente les typologies équipementier
/innovation / marché tirées de l’analyse des exemples.

A ces typologies sont associées des stratégies spécifiques.

On s’attache dans le présent paragraphe à présenter des stratégies plus
générales, valables pour plusieurs types différents.

Quels que soient les efforts déployés dans les étapes d e
Recherche et Développement et de diffusion, le choix initial

de l’innovation reste prépondérant.

L’analyse portait essentiellement sur les phases de R et D et de diffusion,
mais il est apparu au cours de ces travaux que la phase de choix de
l’innovation reste primordiale. Une erreur à ce niveau sera par la suite très
difficile à rattraper, surtout si l’innovation, par son monolithisme, ne s’y
prête pas.

* Les risques d’erreur diminuent si on choisit une innovation présentant
plusieurs avantages.

La phase de R et D permet alors de se rabattre sur un avantage jugé
initialement secondaire en cas d’échec de l’avantage principal sur
lequel l’innovation s’appuyait.

* Un équipementier de petite taille s’orientera préférentiellement vers
* des innovations aux coûts unitaires faibles et/ou destinés à des PME.

En effet, sur des installations onéreuses, la confiance entre fournisseur e t
client est fondamentale. Or, on peut craindre pour la fiabilité, la
pérennité, le sérieux d’un petit constructeur. Cette crainte s’exprimera
d’autant plus que la responsabilité de la décision peut retomber sur le
décideur: un directeur de PME sera en général plus enclin à courir un
risque qu’un responsable de fabrication ou le directeur d’usine d’un
grand groupe (notons que ces considérations ne concernent pas
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l’équipementier qui fabrique une machine spéciale, puisque dans c e
cas les coûts du développement sont pris en charge par le client).

* De même, un petit équipementier aura intérêt à s’orienter de
préférence vers des innovations dont le marché est étroit, si la
technique proposée n’est pas brevetable.ll risque en effet sinon de
défricher un marché puis d’être submergé par un concurrent dont la
puissance commerciale est plus forte.

* Enfin, pour terminer cette brève illustration de l’importance de la
phase de choix de l’innovation, rappelons que choisir une innovation
dont la rentabilité sera essentiellement assurée à l’export suppose que
l’équipementier soit déjà bien implanté sur ces marchés. De plus,
dans ce cas, la brevetabilité est nécessaire.

Une réflexion d’ordre stratégique s’impose donc, à un moment où
l’enthousiasme ou la pression client peuvent ne pas y inciter.

Les facteurs clés d e cette phase de choix de l’innovation sont
amplement détaillés en 2.2., où on se reportera.

La structuration, l’évaluation des coûts et des délais du progr amme
de recherche développement sont des étapes fondamentales.

Les industriels de l’échantillon ont généralement estimé qu’il s’agissait là
d’un enjeu important.

Cependant, les sous estimations en terme de délais et de coûts sont
encore très fréquentes.

La structuration de la R et D dépendra des caractéristiques de
l’innovation à développer, mais on devra dans tous les cas constituer un
groupe projet responsabilisé sur l’opération (cf. 2.3.8.).
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Établir des liens privilégiés avec un industriel moteur de son
secteur, chez qui seront développées et "exposées" les innovations.

L’équipementier mettra en place quasi systématiquement ses
innovations chez cet industriel. Celui-ci acceptera de servir de vitrine e t
n’exigera pas une exclusivité trop longue.

De plus, la diffusion de l’innovation se trouvera facilitée si l’industriel
présente les caractéristiques suivantes :

- il s’agit d’une entreprise crédible dans la profession,
- l’industriel laisse à l’équipementier le temps de travailler sur p lace

lorsque c’est nécessaire,
- le matériel est accessible (en terme géographique : l’industriel est

proche de l’équipementier ; en terme de confidentialité de l’ensemble
du process : l’équipementier peut pénétrer dans l’atelier où est installé
son matériel ; en terme de disponibilité de la ligne de fabrication : les
interventions de l’équipementier sur sa machine ne doivent pas
provoquer d’arrêts de fabrication ou ces arrêts doivent être
acceptables ... ).

Il est très rare que l’ensemble de ces conditions soient réunies chez le
même industriel.

