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Stratégie d’innovation continue dans un contexte
de Red Queen Effect : Une étude empirique

Strategy of continuous innovation

and Red Queen Effect: An empirical study

Estrategia de innovacion continiia en contexto
del Red Queen Effect: Un estudio empirico

HELENE DELACOUR SEBASTIEN LIARTE
Université de Lorraine Université de Lorraine (ISAM-IAE)
REsSuME ABSTRACT RESUMEN

L’ objectif de cette recherche est de com-
pléter les recherches portant sur le Red
Queen Effect (RQE) en détaillant les
stratégies d’innovation continue mises en
place par les différentes entreprises dans
une industrie. Les résultats de I’étude de
cas longitudinale de I’industrie du rasage
pour hommes de 1898 a 2012, montrent
comment les entreprises font varier le type
d’innovation (radical vs. incrémental) tout
en maintenant un équilibre entre les deux
et en accélérant leur rythme de lancement
dans le temps. Par ailleurs, contrairement a
la littérature, les entreprises de cette indus-
trie profitent des effets bénéfiques du RQE
sans en subir les conséquences négatives.

Mots clés : Stratégie d’innovation continue
— Red Queen Effect — Innovation radicale
— Innovation incrémentale

The aim of this research is to complete
research on the Red Queen Effect (RQE)
in detailing the strategies of continu-
ous innovation implemented by different
companies in an industry. Our results of
the longitudinal case study of the shaving
industry for men between 1898 and 2012
show how competitors vary the type of
innovation (radical vs. incremental), main-
tain a balance between them while increas-
ing their rate of introduction. Contrary to
the literature on the RQE, the innovation
race allows firms to benefit from the posi-
tive effects of RQE and not supporting the
negative ones.

Keywords: Strategy of continuous innova-
tion — Red Queen Effet — Radical innova-
tion — Incremental innovation

El objetivo de esta investigacion consiste
en completar el estudio del Red Queen
Effect (RQE), describiendo las estrategias
de innovacién continua implementadas
por diferentes empresas en una industria.
Los resultados de un estudio de caso lon-
gitudinal sobre la industria del afeitado en
himedo para hombres realizado de 1898 a
2012 muestran cémo las empresas compe-
tidoras varfan el tipo de innovacion (radical
o incremental), manteniendo un equili-
brio entre los dos y acelerando el ritmo de
introduccién de innovaciones en el tiempo.
Finalmente, en contra de la mayoria de los
resultados sobre el RQE, las empresas de
esta industria benefician de los efectos posi-
tivos del RQE sin sufrir las consecuencias
negativas.

Palabras claves: Estrategia de innovacion
continua — Red Queen Effect — Innovacion
radical — Innovacién incremental

entretien d’un flux constant d’innovations s’avere,

dans certaines industries, le principal moyen des entre-
prises pour préserver et défendre leur avantage concur-
rentiel (Ayerbe et Fonrouge, 2005; Lengnick-Hall, 1992;
Porter, 1998). Ce constat est particulierement vrai dans
les environnements hyper-compétitifs ou les mouvements
concurrentiels sont trés rapides et nombreux (d’Aveni,
1994). Plus précisément, nous nous intéressons ici a une
dynamique concurrentielle spécifique, le Red Queen Effect
(van Valen, 1973; Kauffman, 1995; Barnett, 2008). Ce pro-
cessus, traduit en frangais par «concurrence de type reine
de cceur», tire son nom d’un passage de la suite d’Alice
au Pays des Merveilles de Lewis Carroll, De l'autre coté
du miroir (1965). Dans cette ceuvre, Alice se rend compte
qu’elle n’avance pas alors méme qu’elle ne cesse d’accélérer
sa course. La reine de cceur indique alors a Alice : «[qu’]

ici, vous voyez, il faut courir aussi vite que vous le pouvez,
pour rester au méme endroit. Si vous voulez aller quelque
part, vous devez courir au moins deux fois plus vite que
cela!» (Carroll, 1965, p. 210).

Appliquée au management de 'innovation, cette ana-
logie permet d’expliquer comment face a la compétition,
des entreprises se voient dans I'obligation d’innover sans
cesse afin de maintenir leur position concurrentielle. Si
elles choisissent de ne rien faire, elles encourent le risque
de se laisser dépasser et de sortir in fine du marché. En
revanche, en luttant pour maintenir leur position, elles
incitent leurs concurrents a se surpasser, a proposer une
nouvelle de maniere de faire afin d’obtenir, a leur tour, un
nouvel avantage concurrentiel. Il s’ensuit alors une course a
I'innovation dictée par cet environnement particulierement
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concurrentiel qui conduit les entreprises a se surpasser
mutuellement pour, in fine, juste conserver leur position
initiale. Baumol (2004) suggere d’ailleurs que le RQE est
le mécanisme moteur du développement économique des
sociétés capitalistiques.

Cette course a I'innovation engage les entreprises a
adopter une stratégie d’innovation continue' (Verona et
Ravasi, 2003) qui consiste a lancer de maniere répétée
différentes innovations sur le marché. Toutefois, si les
recherches portant sur le processus de RQE reconnaissent la
nécessité de poursuivre une stratégie d’innovation continue
(Barnett, 2008), les travaux existants ne s’intéressent pas a
Popérationnalisation de cette stratégie. Les recherches exis-
tantes, essentiellement de nature quantitative, étudient I'in-
fluence de variables comme la taille de I’entreprise (Barnett
et McKendrick, 2004), sa position concurrentielle (Barnett,
Greve et Park, 1994) ou encore leur taux d’échec (Barnett
et Hansen, 1996; Barnett, 2008) sur la performance des
entreprises et de I'industrie a laquelle elles appartiennent,
le RQE étant une approche multi-niveaux. Concernant
la stratégie d’innovation, seuls sont pris en compte des
variables comme le lancement de nouveau produit (Derfus
et al., 2008) ou le taux d’entrée sur le marché (Barnett et
Pontikes, 2008).

En vue d’affiner notre compréhension du processus
de RQE, l'objectif de cet article est de répondre a deux
manques identifiés dans la littérature. Tout d’abord, il s’agit
de dépasser le simple comptage de lancement de nouveau
produit afin de comprendre précisément quel type d’inno-
vation est lancé sur le marché, a quel rythme et selon quelle
fréquence d’alternance. Ensuite, afin d’apporter une vision
dynamique et longitudinale, ’étude des stratégies d’innova-
tion continue dans un contexte de RQE dans le temps appa-
rait comme nécessaire. Si le RQE accroit les mouvements
concurrentiels (en nombre et/ou en intensité), 1’étude de
I’évolution sectorielle sur une longue période devrait mettre
en évidence des cycles de mouvements concurrentiels plus
ou moins nombreux et faire varier, en conséquence, les
stratégies d’innovation continue adoptées par les entre-
prises. Ainsi, notre problématique s’attache a comprendre
concretement les stratégies d’innovation continue adoptées
par les entreprises appartenant a une méme industrie sou-
mise a un contexte de RQE et la maniere dont ces stratégies
s’articulent entre concurrents et dans le temps.

Pour répondre a cette problématique, le reste de I’article
est structuré en quatre parties. Dans la premiere partie,
une revue de littérature présente le RQE et ses principales
caractéristiques ainsi que les facteurs retenus pour détail-
ler ces stratégies d’innovation continue dans un contexte
de RQE. Dans la deuxieme partie, le cas retenu ainsi que
la méthodologie adoptée sont présentés. Le cas étudié
concerne l'industrie du rasage humide pour hommes de sa

1. Certains auteurs parlent également d’innovation intensive (Le
Masson, Weil et Hatchuel, 2006) ou en rafale (Deschamps et Nayak,
1997).

création en 1898 a 2012. Cette longue période de plus d’un
siecle permet d’étudier dans le temps les stratégies d’inno-
vation continue mises en place par les entreprises ainsi que
leur évolution. Dans la troisieme partie, les résultats sont
exposés. Enfin, la quatrieme et dernire partie est consa-
crée a la discussion des résultats obtenus.

Revue de la litterature

Dans un premier temps, la logique concurrentielle du RQE
obligeant les entreprises a entreprendre une course a I'inno-
vation pour maintenir leur position sur le marché est présen-
tée. Dans un second temps, la maniere dont une entreprise
peut aborder cette course a I'innovation au niveau concur-
rentiel afin d’en optimiser les conséquences a travers une
stratégie d’innovation continue adaptée est étudiée.