AFREM installe préférentiellement ses premiers matériels aux
établissements CHICON, situés à proximité, qui participent à la mise a u
point et ne demandent pas d’exclusivité très longue.

SIDEL met en place fréquemment ses premières installations dans une
société belge, SPADEL. Cette société participe à 1c. mise au point et, là

e n c o r e , n’exige pas de longue confidentialité.

SERES a installé son Raisytis dans 8 coopératives de sa région durant
l’ensemble de la période d’essais, etc.

Il s’agit d’une pratique très fréquente dans nos exemples, le cas le plus
typique étant MAF, qui teste systématiquement ses innovations dans l a
station fruitière appartenant à son PDG.
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Une stratégie adaptée pour un équipementier qui ne connaît pas
le secteur qu’il vise : gros effort d’intégration du marché et/ou

alliance et réduction des implications dans le process.

Un équipementier déjà présent sur le secteur pourra se contenter des
remontées d’informations de ses services commerciaux pour évaluer
quantitativement le marché et éventuellement analyser les besoins de
ses clients.

Cette approche du marché par le service commercial peut être
porteuse d’informations tronquées ou biaisées (parce que l’objectif d u
service commercial est de vendre et non d’étudier le marché ; parce
qu’un client donnera sciemment des informations partielles ou parfois
inexactes aux commerciaux de son fournisseur ...)mais il s’agit malgré
tout d’une information précieuse.

En revanche, l’entreprise qui n’est pas du secteur ne dispose pas de ces
informations. Elle tente alors :

* De connaître le marché.

On verra dans le paragraphe consacré aux échecs que l’absence ou
l’insuffisance d’informations "marché", pour des entreprises hors secteur,
sont génératrices d’échec.
TECH-SEP, avant de consacrer un important effort de recherche sur ses
nouvelles membranes, a effectué une étude de marché dans le cas d u
programme Eurêka.
VICARB a réalisé une évaluation grossière du marché des échangeurs e n
IAA avant de se lancer sur ce secteur.

* D’améliorer sa pénétration en embauchant des technico-
commerciaux spécialistes du secteur.

Ce fut encore le cas de VICARB, qui faisait réaliser les calculs de ses
échangeurs par des spécialistes des IAA à qui la société réservait aussi le
contact client.
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* De vendre un matériel brut, sans ingénierie, en se battant sur les prix.

Ici encore, on peut citer VICARB, mais aussi le vendeur de membranes
SCT qui, au contraire de TECH-SEP, ne rentre pas dans le process du
client, mais ne vend que des membranes, à un prix inférieur à celui
pratiqué par TECH-SEP.

Notons que cela facilite la pénétration de TECH-SEP en première
installation puisqu’il y a en général une fonction d’ensemblier ou
d’ingénierie à assurer, mais, en renouvellement, SCT est souvent mieux

placé.

* De mettre au point le procédé avec des spécialistes du secteur.

On rencontrera ici des entreprises qui embauchent des chercheurs ou
des techniciens du secteur (cas d’AFREM par exemple, qui a réalisé la
mise au point de son sécheur haute température grâce en partie à la
signature d’un contrat CIFRE).

Il existe d’autres voies, telle celle empruntée par DURAND, qui met a u
point son procédé sur plusieurs abattoirs de renom, ce qui lui assure à la
fois la compétence d’industriels du secteur et une fonction de vitrine, car
ces industriels sont crédibles.

Breveter est d’autant plus nécessaire que l’on vise
les marchés exports

Le marché national, parce qu’il est proche, que le constructeur y est
souvent connu est plus facile à saturer rapidement, et laisse donc

m o i n s de place à la concurrence.

En revanche, sur les marchés exports, le risque est grand, à terme, d’être

copiés.

Les brevets permettent de retarder l’échéance et de diminuer l’ impact

du phénomène.
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D’autres solutions existent, comme par exemple de ne livrer que des
machines complètes (et de ne pas faire fabriquer sur plan à l’étranger),
d’implanter des filiales sur place, d’imposer un rythme rapide
d’innovations incrémentales.

Mais ces solutions ne sont pas à la portée de tous les équipementiers.

De plus, rappelons que déposer un brevet implique que des moyens
devront être déployés par la suite pour le défendre.

3. 2. TYPOLOGIE ÉQUIPEMENTIER - INNOVATION - MARCHE

A partir de l’ensemble des exemples étudiés ont été sélectionnés
quelques paramètres descriptifs des équipementiers, des innovations o u
du marché qui permettent de constituer des familles de cas
représentatifs de situations fréquemment rencontrées en I.A.A..

On s’est efforcé de réduire drastiquement le nombre de paramètres afin
de conserver une portée générale à la réflexion sans (trop) nuire à sa
pertinence.
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TYPE I :

ACTINI et NIJAL sont représentatifs de ce type pour les innovations
étudiées.

Dans le cas d’ACTINI, ce constructeur n’a pas consenti d’effort suffisants
pour évaluer et structurer son programme de R et D. Mais la mise a u
point et le développement de l’innovation ont été fortement soutenus
par EDF, ce qui a pallié à cette déficience.

NIJAL dispose quant à lui d’une structure R et D suffisante pour mettre a u
point et suivre un programme.

L’expérience que NIJAL a acquis sur c e type d’opérations en fait e n
quelque sorte un opérateur modèle.

L’entreprise s’est organisée autour de la production d’innovations :
recherche d’idées à partir d’analyses des besoins, 1/5 du personnel
travaillant au développement (3 personnes sur 15), mise au point d u
programme, budgétisation, prises de brevets internationaux ...

La société ACTINI, quant à elle, n’est pas une spécialiste de l’innovation,
mais a su saisir l’opportunité de renouveler sa gamme en proposant un
nouveau principe.

ACTINI a procédé à l’abandon de l’ancien procédé dans des conditions
telles que la pénétration de l’ACTIJOULE en a été facilitée.

A présent, ACTINI devrait viser l’export, mais sur ce procédé, sa structure
s’y prête mal.
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TYPE II :

Plusieurs des innovations analysées relèvent de ce type : SIDEL, MAF,
TECH-SEP, SERES, BARRIQUAND.

Pour un leader, coller à la demande, même au prix d’importants
efforts de recherche-développement est nécessaire.

Souvent, suivre les demandes des clients s’avère difficile : les
compétences n’existent pas systématiquement chez l’équipementier, les
efforts de recherche peuvent être importants, les coûts de mise au point
dépasser largement les prévisions initiales, on consacre des efforts
importants à des pistes qui s’avèrent sans issue...

Mais, dans les cas étudiés, ces efforts ont toujours été couronnés de
succès, lorsqu’ils s’appuyaient sur une demande réelle et importante des
clients. Ce qui suppose bien entendu d’être toujours à l’écoute de ces
clients. Pour ce faire, il faut se montrer très attentif aux remontées
d’informations des services commerciaux.

Parmi les exemples d’innovation qui illustrent la réussite de cet te
capacité d’écoute et de réaction, citons SIDEL, pour la fabrication de
bouteilles en PET réutilisables, BARRIQUAND pour le Stériflow rotatif, MAF
pour son appareil de tri optique.

Dans le cas de BARRIQUAND, par exemple, la société estimait que la
mise au point de l’appareil lui coûterait environ 1.700.000 F. En réalité, l e
coût s’est élevé à 7.000.000 F. La distorsion est donc importante, mais si
la société n’avait pas consenti à ce sacrifice, elle pouvait perdre son

leadership.

* Une plate forme d’essais sera d’autant plus nécessaire que
* équipementier ne peut pas mettre au point chez les clients et faire

vis i ter leurs installations.
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TYPE III

la machine à fendre les carcasses de porc, de DURAND, est
représentative de ce type.

L’analyse du marché a été réalisée grâce aux compétences de
l’inventeur du procédé, et par l’ANVAR.

Les travaux de mise au point furent menés avec plusieurs abattoirs, dont
certains ont procédé à des achats conditionnels.

N’étant pas du secteur, DURAND s’est appuyé sur le réseau commercial
d’une société existante.
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TYPE IV

L’utilisation d’infrarouges par CAPIC correspond à ce type.

Quand l’équipementier connaît bien son secteur, et les frais de R et D
prévisionnels faibles, les données de marché fournies par les
commerciaux peuvent être suffisantes.