LE REp QUEEN EFFECT COMME MOTEUR DE LA COURSE
A L’INNOVATION

Lorsque les entreprises doivent faire face a de nombreux
mouvements concurrentiels, I'innovation est un moyen de
se différentier des concurrents. A leur tour, pour ne pas se
laisser dépasser, les concurrents vont avoir recours a I'inno-
vation afin de rattraper leur retard, voire de dépasser les
entreprises en place. Les entreprises innovent sans cesse
afin de se démarquer et se constituer un avantage concur-
rentiel face a des concurrents qui, en parallele, adoptent le
méme comportement afin de ne pas voir leur propre posi-
tion sur le marché se dégrader. Il s’ensuit une situation dite
de RQE (Barnett, 2008). Cette situation peut étre considé-
rée comme un concours dans lequel les performances de
chaque entreprise dépendent de sa capacité a égaler, voire a
dépasser les actions de ses concurrents, ne serait-ce que de
maniere temporaire (Derfus, et al., 2008).

Les entreprises dans une situation de type RQE sont
a la fois acteur et cible des stratégies d’innovation et de la
compétition qui en découlent. Pour assurer leur survie, elles
se voient dans l'obligation de répondre a tout mouvement
de la part de leurs concurrents. En répondant a ces actions
et en s’améliorant, elles obligent leurs concurrents a se sur-
passer et a agir en retour. Comme le soulignent Barnett et
McKendrick (2004, p. 542), «méme une organisation qui
rencontre le succes brandit une épée a double tranchant
dans le processus, car une amélioration significative de
ladite organisation est susceptible de déclencher de maniere
proportionnée de grandes améliorations (par I'apprentis-
sage et la sélection) chez ses concurrents — ce faisant, elle
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intensifie la concurrence a laquelle elle va étre confrontée
a l'avenir ».

Si le RQE prone la recherche d’interdépendance entre
concurrents qui permet de développer les capacités orga-
nisationnelles (Barnett et Hansen, 1996), ce type d’envi-
ronnement concurrentiel reste particulierement difficile
pour les entreprises. Pour maintenir leur position (et non
pour la modifier), les entreprises sont obligées d’investir et
d’innover continuellement, sans retour sur investissement
croissant. En effet, le RQE est défini comme une situation
concurrentielle «dans laquelle les entreprises doivent aug-
menter leur investissement dans le but de conserver leur
position actuelle sur le marché alors que dans le méme
temps, elles n’obtiennent pas des retours sur investissement
qui sont en rapport avec 'augmentation des investissements
réalisés » (Lampel et Shamsie, 2005, p. 4).

Face a cette situation concurrentielle, les entreprises
doivent adopter une stratégie d’innovation continue (Verona
et Ravasi, 2003) qui les conduit a lancer sur le marché de
multiples innovations de maniere répétée. A titre d’illustra-
tion, pour un prix d’abonnement inchangé, les fournisseurs
d’acces a Internet faisant face a un contexte de RQE sont
constamment obligés d’investir dans de nouvelles fonction-
nalités (acces au téléphone de maniere illimitée, acces a la
télévision, disque dur, etc.) et dans de nouvelles technolo-
gies (ADSL, ADSL+, fibre optique, etc.) afin de ne pas se
laisser distancer par la concurrence.

Si la littérature sur le RQE reconnait I'obligation d’in-
nover de maniére soutenue pour maintenir sa position
concurrentielle, les travaux existants se limitent a prendre
en compte le nombre de lancement de nouveau produit (e.g.
Derfus et al., 2008) sans détailler plus les stratégies d’in-
novation continue adoptées par les entreprises en concur-
rence. L'objectif de cet article est alors de les détailler afin
de comprendre comment les entreprises peuvent ajuster
au mieux leurs stratégies pour répondre aux mouvements
concurrentiels.

QUELLE STRATEGIE D’INNOVATION CONTINUE
DANS UN CONTEXTE DE RQE ?

Si la dynamique concurrentielle du RQE impose une course
a I'innovation aux entreprises afin de maintenir leur posi-
tion concurrentielle, chaque entreprise se trouve face a un
certain nombre de choix stratégiques pour développer sa
stratégie d’innovation continue adaptée a cette dynamique
concurrentielle particuliere. En nous référant a la littéra-
ture sur le RQE, I'innovation technologique et I’équilibre
ponctué, les stratégies d’innovation sont caractérisées a
partir de trois éléments. Tout d’abord, nous distinguons le
type d’innovation (radical vs. incrémental) afin de définir
plus précisément le type de produit lancé sur le marché.
Ensuite, nous prenons en compte la fréquence d’alternance
entre les différents types d’innovation en nous référant a
la littérature sur I’équilibre ponctué afin de comprendre la

dynamique d’innovation au sein et entre les entreprises.
Enfin, plus généralement, nous considérons le rythme d’in-
novation afin de déterminer I'intervalle de lancement entre
les innovations au sein d’une entreprise mais également en
relation avec les entreprises concurrentes, conformément a
la littérature sur le RQE.

Différents types d’innovation :
radicale vs. incrémentale

Les innovations technologiques recouvrent des réalités
bien diverses selon l'intensité de la rupture introduite.
Ceci implique des changements plus ou moins majeurs
pour l'industrie et les entreprises concernées. Plus précisé-
ment, la littérature sur I'innovation technologique distingue
les innovations incrémentales des innovations radicales
(Abernathy et Clark, 1985; Dewar et Dutton, 1986; Dosi,
1982; Tushman et Anderson, 1986).

Les innovations incrémentales représentent des adap-
tations relativement mineures de produits existants et ont
lieu au sein d’un paradigme existant. Ce type d’innovation
est rapide, facile a mettre en ceuvre et relativement peu
colteux. Elle peut étre lancée régulicrement sur le mar-
ché. L'innovation incrémentale apparait ainsi comme par-
ticulierement adaptée a un environnement de type RQE.
Toutefois, en cherchant a répondre aux actions concur-
rentes uniquement par des innovations incrémentales,
les entreprises risquent de se focaliser sur la dynamique
concurrentielle sans mener une réelle réflexion au niveau
stratégique et développer de nouvelles capacités (Barnett
et Hansen, 1996; Lampel et Shamsie, 2005; Barnett et
Pontikes, 2008). Ces entreprises risquent alors de tomber
dans des «trappes de compétence », les empéchant de déve-
lopper de nouvelles solutions (Levinthal et March, 1981).
En effet, les innovations incrémentales peuvent étre source
d’inertie et de rigidité (Leonard-Barton, 1992).

A Tinverse, les innovations radicales font référence a
des changements importants des produits ou concepts exis-
tants conduisant a proposer quelque chose de completement
nouveau au niveau du marché et/ou de la technologie. En
effet, les innovations radicales créent une discontinuité au
niveau de l'industrie en introduisant de nouveaux para-
digmes, une nouvelle maniere de faire et/ou une disconti-
nuité au niveau des technologies qui contribuent a améliorer
loffre (Tushman et Romanelli, 1985). Elles sont produites
pour répondre aux besoins des consommateurs émergents
(Tushman et Smith, 2002). L'introduction d’une innova-
tion radicale peut étre un moyen de sortir temporairement
de cette situation caractéristique du RQE et d’obtenir un
avantage concurrentiel durable. Toutefois, 1'observation
des comportements concurrentiels facilite I'apprentissage
organisationnel (Barnett et Pontikes, 2008). En décelant
une nouvelle opportunité sur le marché et en apportant
une réponse adaptée, griace a une innovation radicale par
exemple, une entreprise dévoile par la méme occasion la
maniere d’y répondre. Si dans un premier temps, cette



Stratégie d’innovation continue dans un contexte de Red Queen Effect : Une étude empirique 143

stratégie apparait comme un moyen pour une entreprise de
s’assurer un avantage concurrentiel, son cofit et son incerti-
tude rendent cette option moins prometteuse.