Une association avec un fournisseur de la technologie du secteur
émetteur peut être nécessaire.
Les potentialités de la technique transférée sont ainsi pleinement
valorisés.
Cela nécessite de soigner de l’accord entre les deux partenaires, afin
qu’aucun d’entre eux ne soit lésé.
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TYPE V

Plusieurs exemples étudiés relèvent de ce type : TECH-SEP et surtout
VICARB.

L’équipementier ne connaissant pas, par définition, le secteur, une
étude de marché est indispensable, sauf si on a affaire à une
commande spéciale d’un industriel agro-alimentaire.

L’évaluation des coûts et délais de la R et D s’avérera particulièrement
ardue pour un non-spécialiste, qui aura des difficultés pour discerner les
écueils spécifiques de cette phase.

De même, l’adaptation du matériel devra se faire en étroite
collaboration avec des spécialistes du secteur. Par ailleurs,
l’équipementier se trouve face à deux types de situations différentes :

- l’industrie réceptrice ne connaît pas la technique. Il faut donc faire
un effort important pour l’adapter au secteur. L’équipementier, en
associations avec d’autre partenaires, devra avoir un rôle
d’ensemblier.

- l’industrie réceptrice connaît déjà la technique. On retrouve ici l e
cas de VICARB commercialisant des échangeurs à plaques, déjà
largement présents en IAA. On peut alors choisir un positionnement
prix pour s’imposer face aux concurrents.

Notons que c’est aussi le cas de SCT en membranes lorsqu’ils
arrivent sur un secteur déjà défriché par TECH-SEP.

Dans tous les cas, le constructeur n’étant pas connu sur ce secteur, une
action commerciale importante est nécessaire.
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TYPE VI

Parmi les exemples étudiés, le séchage de pâtes alimentaires d’AFREM
et l’application des micro-ondes aux produits pompables de MES
correspondent à ce type.

Une étude de marché préalable sera nécessaire si la structure de départ
de la société (ALSTHOM dans le cas d’AFREM, le CNRS pour MES) est e n
dehors de l’agro-alimentaire. C’était donc le cas pour MES,
puisqu’ALSTHOM, à cette époque, travaillait en IAA.

L’évaluation des efforts de mise au point, d’adaptation du procédé a u
secteur, peuvent être sous-estimés. Il convient d’être très attentif à cela,
en s’aidant de compétences sectorielles.

De plus, il convient de prévoir des fonds de roulement suffisants, d’autant
que marché et vitesse de diffusion, eux, sont en général surestimés.

Par nature, l’équipementier ainsi créé sur une innovation technologique
est en général petit. Il aura donc des difficultés pour négocier avec de
grosses structures, et pour rassurer sa clientèle. Les difficultés seront
d’autant plus importantes qu’il interviendra sur le coeur du process
(puisqu’il s’agit là de matéiel stratégique pour le client).

Par ailleurs, sa petite taille et son apparition récente dans le secteur le
desservent au plan commercial. Mal connu, disposant d’une équipe
commerciale légère, il devra consentir à d’importants efforts de
communication.

Si son procédé n’est pas brevetable, il court le risque de se faire rattraper
et doubler par des équipementiers mieux implantés.

La documentation Française :  Facteurs de réussite des innovations en technologie alimentaire



3.3. SÉLECTION DE DIFFICULTÉS FONDAMENTALES

Nous avons retenu 4 grandes familles de difficultés qui peuvent géner le
développement des innovations.

La technique modifie les habitudes d’un décideur ou du
constructeur ce qui conduit à son rejet

On retrouve ici deux cas :

1.- la technique modifie les habitudes d’un chef de fabrication, et ce
dernier est en position de décideur,

2.- la technique modifie le produit fini, et le consommateur y est
opposé (point particulièrement important pour les produits
alimentaires).

Il s’agit dans les deux cas d’une mauvaise appréciation des freins a u
développement du procédé.

Dans les cas analysés, un ou des laboratoires de recherche publique
sont associés au projet. La vision que ces organismes ont du marché est
souvent décalée : ils sont fréquemment en avance de plusieurs années,
le procédé qu’ils développent ne sera largement diffusé que de
nombreuses années après leurs travaux.

Plusieurs éléments peuvent venir corriger cette situation au départ

défavorable.

1. Dans le premier cas, on peut s’adresser à un chef de fabrication
d’origine extérieure au milieu traditionnel.

Ce fut le cas chez ORSAN, où un décideur important (sinon "le" décideur,
d’autres pouvant revendiquer ce titre) provenait du secteur de la
pétrochimie. Extérieur au secteur agro-alimentaire, bouleverser les
habitudes d’une fabrication qu’il estimait un rien archaïque lui paraissait

favorable.
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L’équipementier peut aussi s’appuyer sur les centres de recherches
internes aux grands groupes, en laissant aux chercheurs la responsabilité
de convaincre les chefs de fabrication et directeurs d’usines.

C’est ce que l’on a observé chez NESTLE, avec le passage d’APV à
COMESSA pour certains fours traitant des produits laitiers frais.

2. Dans le second cas, soit on accepte de vendre le produit comme un
"produit nouveau", ce qui modifie le marketing appliqué à ce produit, e t
se traduit le plus fréquemment par un volume de marché inférieur, soit
on travaille sur le nouveau procédé jusqu’à ce qu’il nous fournisse un
produit identique au produit initial.

Dans le domaine des fromages frais lissés, c’est ce qui s’est passé pour
l’ultrafiltration.

Dans un premier temps, comme la technologie aboutissait à un produit
différent du produit antérieur, seule une entreprise s’est lancée dans
cette production, en présentant un produit nouveau.

Parallèlement, les grands groupes travaillaient à la mise au point d u
procédé, et quelques années après ils sont parvenus à mettre sur le
marché des fromages frais identiques qu’ils passent en centrifugeuses o u
sur membranes.

L’équipementier ne réalise par l’étude de marché,
mais fait confiance sur ce point à un

partenaire engagé sur la même innovation

Ce partenaire pourra être l’inventeur, un organisme de recherche
(pub l ic dans nos exemples), voire un petit industriel du secteur client.

Les motivations de ces partenaires ne sont pas les mêmes que celles de
l’équipementier :

- ils sont souvent plus impliqués dans la naissance de l’idée et cet te
paternité nuit à leur objectivité
- leurs buts sont différents : vente de brevet ou de licence, notoriété,
progression dans le monde de la recherche, avantage à court
terme sur les concurrents
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Ceci peut entraîner des biais dans l’évaluation du marché qu’ils
présentent à l’équipementier.

Cela sera d’autant plus marqué que l’équipementier ne sera pas d u
secteur.

Dans nos exemples, on peut citer le cas de M.E.S., qui suit une demande
de client en investissant des sommes non négligeables en
développement en espérant que le matériel vendu aux salaisons d u
Vern sera le premier d’une série (espoir déçu).
Dans le cas de SERES, le phénomène est différent.

L’équipementier a suivi des organismes de recherche publics qui
pensaient que la pénétration du secteur client se ferait facilement.

Or, les délais ont été beaucoup plus longs que prévus, le secteur n’est
pas encore totalement mûr.

Lorsque le projet vient de structures extérieures, il serait souhaitable qu’un
spécialiste interne au constructeur puisse valider l’appréciation d u
marché.

L’équipementier se trompe sur l’adéquation des solutions
ou ne les maîtrise pas assez

Tous les programmes de recherche étudiés ont été confrontés à un
moment ou à un autre à des problèmes à surmonter.

On a déjà évoqué dans le paragruphe 3.1. les sous estimations
fréquentes en termes de coût et de délai de la R et D.

Les fausses pistes et les adaptations nécessaires des solutions mises en
oeuvre sont souvent à l’origine de ces dépassements. Le problème
devant lequel se trouve l’industriel est complexe ; il n’a généralement
pas idée au départ des difficultés auxquelles il sera confronté, ni, bien
sûr, des compétences auxquelles il devra faire appel pour les surmonter.
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Toutes les innovations ne sont pas ici sur un même niveau : introduire des
émetteurs infrarouges dans un four n’atteint pas la complexité de la
mesure en ligne de l’activité d’une enzyme.

ans un cas, on sait que les problèmes (thermiques ou de connexions
électriques) ont été résolus déjà dans d’autres secteurs, alors que les
mesures d’activité d’enzymes en ligne font toujours l’objet de
recherches. Au départ, on ne sait donc pas vraiment si on pourra
trouver une solution, donc, a fortiori, on ignore son coût et les délais
pour la mettre en oeuvre.