Fréquence d’alternance entre les différents types
d’innovation

La théorie des équilibres ponctués (Eldredge et Gould,
1972) postule que I’évolution du vivant est le fruit de lon-
gues périodes d’équilibre, ou quasi-équilibre, ponctuées
de breves périodes de changement important comme 1’ap-
parition ou l’extinction de nouvelles espéces. En termes
managériaux (Tushman et Anderson, 1986; Romanelli et
Tushman, 1994; Utterback, 1994), le modele de I’équilibre
ponctué avance que le changement oscille entre de longues
périodes de stabilité et de courts moments de changements
majeurs qui bouleversent I'industrie (Gersick, 1991). Dans
un grand nombre d’industries, il est possible d’observer de
longues périodes d’amélioration incrémentale (Miller et
Freisen, 1984; Romanelli et Tushman, 1994; Tushman et
Anderson, 1986), rarement interrompues par de courtes
périodes d’innovation radicale provoquant un changement
important (Utterback et Abernathy, 1975; Utterback et
Suarez, 1993; Loch et Huberman, 1999). Compte tenu des
bouleversements qu’implique le lancement d’une innova-
tion radicale, les entreprises ont tendance a limiter le lan-
cement de ces innovations remettant le plus fortement en
question le marché (Assink, 2006).

Toutefois, un grand nombre d’entreprises suit de moins
en moins un modele de changement plutdt rare et épiso-
dique comme le décrit le modele d’équilibre ponctué
(Brown et Eisenhardt, 1997). Dans les environnements
hyper-compétitifs, avec des cycles de vie des produits de
plus en plus courts et des contextes concurrentiels aux évo-
lutions rapides, la capacité a changer de maniere continue
est devenue déterminante pour assurer la survie de l'entre-
prise (Eisenhardt, 1989). Dans ce contexte, le rythme d’al-
ternance entre les périodes de changements radicaux et les
périodes de stabilité a tendance a décroitre avec le temps
et peut conduire a une situation de déséquilibre (d’Aveni,
1994). 11 s’agit alors de s’intéresser a la fréquence d’alter-
nance entre les deux types d’innovation adoptée par les
entreprises dans le cas d’une industrie soumise au contexte
de RQE et d’étudier 1’évolution de cette fréquence dans le
temps.

Rythme d’innovation

Au-dela de l'alternance entre les deux types d’innovation, il
est nécessaire de prendre en compte le rythme auquel sont
lancées ces différentes innovations. Dans les marchés ins-
tables et trés incertains, des auteurs (Brown et Eisenhardt,
1997; Eisenhardt et Brown, 1998) soulignent que les entre-
prises lancant régulierement sur le marché plusieurs géné-
rations de produits doivent mettre en place une véritable
stratégie au niveau de I'organisation temporelle de ces lan-
cements. En effet, les lancements doivent étre plutot guidés

«par le calendrier » plutot que par les consommateurs ou la
technologie. Une «rigidification» du calendrier des sorties,
a travers des lancements périodiques, est attendue de la part
des entreprises visant une stratégie d’innovation continue.

Dans un contexte de type RQE, le «calendrier» n’est
pas le seul élément expliquant le rythme de lancement des
innovations. En effet, le processus de RQE dicte aux entre-
prises I'obligation d’innover selon un argument circulaire.
Plus des innovations sont lancées sur le marché, plus les
concurrents sont obligés d’y répondre et donc, plus les rela-
tions concurrentielles se tendent. Cela oblige ensuite les
entreprises a innover davantage pour maintenir leur posi-
tion et ainsi, a tendre encore plus les relations. Face a un
contexte de RQE, il est important de s’intéresser au rythme
de lancement des innovations (Derfus et al., 2008) et de
vérifier si ces lancements connaissent un rythme exponen-
tiel ou si dans le temps, il existe des cycles dans les relations
concurrentielles qui font varier le rythme de lancement des
innovations.

Ainsi, l'objectif de cette recherche porte sur I'analyse
des stratégies d’innovation continue adoptées par les entre-
prises dans un contexte concurrentiel de type RQE ainsi
que sur leur évolution dans le temps. Il s’agit plus préci-
sément de comprendre les types d’innovation (incrémental
vs. radical), les fréquences d’alternance entre elles et leurs
rythmes de lancement mis en place par les entreprises. Cela
permet de comprendre la maniere dont ces différentes stra-
tégies s’articulent entre concurrents et dans le temps.

Etude empirique

Pour répondre a la problématique soulevée, une étude de
cas unique et longitudinale (Langley, 1999; Yin, 2002) est
réalisée. Elle porte sur I'industrie du rasage humide pour
hommes de 1898 a 2012. L’industrie du rasage humide pour
hommes représente un cas particulierement intéressant car
si les entreprises présentes dans cette industrie font face
a un contexte de RQE et doivent adopter diverses straté-
gies d’innovation continue sur la période de plus d’un siecle
prise en compte, le colit de ces multiples innovations est en
partie pris en charge par les consommateurs.

METHODE RECHERCHE

Avant de présenter le contexte de cette recherche, la métho-
dologie adoptée est détaillée a travers la collecte puis I’ana-
lyse des données.

Collecte des données

Les données ont été recueillies sur la base de trois sources
différentes afin de trianguler les méthodes de collecte (Jick,
1979; Miles et Huberman, 1999), de vérifier la fiabilité des
informations recueillies et d’accéder a des informations de
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nature différente (intentions, actions, types d’innovation,
délai de réponse, trajectoire d’innovation, etc.).

Articles de presse

Afin de recenser 'ensemble des articles traitant de cette
industrie, nous avons utilisé les bases Factiva (articles de
presse francaise et internationale ainsi que des dépéches
d’agences internationales), Europresse (source d’infor-
mations nationales et internationales) et Delphe (pério-
diques économiques en frangais). Au final, 274 articles
contenant les mots clefs «rasoir», «rasage», «Gillette »,
«Wilkinson» ou «Schick » ont été recueillis portant sur la
période 1990-2012.

Autres données secondaires

Les rapports annuels ainsi que des documents internes
propres aux entreprises présentes sur le marché (supports
de lancement de produit, publicités, arguments de vente,
etc.) ont été collectés. Nous avons également eu recours a
des données secondaires telles que les études de marché
ainsi qu’a des études de cas s’étant intéressées a des points
particuliers de cette industrie ou des entreprises présentes.

Entretiens semi-directifs

Parallelement, nous avons conduit un total de 11 entre-
tiens. Des personnes ayant des informations concernant
le marché étudié, sa croissance, son fonctionnement et ses
spécificités ont été interrogées comme des journalistes par
exemple. Des personnes appartenant aux entreprises pré-
sentes dans I'industrie ont également été interrogées afin de
fournir des explications, des détails ainsi que tout autre élé-
ment pouvant apporter un éclairage nouveau sur certaines
actions mises en place. L'ensemble des entretiens, ayant
une durée allant de 45 minutes a 1h45, a été enregistré et
retranscrit intégralement.

Si les lancements de nouveaux produits ont été rele-
vés de maniere systématique pour la période 1990-2012,
notamment grace a la mise en en ligne des communiqués de
presse, il apparait plus difficile de garantir la méme exhaus-
tivité sur les périodes précédentes. Bien que I’ensemble des
données collectées nous aient permis de rassembler les
évolutions plus ou moins importantes du rasoir depuis sa
création, il n’a pas été possible de disposer de maniere aussi
systématique que la derniere période, des mémes informa-
tions telles que le prix ou le jour de lancement.

Analyse des données

Pour analyser les données ainsi collectées, plusieurs
étapes ont été suivies. Tout d’abord, une base de données
historiques des évenements a été construite. Elle détaille

chronologiquement I'ensemble des innovations lancées sur
le marché par les différentes entreprises.

Méthode Delphi

A partir de cette chronologie, nous avons cherché a classer
les innovations en fonction de la typologie retenue. Pour
cela, nous avons eu recours a la méthode de consultation
itérative d’experts, c’est-a-dire la méthode Delphi (Linstone
et Turoff, 1976; Pandza, 2008).