L’équipementier surestime le marché ou la vitesse
de pénétration de celui-ci

Dans pratiquement tous les cas analysés, on assiste au même
phénomène de surestimation du marché ou de la vitesse de diffusion.
Ces deux paramètres sont évidemment corrélés car parfois, lorsque la
diffusion n’est pas assez rapide, le marché se retrouve partiellement
occupé par un nouvelle concurrence (cas de BUHLER par rapport à
AFREM dans les pâtes alimentaires, d’autres constructeurs d’infrarouges
tels IRS ou ISB face à CAPIC, de T.I.A. face à TECH-SEP, etc...), c e qui
restreint d’autant les ventes de l’équipementier.

Ces surestimations peuvent avoir plusieurs origines :

- un marché plus survolé qu’analysé : on multipliera la surface unitaire de
membrane par kg de fromages frais (obtenue en laboratoire) par le
tonnage de fromages produits sans tenir compte des spécificités des
fromages, des contraintes de concentration jouant sur les surfaces,...

- une estimation destinée à mieux "vendre" le projet d’innovation au sein

de l’entreprise,

- les difficultés pour passer d’un marché potentiel à un marché
atteignable

- l’ensemble des solutions que le marketing estime nécessaire pour
atteindre le marché, en terme de communication, de force
commerciale, de service après-vente,...
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L’ensemble de ces solutions n’est pratiquement jamais mis en oeuvre,
pour des raisons budgétaires.
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IV. CONCLUSIONS - RECOMMANDATIONS

Ce chapitre est scindé en deux parties :

* Dans une premier temps, on présentera des exemples de soutiens qui
pourraient être utiles aux équipementiers.

* Puis on indiquera par grand type "équipementier/innovation/ marché"
les points sur lesquels il convient d’être plus particulièrement attentif
lorsque l’on doit examiner un projet d’innovation.

Bien entendu, les avis présentés concernent souvent aussi bien les IAA
que d’autres secteurs.

Par ailleurs, on ne reprendra pas l’ensemble des facteurs clés, mais o n
doit garder en mémoire que chacun d’entre eux peut faire l’objet
d’une recommandation particulière, en terme de conseils aux
équipementiers.

On s’est plutôt efforcé ici de mettre en évidence des actions plus
spécifiques aux pouvoirs publics.

4.1. EXEMPLE DE SOUTIENS UTILES AUX INDUSTRIELS

4.1.1. Structuration de la recherche

Inciter les équipementiers à mettre en place un système interne
d’accumulation et de traitement des informations

notamment sur les besoins clients

L’écoute continuelle des marchés est indispensable pour mettre au point
les procédés qu’attendent les clients.

L’entreprise. dispose déjà d’une considérable information chez ses
salariés.

Cette information est très souvent mal capitalisée, mal traitée.
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La remontée des informations sera spécifique à l’entreprise (réunion,
coordonateur, boîte à idées, ...),le filtrage confié à un salarié ou un
équipe très réduite.

L’entreprise sera d’autant plus apte à choisir une bonne innovation
qu’elle aura un système de collecte et de tri des informations
opérationnel.

Soutenir la gestion interne des projets

La gestion interne de projets a déjà été évoquée à plusieurs reprises :
estimation du marché, estimation des coûts et délais de la R et D,
constitution de l’équipe projet, ...

La gestion de projets requiert des compétences dans des domaines
variés : diagnostic de l’entreprise, financement de la recherche,
marketing, prospective, technologie, aide à la décision, stratégie

Ces compétences sont rarement réunies dans les PME qui constituent le
tissu des constructeurs de matériel pour l’agro-alimentaire.

Des spécialistes, des formations existent. Mais ces dernières sont plutôt
orientées "grandes entreprises".

Le management de l’innovation dans les PME comporte ses spécificités :
importance du rôle de l’entrepreneur, extrême hétérogénéité des
situations rencontrées, relations spécifiques à l’environnement
(clientèle régionale, réseau) .

D’une part, ces spécificités ne sont pas toujours prises en compte dans

les formations dispensées.