Compte tenu de leur position dans I'industrie, il a été
considéré que les personnes interrogées pouvaient é&tre
considérées comme des experts. Toutefois, des onze per-
sonnes interrogées, huit nous ont déclaré connaitre 1'en-
semble des produits du marché et €tre capables de juger les
innovations. Les trois autres ont préféré ne pas prendre la
responsabilité d’émettre un jugement sur les types d’innova-
tion. A la fin de chacun des entretiens de ces huit personnes,
nous avons présenté la chronologie des innovations relevées
dans I'industrie. Nous leur avons demandé de nous indiquer
si, selon elle, il s’agissait bien, pour chaque produit, d’'une
innovation et si oui, de quel type (radicale ou incrémen-
tale). Une innovation radicale était présentée comme «une
innovation faisant référence a des changements importants
des produits ou concepts existants conduisant a proposer
quelque chose de compleétement nouveau au niveau du mar-
ché et/ou de la technologie ». Une innovation incrémentale
était décrite comme «une innovation représentant des adap-
tations relativement mineures d’un produit existant». Il leur
a été demandé de répondre a la question suivante «selon
vous, cette innovation est de nature radicale/incrémen-
tale ?» et de préciser sur une échelle en 6 points de 0 (pas
du tout) a 5 (tout a fait) la force de I'attribution de la catégo-
rie pour chacune des innovations par le répondant. Ensuite,
il leur était demandé de justifier brievement ce choix (les
éléments de réponse étaient notés par linterviewer puis
retranscrits de maniere synthétique sur une fiche). Enfin,
il leur était demandé s’il ne manquait pas une ou plusieurs
innovations dans la chronologie présentée. Une fois ce pre-
mier tour réalisé, les produits notés de 3 a 5 appartenant
au méme type d’innovation ont été définitivement retenus
comme appartenant a cette catégorie (il s’agit de 84 % des
innovations). Ensuite, nous avons recontacté par email ou
téléphone les personnes ayant émis des jugements apparais-
sant comme divergents en exposant les motivations du clas-
sement par les autres personnes. Apres ce deuxieme tour, la
convergence était totale. Cela nous a permis de réaliser une
chronologie exhaustive.

Codage des données

En nous reportant a cette chronologie, les discours des per-
sonnes interrogées, les articles de presse et autres données
secondaires recueillies ont été analysés afin de comprendre
les motivations et conséquences des différentes innova-
tions. Un processus de codage consistant a découper le
contenu des textes pris en considération en unités d’analyse
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et a les intégrer au sein de catégories sélectionnées en fonc-
tion de I'objet étudié (Allard-Poesi, 2003, Allard-Poesi, et
al., 2007) a été effectué. Dans un premier temps, quatre
themes ont été plus particulierement identifiés pour gui-
der notre analyse : (1) actions de I'entreprise, (2) motiva-
tions économiques de 'innovation (relancer le marché par
exemple), (3) motivations concurrentielles (action par rap-
port a une action concurrente), (4) résultats de I'innovation.
Au final, deux chercheurs ont réalisé des matrices (Miles
et Huberman, 1999) synthétisant en ligne les différents
thémes et en colonne, les différents documents. Une matrice
par type de documents (entretiens, articles de presse, autres
documents) a été réalisée. Ensuite, les deux chercheurs
ont confronté leurs matrices afin de s’assurer de la validité
interne de la recherche. En cas de divergence, chaque cher-
cheur est amené a expliquer ses choix de maniere a soit
conserver son choix, soit a le modifier en accord avec le
second codeur. La procédure de codage a pris fin quand un
consensus sur 'ensemble du codage a été trouvé.

Enfin, un récit chronologique a été rédigé afin de nar-
rer le développement de cette industrie ainsi que les straté-
gies d’innovation continue adoptées par les entreprises en
concurrence a partir des themes précédemment identifiés.

L’INDUSTRIE DU RASAGE HUMIDE POUR HOMMES DE 1898
A 2012

Avant de détailler les résultats, des éléments économiques
concernant cette industrie ainsi que les entreprises en
concurrence sont présentés.

Contexte général

Notre domaine d’étude porte précisément sur les systemes
de rasage pour hommes composés de lames de rasoir cou-
plées a un rasoir manuel, dit de sureté, non jetable servant
de support. Les segments concernant le rasage pour femme,
les rasoirs jetables, les rasoirs a lame double fils ou les sys-
temes de rasage électrique sont exclus de I’analyse ainsi que
les mousses, lotion apres-rasage et autres soins concernant
le rasage.

Le prototype du premier rasoir a lame jetable fut mis au
point par King Gillette en 1895. Toutefois, c’est I'entreprise
Wilkinson qui langa sur le marché le premier rasoir portant
sur le méme principe, le Pall Mall en 1898. Ce lancement
constitue le point de départ de notre analyse. Lors des pre-
miers lancements, le succes est relatif (seulement 51 rasoirs
et 168 lames vendus la premiere année de production par
Gillette en 1903). Depuis, le marché n’a cessé de croitre
au fil des ans avec des périodes particulierement favorables
pour le développement d’un tel systeme de rasage comme
par exemple la seconde guerre mondiale avec la néces-
sité d’équiper les soldats en mouvement permanent et des

FIGURE 1

Evolution du segment rasage humide pour homme non jetable en France de 1998 a 2011
(en million d’euros)
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périodes plus difficiles comme I’arrivée du premier rasoir
intégrable jetable lancé en 1975 par Bic. En 2010, ce seg-
ment représente un chiffre d’affaires d’environ 214 millions
d’euros pour la France (figure 1) et d’environ 6 milliards
d’euros au niveau mondial.

Les entreprises présentes sur le marché

Deux acteurs se partagent aujourd’hui ce marché des sys-
temes de rasoir pour hommes : Gillette et Wilkinson-Schick.

Suite aux premiers prototypes datant de la fin du
XIXeme siecle, King C. Gillette lance la production des
premiers rasoirs de sécurité en 1902. Le dépot de brevets
de I'ensemble du systeme en 1904 vient protéger I'activité
jusqu’en 1921. L'objectif est de créer un produit de masse
afin d’abaisser au maximum les coflits de production. Dans
cette optique, 'entreprise cherche tres tot a se développer
a linternational dés 1905 avec l'ouverture d’un premier
bureau de vente a Londres.

En 2005, I’entreprise fut rachetée par le groupe Procter
& Gamble. Aujourd’hui, Gillette est le leader incontesté
dans le milieu du rasage avec une part de marché de 70 %
sur I’ensemble des rasoirs dans le monde (65 % en France).
En 2011, la division Procter & Gamble Beauty a laquelle
appartiennent les rasoirs Gillette fournit 9% du chiffre
d’affaires du groupe et contribue a 14 % du résultat.

Wilkinson-Schick

Avant de fusionner en 1993, les deux entreprises que sont
Wilkinson et Schick étaient toutes deux en concurrence sur
le marché du rasage pour hommes.

D’un c6té, les débuts de I'entreprise Wilkinson remontent
a 1772, année ou Henry Nock, armurier du roi Georges III,
créa une entreprise initialement spécialisée dans la création
d’armes et de baionnettes puis la fabrication des rasoirs.
En 1898, Wilkinson-Sword introduit le rasoir de sureté Pall
Mall constitué de lames aiguisables. Si la production de
rasoirs est interrompue par la premiere guerre mondiale du
fait de la nécessité de produire une quantité trés importante
de baionnettes, elle reprend et s’intensifie des 1920.

D’un autre coté, les années vingt correspondent a la
période de création de I'entreprise Schick. Au cours de I’hi-
ver particulierement rigoureux en 1921, le lieutenant colonel
Schick, en retraite de 'armée américaine, mis au point un
systeme de rasage a sec permettant de se raser alors méme
que la température pouvait atteindre -40°C : le Magazine
Repeating Razor. 11 devient trés rapidement connu grace au
slogan publicitaire diffusé a la radio : « poussez, tirez, Click,
Click ».

En 1970, 'entreprise est acquise par le groupe Warner-
Lambert et en 1993, fusionne avec Wilkinson Sword. A par-
tir de cette date, 'entreprise vend ses produits sous la marque
Schick en Amérique du Nord, du Sud et en Asie et sous la
marque Wilkinson Sword en Europe. En 2000, en rachetant
le groupe Warner-Lambert, le géant pharmaceutique Pfizer
devient le nouveau propriétaire de la partie rasage de I’entre-
prise, Wilkinson-Schick. Finalement, Energizer Holdings
Inc racheta en 2003 pour 930 millions de dollars 'ensemble
de la division rasoir.