D’autre part, la PME n’a pas l’utilité d’un spécialiste du management de
l’innovation à plein temps.

Des formules de temps partagé pourraient être imaginées en ce
domaine.
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En résumé :

- adapter les formations existantes (à la fois formation initiale et continue)
- faciliter la mise à disposition en temps partagé de spécialistes capables
de concevoir et éventuellement conduire les programmes de R et D
dans les PME.

Promouvoir les partenariats équipementier IAA/chercheurs
d’autres secteurs

Les IAA en général sont toujours trop refermées sur leur propre secteur.

Les autres activités industrielles peuvent être génératrices de solutions
originales : on l’a vu avec BARRIQUAND faisant appel à des
spécialistes de la résistance des matériaux et, à l’occasion d’autres
travaux, avec FRIGECREME solutionnant ses problèmes de débordement
de crèmes glacées grâce à un laboratoire de mécanique des fluides.

Dans l’industrie agro-alimentaire, on a pu observer que les responsables
R et D ou travaux neufs avaient d’autant plus tendance à faire appel à
des chercheurs hors IAA qu’ils venaient eux-mêmes d’autres horizons (Arts
et Métiers, Chimie, ...).

Des communications sur de telles expériences (l’équipementier IAA
travaillant avec des spécialistes d’autres secteurs) pourraient être
diffusées sous forme de 2 ou 4 pages illustrées détaillant précisément la
coopération en question.

Dans le cas de transferts de technologie, favoriser la relation entre
émetteur et récepteur du transfert

L’adaptation à l’agro-alimentaire d’une technologie venant d’un autre
secteur n’est pas toujours chose aisée.

On l’a vu avèc les infrarouges, que les équipementiers traditionnels de
l’agro-alimentaire ont encore du mal à maîtriser dans certains cas.
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Diverses tentatives d’approche entre spécialistes des infrarouges e t
constructeurs IAA ont eu lieu, mais elles se sont soldées par des échecs
(et souvent des rancoeurs).

L’association entre équipementiers est, en règle générale, toujours
difficile.
Les opérations qui fonctionnent ont plutôt un caractère commercial, e t
la mise au point d’un matériel en harmonie entre 2 constructeurs semble
rare.

Existe-t-il des expériences positives et transférables dans d’autres
secteurs, voire d’autres pays ?

Pourrait-on imaginer une "charte de bonne conduite" servant de cadre
général à d’éventuels accords ?

Sinon l’association doit elle être prioritairement recherchée avec un
centre technique ou un prestataire à vocation clairement non
conrurente de l’équipementier ?

Appuye r les dossiers dans le domaine des "capteurs de qualité"

Le développement des procédures d’homologation, la demande d’un
respect des cahiers des charges en tout point de la fabrication induisent
un besoin de "capteurs de qualité", en ligne, capables de signaler toute
défaillance de la chaîne de fabrication.

Si les constructeurs français ne peuvent pas fournir ce type de matériel,

d’autres s’en chargeront.

L’orientation prise par SERES en ce domaine, avec son Raisytis, est
exemplaire, à la fois par la démarche de détection du besoin et par le
type de collaborations établies (équipes de recherches extérieures e t
utilisateurs).

II conviendrait d’éffectuer en ce domaine un bilan des besoins et des

ressources.
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Sur certains dossiers initiés par des pôles de recherches publics,
financer des collaborations recherche/équipementier

sur long terme

Certains recherches, qu’il est souhaitable de mener par une
collaboration recherche publique/équipementier , ne peuvent aboutir
à des ventes avant de nombreuses années (parce que le secteur n’est
pas prêt à adopter la technologie, parce que celle-ci doit être
réorientée,... ).

Accepter, dans les programmes classiques de l’ANVAR, des Ministères ou
de l’Union Européenne des recherches sur long terme (même sur des
budgets moyens) pourrait faciliter les collaborations
équipementier/centres de recherches quand les perspectives de
marché sont lointaines.

4.1.2. Etude des marchés

On a vu qu’il s’agissait pratiquement toujours d’une étape indispensable,
soit pour évaluer l’opportunité de la recherche envisagée, soit pour
l’orienter vers telle demande ou tel créneau spécifique.