En conclusion, le tableau 1 résume les principaux chiffres
a propos des deux groupes auxquels appartiennent les divi-
sions rasoir pour Gillette et Wilkinson-Schick.

Ces chiffres montrent que le groupe Procter & Gamble
est pres de 20 fois plus important en termes de chiffre d’af-
faires qu’Energizer. Bien qu’il puisse exister des logiques
de groupe influencant les choix stratégiques au niveau des
rasoirs, la situation de domination de Gillette sur son concur-
rent se retrouve au niveau du groupe. Toutefois, le fait que
Procter & Gamble soitun groupe tres diversifié (300 marques
dans de nombreuses industries) oblige sans doute 'entreprise
a faire des choix et des répartitions plus importantes que le
concurrent Energizer qui n'est présent que dans quatre sec-
teurs (rasoirs, piles, hygiéne féminine et sous-vétements).

Resultats

En se référant a la chronologie reprenant I’ensemble des
innovations lancées par les entreprises en concurrence sur
la période 1898 - 2012 (tableau 2) ainsi qu’a I'analyse des
autres données recueillies, la présentation des résultats est

TABLEAU 1

Données concernant les maisons-meres Procter & Gamble et Energizer des marques Gillette
et Wilkinson-Schick

Données en 2010 Procter & Gamble Energizer
CA (en millions de $) 78 938 42483
Résultats (en millions de $) 1274 403

Nb. d’employés 127 000 16 000
Nb. de marques 300 30

Nb. de pays avec filiales 80 50




TABLEAU 2

Chronologie des innovations dans I’industrie du rasage humide manuel pour hommes non jetable de 1898 a 2012

Date Gillette Wilkinson Schick
1898 PALL MAL : RASOIR DE SURETE MANUEL
1902 Safety, razor : lames double-tranchant, remplacables
1921 Nouvelle version du Gillette Safety Razor Magazine Repeating Razor : rasoir de sureté
1928 Kroman Blade : 1ame A trois trous
1929 Blue Super Blade : 1°" lame i fente et non a trois trous | The empire : évolution du Pall Mall (affutage,
directement sur le rasoir, ajustage de la hauteur de
coupe)
1934 The Aristocrat, a tourner pour ouvrir(4 $) (Twist to Open, Schick injector . évolution du Magazine
TTO) : 1* rasoir d’une seule picce Repeating Razor (systeme de rasage de sureté
avec 10 lames dans le manche)
1946 Blue Blade dispenser : plus besoin de déballer les lames
1947 Super Speed : nouveau rasoir
1954 Super Speed : nouvelle version
1957 Fat Boy : rasoir avec hauteur de coupe ajustable
1960 Super Blue Blade : lame avec couche de silicone
1962 Revétement PTFE sur les lames
1963 Gilette super Steinless : lame en acier inoxydable Lame en acier inoxydable, enduite de Téflon
1965 Gillette Techmatic : 1 rasoir i ruban ajustable
1966 Super Speed redesign : nouvelle version du Super Speed
1968 Super Sword Edge : nouvelle lame en acier inoxy-
dable
1969 Platinium chromium : lame enduite de platine et
de chrome
1970 Super platine

N.B. En noir, les innovations radicales entrainant des changements importants au niveau de 1’industrie et de la technologie, en encadré noir foncé, les innovations radicales entrainant des changements importants
au niveau de la technologie; en gris, les innovations portant exclusivement sur les lames.
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TABLEAU 2
Chronologie des innovations dans I’industrie du rasage humide manuel pour hommes non jetable de 1898 a 2012 (suite)
Date Gillette Wilkinson Schick
1971 (C MU T IAN\R 0] NI YN R G RN 011D D QWY IBNE Bonded System T70 : ler rasoir a cartouche
1977 Atra (Contour en Europe) : rasoir a téte pivotante New Classic ‘Flip Top’ : téte unique, avec ouverture
charniére sur le c6té
1978 Wilkinson II : 1 rasoir a deux lames
1985 Contour Plus : lames avec bande lubrifiante
1987 GII plus : ajout d’une bande lubrifiante + lames
interchangeables
1988 Kompackt Design : changement de design du grip, | Pivot Plus : double lame avec bandes
avec lames dans le manche Super II Plus : double lame avec téte fixe
1989 Advantage : équivalent de Contour
1990 Sensor : 1° rasoir avec 2 lames montées sur ressort
1992 Schick Protector : protection contre les
coupures
1995 Sensor Excel : bande en caoutchouc ayant pour fonction | Schick Tracer : rasoir deux lames avec lames flexibles
de relever le poil
1996 Schick Tracer FX : spécial peau sensible
1998 Mach 3 : 3 lames avec bandes d’indication d’usure Protector 3D Diamond : lame longue durée avec utilisation du diamant pour le modeéle Protector:
1999 Schick FX Diamond : lame longue durée pour le systéme Tracer
2001 Mach 3 Turbo : nouvelle lubrification
2002 Mach 3 Cool Blue : habillage du rasoir en bleu
2003 Mach 3 champion : changement de design Quattro : rasoir 4 lames
2004 Mach 3 Power : introduction d’une pile + des lames
Sensor 3
2005 Mach 3 Power nitro : changement de design
2006 Fusion et Fusion Power : 5 lames + lame de précision Quattro titanium : changement de design
2007 Fusion Power Phantom : changement de design 1Quattro Titanium Energy et Quattro Titanium Trimmer : introduction de la pile et d’un rasoir pour
es pattes
2008 Fusion Power Phenom : changement de design
2010 Fusion Proglide et Fusion Proglide Power : rasoir plus fin | Schick Hydro 3 et Hydro 5 : 3 lames et 5 lames avec rasoir pour pattes
et meilleure finition des lames
2011 Hydro Blast 5 : nouvelle hydratation
2012 Fusion Proglide Styler : hybride manuel électrique a | Hydro 5 Power Select : 3 niveaux de vibration et indicateur d’usure de batterie

changement de téte

N.B. En noir, les innovations radicales entrainant des changements importants au niveau de I’industrie et de la technologie, en encadré noir foncé, les innovations radicales entrainant des changements importants au

niveau de la technologie; en gris, les innovations portant exclusivement sur les lames.
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faite en deux temps. Dans un premier temps, il s’agit de
vérifier Iappartenance de cette industrie a un contexte de
RQE. Dans un second temps, les stratégies d’innovation
continue adoptées par les entreprises dans ce contexte
concurrentiel particulier sont détaillées.

RED QUEEN EFFECT ET COURSE A L'INNOVATION DANS
L’INDUSTRIE DU RASAGE HUMIDE POUR HOMMES

Comme nous I'avons précisé dans la revue de littérature, une
situation de RQE oblige les entreprises a augmenter sans
cesse leurs investissements afin de soutenir la course a I'in-
novation et maintenir leur position sur le marché. Les résul-
tats montrent que la course a I'innovation a laquelle se livrent
Gillette et Wilkinson-Schick illustre ce type de situation a
travers plusieurs éléments. Tout d’abord, les parts de marché
entre ces entreprises restent stables dans le temps (tableau 3).

Les positions concurrentielles restent relativement stables
dans le temps. En revanche, les investissements réalisés par
les entreprises pour soutenir cette course a I'innovation sont,
eux, croissants. A titre d’exemple, les investissements réali-
sés par Gillette, mesurés par trois criteres que sont le budget
de R&D, le nombre de produits testés et le nombre de bre-
vets déposés croissent de maniere quasi-exponentielle entre
les systemes Contour (1979), Sensor (1990), Mach 3 (1998)
et Fusion (2006) (tableau 4).

Dans cette industrie, les entreprises Gillette et
Wilkinson-Schick sont soumises a une course a I'innova-
tion qui les incite a investir toujours plus pour maintenir
leur position, propre au RQE. Toutefois, une particularité
apparait dans cette industrie. Le RQE est souvent associé
a une situation négative car les entreprises doivent sup-
porter I'augmentation des colits de R&D liés a la course
a I'innovation sans retour significatif en échange. En effet,
cela n’accroit pas leur pouvoir de marché mais leur permet
juste de conserver leur position. Or les conséquences dans
I'industrie du rasage humide pour hommes s’averent diffé-
rentes. Les surcolts engendrés par cette stratégie d’innova-
tion continue n’impactent pas directement les performances
des entreprises. Ces surcolits sont, in fine, répercutés sur les
consommateurs qui participent de maniere indirecte a cette
course a I'innovation. La figure 2 sur I’évolution du prix
des lames et la figure 3 illustrant 1'évolution du prix* des
systémes de rasage montrent comment les consommateurs,
a travers un accroissement constant des prix des systemes,
prennent en charge une partie importante de cette hausse
des cofits de R&D.

Ainsi, la croissance exponentielle des dépenses en
termes de R&D pour soutenir la course a 'innovation est en
partie prise en charge par 'augmentation des prix de vente
des systemes de rasage et des lames. Les efforts réalisés par
les entreprises sont supportés par les consommateurs, ce

TABLEAU 3

Evolution des parts de marché en volume des entreprises présentes
sur le secteur du rasage humide pour homme dans le monde de 1988 a 2011

1988 1989 2003 2005 2010 2011
Gillette 61 % 70 % 70 % 70 % 72 % 71,5%
Wilkinson 16,2 % 14 % 15% 18 % 15% 15,4 %
Schick 4% 6 %
TABLEAU 4
Investissements réalisés par Gillette pour les systémes Contour, Sensor, Mach3 et Fusion
Contour (1979) Sensor (1990) Mach 3 (1998) Fusion (2006)

Année de lancement 1979 1990 1998 2006

R&D (en M de $) 140 275 750 800

Nombre de produits testés 100 500 5000 30000

Brevets déposés n-c 22 35 70

2. Afin de tenir compte de 1’évolution des prix, I’ensemble des valeurs
indiquées a été multiplié par I’'Index des Prix a la Consommation (CPI
index) correspondant a I’année de sortie du produit fourni par le Bureau

of Labor Statistics des Etats-Unis, puis multiplié par 100. L’ensemble
des prix fournis est ainsi comparable.
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FIGURE 2

Evolution du segment rasage humide pour homme non jetable en France de 1998 a 2011
(en million d’euros)
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qui permet aux entreprises de ne pas subir une conséquence
négative du processus de RQE.

STRATEGIES D’INNOVATION CONTINUE DANS UN CONTEXTE DE
RQE

Pour caractériser les stratégies d’innovation continue adop-
tées par les entreprises dans ce contexte de RQE, nous
allons successivement étudier les types d’innovation, la
fréquence d’alternance entre elles ainsi que le rythme de
lancement de ces innovations sur le marché.

Types d’innovation : vers une stratégie mixte ?

D’un point de vue descriptif, nous constatons que sur la
période étudiée, 56 innovations sont lancées. Elles se répar-
tissent de la maniere suivante : 24 innovations radicales et
32 innovations incrémentales (tableau 5). Si la proportion
est équilibrée en termes d’innovations radicales entre les
entreprises (12 pour Gillette et pour Wilkinson-Schick),
la distribution n’est pas équivalente dans le temps comme
nous I’étudierons en détail. Concernant les 32 innovations
incrémentales réalisées, Gillette domine avec 18 innova-
tions de ce type contre 14 pour Wilkinson-Schick.

Ce premier résultat confirme le recours a des innova-
tions de différents types propres aux stratégies d’innovation
continue. Au-dela de ce simple dénombrement, la réparti-
tion de ces différentes innovations dans le temps est source
d’enseignement.

A partir de 'analyse des données recueillies et suite aux
échanges avec les personnes interrogées, il apparait que
parmi les innovations radicales, toutes n’ont pas la méme
intensité et n’entrainent pas le méme type de conséquence.
En effet, il est possible de distinguer deux types d’inno-
vation radicale afin d’affiner notre analyse. D’un c6té, il
existe des innovations radicales entrainant un change-
ment important au niveau du marché et de la technologie.
L'introduction d’une innovation issue d’une rupture tech-
nologique entraine la création d’'un nouveau marché et/ou
la remise en question du modele d’affaires existant précé-
demment dans le secteur. D’un autre coté, des innovations
radicales entrainant un changement important uniquement

au niveau de la technologie sont également présentes.
L'innovation est fondée, dans ce cas, sur la maitrise d’une
technologie nouvelle. Ces dernieres seront appelées inno-
vations radicales technologiques, dans la suite du texte,
pour éviter toute confusion.

Les innovations radicales entrainant en changement
important au niveau du marché et de la technologie sont a
lorigine de trois ruptures dans le modele d’affaires et per-
mettent de distinguer trois périodes dans cette industrie :

Période 1 (1898-1955) avec l'introduction du rasage de
sécurité par Wilkinson

Période 2 (1956-1970) avec I'introduction des lames en
acier par Wilkinson

Période 3 (1971-2012) avec l'introduction du systéme
rasoir/lame complet par Gillette

La premiere période de 1898 a 1955 débute par I'intro-
duction de ce nouveau systeme de rasage par Wilkinson sur
le marché. Elle sera suivie par celle des modeles concur-
rents (Gillette en 1902 et Schick en 1921). La création du
rasage de sécurité pour homme a été le fruit d’une volonté
d’indépendance du marché vis-a-vis des barbiers (indé-
pendance rendue nécessaire en raison de I'isolement des
hommes du fait de la guerre notamment). Pendant cette pre-
miere période, les efforts des entreprises portent avant tout
sur 'ergonomie, la sécurité et I'efficacité du rasoir ainsi que
sur la production et la commercialisation de masse. Seule
lentreprise Gillette se démarque par 'introduction de trois
innovations radicales technologiques, en plus du lancement
de son premier rasoir. Cette situation peut s’expliquer par le
fait que Gillette est la seule entreprise, a I'’époque, entiere-
ment dédiée a l’activité de rasage. Elle peut ainsi concen-
trer ses budgets en termes de R&D au perfectionnement du
systeme.

La deuxiéme période (1956-1970) débute par I'introduc-
tion des lames en acier inoxydable par Wilkinson en 1956.
Cette innovation entraine un changement au niveau de la
technologie (lames en acier inoxydable dues a la grande
maitrise de la coutellerie par Wilkinson) mais aussi du
marché. Dans cette deuxieme période, le modele d’affaires
devient centré sur les lames alors que dans la précédente,

TABLEAU 5
Nombre et types d’innovation des différentes entreprises de 1898 a 2012

Innovations radicales Innovations incrémentales
Industrie et technologie Technologiques

Gillette 1 11 18

Wilkinson 2 0 3 6 7

Schick 1
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le modele était centré sur le rasoir, jusque-1a objet onéreux
mais pensé pour durer longtemps. La création de valeur
pour le consommateur provient de la qualité de la lame
et de la possibilité de la remplacer a moindre cofit. Ces
lames jetables constituent une véritable révolution car les
fabricants vont avant tout chercher a vendre des lames. Il
s’agit d’inciter les consommateurs a basculer vers ce mode
de rasage a travers un rasoir moins onéreux et d’accroitre
les marges sur les lames. De fait, les deux autres concur-
rents vont proposer, a leur tour, des lames en améliorant
significativement la technologie (en 1963 pour Gillette et
Schick). Enfin, Gillette propose d’autres innovations radi-
cales technologiques portant exclusivement sur les lames
pendant cette période.

La troisieéme et derniére période débute par I'introduc-
tion du premier systéme rasoir/lame complet, tel que nous
le connaissons aujourd’hui a travers les lancements du GII
(Trac 11 en Europe) par Gillette puis du Bonded System T70
par Wilkinson en 1971. Cette innovation radicale entraine
des changements importants au niveau de la technologie
et du marché. L'invention de ce nouveau systeme de rasage
est imputable aux avancées technologiques permettant
de placer plusieurs lames sur une méme cartouche. Pour
faire fonctionner le rasoir, il est nécessaire de disposer des
lames spécifiques et vice versa. Cette innovation techno-
logique remet en cause le modele d’affaires tel qu’il était
défini. Cette innovation marque le passage vers un systeme
de lames propriétaire, c’est-a-dire que les lames ne peuvent

étre dissociées du modele de rasoir pour lesquelles elles
sont créées. Enfin, cette innovation conduit a une accélé-
ration des mouvements concurrentiels entre les entreprises.
Les nombreuses innovations radicales technologiques lan-
cées lors de cette période vont étre I'occasion de développer
de nouveaux systemes de rasage complet (rasoirs et lames).
Chaque nouveau systeme présente généralement plusieurs
avancées technologiques tant au niveau du rasoir (ergono-
mie, design, sécurité, etc.) qu’au niveau des lames (nombre,
précision, finesse, robustesse, etc.).