Généralement, les PME sont mieux armées pour l’étude du marché que
pour la structuration de la recherche, car elles disposent d’équipes
commerciales bien placées pour recueillir de l’information.

Malgré cela, cette étape est trop souvent négligée.
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Privilégier les études de marchés structurées,
intégrant l’évolution de la demande sur le produit final,

l’analyse des besoins, de la concurrence

L’étude de marché d’un matériel agro-alimentaire doit intégrer la
cinétique de la demande, donc la demande sur le produit fini.

Elle doit prendre en compte le parc actuel et le marché maximum
théorique et déterminer quel objectif il est possible d’atteindre, à quelles
conditions et à quelle échéance.

Elle doit évaluer l’attitude actuelle des concurrents et leurs réactions
potentielles à l’introduction de l’innovation.

De plus, elle doit prendre en compte les besoins clients pour orienter la R
et D et le futur argumentaire commercial.

Rappelons que ni la demande spécifique d’un client, ni l’opinion de
partenaires non impliqués financièrement dans le projet (organismes de
recherches, organismes publics ou professionnels, fournisseur,...) ne
peuvent faire office de preuve sur l’existence d’un marché.

Une étude de marché est autant nécessaire dans ce cas que dans le
cas général.

Les méthodes mises en oeuvre pour obtenir un tel résultat doivent être
validées : qualification du responsable de l’étude, comment l’information
est-elle collectée, représentativité des interviews réalisés

Sur de petits projets, se contenter d’évaluations sommaires

Lorsque le coût prévisionnel du programme de R et D ne dépasse pas
200 à 300.000 F, il devient trop onéreux de faire une étude de marché
classique qui, même réduite, augmentera de plus de 50 % du coût d u
programme.
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On peut se contenter ici d’une estimation sommaire.

Mais un constructeur extérieur au secteurs qu’il vise devra dans tous les
cas obtenir des informations suffisantes, dont il ne disposera pas en
interne.

4.1.3. Soutien à la diffusion

Promouvoir les collaborations équipementier / utilisateur,
équipementier / commercial

On a vu que, pour l’équipementier, disposer d’un "client-vitrine" était u n
des facteurs clés de la réussite des innovations.

D’autre part, lorsqu’un constructeur de matériel vise un secteur dans
lequel il n’est pas implanté, son association avec une structure disposant
déjà d’un réseau commercial dans ce secteur est productive.

On peut envisager de promouvoir ces collaborations au même titre que
les relations équipementier/chercheur secteur extérieur évoquées au
paragraphe 4.1.1.

Dans les exemples étudiés, la collaboration entre SERES et les caves
vinicoles et entre DURAND et RMIA pourraient faire l’objet d’une
description détaillée destinée à promouvoir cette attitude.

Promotion collective des innovations à l’étranger

D’après des travaux précédemment réalisés, les constructeurs agro-
alimentaires exportent environ 40 % de leur production.

Or, l’exportation d’une innovation présente des contraintes
particulières :

* Le client doit être d’autant plus conforté qu’il est éloigné, que le
constructeur est peu connu et le matériel nouveau.
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* Le matériel peut être plus facilement imité, il doit donc être plus
protégé (cf. soutien relatif aux brevets).

Des outils de promotion sur certaines techniques existent déjà (ou ont
existé) en France.

Citons les fiches "l’électricité dans l’industrie", "opération exemplaire dans
l’industrie" ou ’"’une innovation dans l’industrie" (de l’ex AFME), "le gaz
naturel dans l’industrie alimentaire", ...

Une simple adaptation et traduction de certaines de ces fiches fournirait
aux équipementiers un support promotionnel appréciable, d’autant
qu’elles sont systématiquement illustrées par des exemples concrets de
réalisations industrielles.

En outre, la promotion de ces innovations technologiques ne peut que
conforter l’image globale du secteur équipementier français.

Protection des innovations à l’étranger

On a déjà signalé dans ce rapport que les entreprises qui exportaient
leurs innovations étaient souvent confrontées à des problèmes
d’imitation de leurs techniques.

Peut-on imaginer un système collectif de défense des brevets. sachant
que ces procédures judiciaires sont généralement complexes et
coûteuses ?
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