Pendant ces trois périodes d’observation, les entreprises
développent et lancent sur le marché des innovations incré-
mentales. Il s’agit d’innovations mineures ne modifiant
pas de maniere significative le produit. Ces innovations se
traduisent par I’ajout de fonctionnalités, 'amélioration a la
marge ou la modification du design. Gillette a, par exemple,
tres tot eu recours a ce type d’innovation en faisant varier la
couleur de ses rasoirs des les années cinquante (notamment
en passant du doré au chromé). Comme nous le verrons,
les motivations justifiant le lancement de ces innovations
sont multiples et permettent d’allonger la durée de vie d’un
produit, de rentabiliser les dépenses de R&D mais aussi et
surtout de répondre rapidement a une innovation radicale
technologique d’un concurrent afin de faire face a la situa-
tion concurrentielle du RQE.

La figure 4 récapitule les différents types d’innovation
et leur nombre par période et par entreprise. Cette figure
souligne l'intensification du processus de RQE lors de la

FIGURE 4

Nombre et types d’innovation des différentes entreprises par période

18
16 Innovations incrémentales
. Innovations radicales technologiques
14+ -
. Innovations radicales
12 —
10 —
8
6
4
2 J l
0 N .
Gillette Wilkinson Schick Gillette Wilkinson Schick Gillette Wilkinson-
Schick
période 1 période 2 période 3



Stratégie d’innovation continue dans un contexte de Red Queen Effect : Une étude empirique 153

derniere période a travers un nombre plus élevé d’innova-
tions lancées.

Fréquence d’alternance entre les types d’innovation

Concernant la fréquence d’alternance, I'analyse de cette
longue période met en exergue que le changement oscille
entre des périodes de stabilité dont la durée varie et de
courts moments de changements radicaux qui entrainent
des changements majeurs au niveau du marché et de la
technologie. Cette fréquence d’alternance s’apparente au
modele de I’équilibre ponctué.

Plus précisément, pendant les 111 années prises en
compte, les innovations radicales entrainant des boulever-
sements importants au niveau du marché et de la techno-
logie se produisent en moyenne tous les 37 ans (compte
tenu de leur importance pour le marché, il est impossible
d’exclure une innovation radicale durant I’ensemble de la
période d’étude). Cette moyenne masque des disparités car
la premiere période (1898-1955) a duré 57 ans, la deuxieme
(1956-1970), 14 ans et la troisieme (1971-2012), 40 ans. En
constituant des bouleversements majeurs et profonds, ces
innovations n’apparaissent que de maniere tres épisodique
dans les environnements.

Ensuite, a I'intérieur de ces grandes périodes détermi-
nées par I'introduction d’innovations radicales ayant des
répercussions au niveau du marché et de la technologie, les
entreprises lancent, sur le marché, des innovations radicales
technologiques et incrémentales. Le modele d’innovation
dominant pendant les deux premieres périodes correspond
a la sortie de quelques innovations radicales technolo-
giques, suivies d’une a deux innovations incrémentales par
innovation radicale technologique.

En revanche, la troisieme période (1971-2012) se
démarque par I'accélération de la fréquence d’alternance
entre innovations radicales technologiques et innovations
incrémentales (figure 5). Dans cette derniere période, le

nombre d’innovations incrémentales par innovation radi-
cale technologique s’accroit pour atteindre un maximum
de 5 innovations incrémentales pour I'innovation radicale
technologique du systtme Mach 3 de Gillette lancé en
1998. En augmentant le nombre d’innovations, la situation
concurrentielle se tend, ce qui selon une logique circulaire
propre au RQE, augmente a son tour le nombre d’innova-
tions lancées et se répercute sur la fréquence d’alternance
des innovations.

Les observations confirment les résultats du modele de
I’équilibre ponctué avec I'introduction de rares innovations
radicales entrainant des changements importants au niveau
du marché et de la technologie suivie de changements por-
tant uniquement sur la technologie ou incrémentaux pour
les deux premieres périodes. Toutefois, lors de la troisieme
et derniere période, les résultats soulignent une accéléra-
tion dans la fréquence d’alternance entre les innovations
radicales technologiques et les innovations incrémentales,
avec plus d’innovations radicales technologiques lancées et
plus d’innovations incrémentales pour chaque innovation
radicale technologique. Dans cette derniere période, les
concurrents sont beaucoup plus actifs et agressifs quant a
la fréquence d’alternance des innovations par rapport aux
périodes précédentes afin de faire face aux mouvements
des concurrents. Il a été contr6lé que cet accroissement
d’activité ne soit pas imputable a une quantité d’informa-
tions disponibles plus important du fait de la récence de la
période.

Rythme d’innovation : vers une accélération ?

Quant au rythme d’innovation, les résultats soulignent que
les entreprises proposent de maniere séquentielle les deux
types d’innovation a des fréquences qui leur sont propres. I1
existe ainsi des cycles d’alternance dans le lancement et la
mise sur le marché de ces trois types d’innovation.

FIGURE 5

Fréquence d’alternance entre innovations radicales technologiques et incrémentales pour les
entreprises Gillette et Wilkinson entre 1971 et 2012
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Tout d’abord, en ce qui concerne le rythme de lance-
ment des innovations radicales entrainant des changements
importants au niveau du marché et de la technologie, il est
difficile de conclure quant a une évolution du rythme a par-
tir des rares observations réalisées sur la période étudiée.
Leur rareté apparait comme logique compte tenu des bou-
leversements qu’elles entrainent.

Au niveau du rythme de lancement des innovations
radicales technologiques, I'entreprise Gillette a proposé 11
innovations radicales technologiques sur une période de
124 ans, ce qui fait, en moyenne, une tous les 11 ans. Ce
résultat montre que son statut de leader l'incite a plus ani-
mer le marché, en investissant de maniere plus conséquente
en R&D que ses concurrents et en recherchant continuelle-
ment 2 maintenir son avantage concurrentiel.

Toutefois, en observant la troisieme période (1971 a
2012), le rythme de lancement des innovations radicales
technologiques des deux entreprises présentes s’accé-
lere pour s’établir a 7 ans entre chaque nouveau systeme
(figure 5). Comme les lancements des innovations radicales
technologiques des deux entreprises sont décalés dans le
temps, une innovation radicale technologique apparait sur
le marché en moyenne tous les 4 ans. Cette stabilité dans le
timing de lancement témoigne d’une stratégie d’orientation
dictée par le «calendrier » (c’est-a-dire imposée par l'offre),
conformément aux différentes observations faites dans des
contextes de forte incertitude. Cette fréquence est aussi liée
au processus du RQE comme nous allons le détailler.

Quant au rythme de lancement des innovations incré-
mentales, les résultats soulignent une accélération dans le
temps. Si Wilkinson-Shick propose environ 2 innovations
incrémentales pour chaque innovation radicale technolo-
gique, Gillette adopte un rythme beaucoup plus soutenu.
Pour son rasoir Mach 3, 5 innovations incrémentales ont
été lancées en 7 ans avant I'introduction d’une nouvelle
innovation radicale technologique. Pour le Fusion, son der-
nier rasoir, Gillette a poursuivi ce rythme trés soutenu en
lancant une innovation incrémentale pratiquement tous les
ans. Cette stratégie Iui permet d’exploiter les ressources et
compétences existantes, d’amortir les frais engendrés pour

le développement de chaque nouveau rasoir, en relangant
I'intérét pour les consommateurs. Le simple fait d’habiller
le Mach 3 de Gillette de couleur bleue, lors du lancement du
«Cool Blue» en 2002 a entrainé une hausse des ventes de
15 % et permet aussi de répondre a la concurrence.

Le tableau 6 indique le temps moyen entre la sortie
de deux innovations incrémentales pour les entreprises
Gillette et Wilkinson de 1971 a nos jours pour chacun des
systemes.

Ainsi, cet accroissement des lancements est dicté par
un impératif concurrentiel de réponse aux actions des
concurrents afin de maintenir leur position concurrentielle
sur le marché dans un contexte de RQE. Dans la troisiéme
période ou la concurrence est la plus intensive, les résultats
soulignent, qu’a partir de 1995, date a laquelle I'industrie se
concentre avec seulement deux entreprises présentes sur le
marché, chaque lancement d’une innovation radicale tech-
nologique par une entreprise entraine la réaction en deux
temps de son concurrent : le lancement systématique d’une
innovation incrémentale la méme année et le lancement
d’une innovation radicale technologique dans une période
allant de 3 a 5 ans maximum. La dynamique concurren-
tielle du RQE implique la nécessité pour les entreprises de
répondre a toute action de leurs concurrents afin de main-
tenir leur position concurrentielle a travers des actions de
court terme, nécessitant peu d’investissement comme les
innovations incrémentales et des actions a moyen terme,
dictées «par le calendrier», les innovations radicales tech-
nologiques afin de retrouver un avantage concurrentiel, ne
serait-ce que de maniere temporaire. Cette stratégie est
confirmée par un chef de produit de chez Gillette qui a
déclaré lors de I'entretien, «on est obligé de répondre du
tac au tac, sinon, automatiquement on perd des parts de
marché». Les actions d’une entreprise suivies des réac-
tions des concurrents et ainsi de suite guident I’évolution
de cette industrie en instaurant un dialogue constant entre
les entreprises (tableau 7) qui aboutit a une course a I'inno-
vation propre au RQE. Toutefois, comme le souligne un
directeur marketing de chez Wilkinson-Schick «on dispose
de notre calendrier, de notre programme d’innovation qui
lui est stable, mais la concurrence vient parfois accélérer le

TABLEAU 6

Temps moyen entre le lancement de deux innovations incrémentales pour les entreprises
Gillette et Wilkinson pour chacun des systemes (1971-2012)

Gillette Wilkinson

Systeme Laps de temps moyen en années | Systéme Laps de temps moyen en années
GII 4,75 Wilkinson II 8.5

Sensor 4 Tracer 2

Mach 3 1,4 Quattro 2,33

Fusion 1.4 Hydro 1
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TABLEAU 7

Action et réaction a travers le lancement des innovations
entre Gillette et Wilkinson-Schick entre 1995 et 2012

Gillette Wilkinson-Schick
1995 Innovation incrémentale D Innovation radicale
1998 Innovation radicale —A—> Innovation incrémentale
2003 Innovation incrémentale <—A— Innovation radicale
2006 Innovation radicale —A—> Innovation incrémentale
2010 Innovation incrémentale 4—‘— Innovation radicale
2010 Innovation radicale —t Innovation incrémentale

calendrier ou oblige a faire des choses de moindre enver-
gure, pour répondre vite ».

Apports, lomites et voies de recherche

L'objectif de cette recherche est d’analyser les stratégies
d’innovation continue adoptées par les entreprises dans un
contexte concurrentiel de type RQE ainsi que leur évolution
dans le temps. Les apports de cet article sont, sur ce point,
multiples.

Tout d’abord, contrairement aux recherches portant
sur le processus RQE qui ne prennent en compte que le
nombre de lancement de nouveau produit (Barnett, 2008;
Derfus et al.,, 2008), cette recherche permet d’analyser
plus finement les stratégies d’innovation continue adop-
tées par les entreprises pour faire face, dans le temps, a un
contexte concurrentiel de type RQE et en tirer profit. Les
résultats soulignent que les entreprises lancent différents
types d’innovation, qu’elles soient radicales ou incrémen-
tales. Cette variation permet d’alterner le type d’actions
et/ou de réponses d’une entreprise par rapport aux actions
et/ou réponses des concurrents pour maintenir son avan-
tage concurrentiel. En effet, une combinaison de ces deux
types d’innovation est nécessaire pour non seulement faire
la course en téte a certains moments a travers I'introduc-
tion d’innovations radicales mais aussi pour répondre aux
actions des concurrents en proposant des innovations incré-
mentales plus faciles et moins coliteuses a lancer. Toutefois,
ces innovations ne permettent pas de reconquérir un avan-
tage concurrentiel durable.

Cette recherche souligne également que I'augmenta-
tion du rythme de lancement des innovations incrémen-
tales dans la derniere période ne se fait pas au détriment du
rythme de lancement des innovations radicales. Les entre-
prises ne peuvent trancher et favoriser plus un type d’inno-
vation par rapport a lautre (Greve, 2007). La dynamique
concurrentielle du RQE les oblige a soutenir un rythme
élevé d’innovations, mélant innovations radicales et incré-
mentales. Cette nécessité d’adopter un rythme soutenu pour

les innovations radicales technologiques s’explique notam-
ment par I'impossibilité pour les entreprises de s’imiter
directement. Compte tenu des brevets déposés pour pro-
téger chaque innovation radicale technologique, le seul
moyen pour les entreprises concurrentes de maintenir leur
position concurrentielle et de reconquérir leur avantage,
est de se surpasser leurs concurrents. Pour cela, elles n’ont
d’autre choix que de proposer a leur tour une innovation
radicale technologique, ne pouvant imiter celle de I'entre-
prise initiatrice. En effet, les entreprises mettent en ceuvre
deux stratégies d’innovation complémentaires : la course a
I'innovation et une stratégie de blocage des concurrents par
les brevets. Dans notre cas, cela se traduit par la multiplica-
tion du nombre de lames sur un rasoir par chaque entreprise
concurrente puisque la proposition d’une offre disposant du
méme nombre de lames que le concurrent est juridiquement
impossible.

Ensuite, les résultats soulignent 1’évolution du pro-
cessus de RQE dans le temps et I’évolution des stratégies
d’innovation continue en fonction d’un certain nombre de
facteurs. Si les innovations radicales entrainant des change-
ments importants au niveau du marché et de la technologie
sont rares et répondent au modele de I’équilibre ponctué
(Gersick, 1991), les innovations radicales technologiques et
incrémentales ont tendance a croitre en fonction de Iinten-
sification de la concurrence. Plus la concurrence est forte
entre les entreprises, plus ces dernieres ont tendance a intro-
duire de multiples déséquilibres obligeant leurs concur-
rents a y répondre et a fournir les mémes efforts en termes
de R&D sous peine de devoir sortir du marché. Le RQE
agit comme un moteur de I'innovation, dictant aux entre-
prises leur comportement et leur obligation d’innover de
plus en plus afin de maintenir leur position concurrentielle
(d’Aveni, 1994). En effet, les résultats montrent que Gilette
est toujours resté leader dans cette industrie et les positions
concurrentielles de chaque entreprise n’ont évolué que de
manilre trés marginale au fil du temps. Contrairement aux
travaux de Barnett (1997) et Barnett et McKendrick (2004)
qui soulignent I'incapacité des leaders a rester compéti-
tifs, cette étude montre que cette position concurrentielle
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l’oblige a proposer a un rythme plus soutenu d’innovations
radicales que ses concurrents afin de maintenir sa position
et poursuivre sa course en téte (Derfus et al., 2008).

Plus généralement, les résultats soulignent I’existence
de cycles dans le processus de RQE avec une activité
concurrentielle qui peut s’accroitre de maniere exponen-
tielle comme cela est le cas dans la derniere période étu-
diée. Se pose alors la question de la durée de ces cycles
et du passage d’un cycle a un autre afin de rompre cette
dynamique concurrentielle particulierement difficile. La
rupture proviendra-t-elle d’'une innovation radicale venant
remettre en question le paradigme dominant comme cela
fat le cas pour les différentes périodes observées? Sera-
t-elle imputable a la sortie du marché d’une entreprise
incapable de poursuivre cette course a I'innovation? Ou
faudra-t-il attendre I'arrivée d’un nouvel entrant disposant
de suffisamment de ressources pour venir contrer les entre-
prises présentes ? En entrant dans la dynamique inhérente
au RQE, les entreprises dépassent le cadre de I’équilibre
ponctué classique. En effet, dans cette optique, I’alternance
des cycles longs provient avant tout de nouveaux entrants
(ou des entreprises n’étant pas leader sur le marché) afin
de tenter de renverser les positions établies. En alternant
elles-mémes les stratégies, Gilette et Wilkinson-Schick
empéchent toute entrée ou tout renversement par des entre-
prises déja en place.

Enfin, contrairement a la littérature sur le RQE, cette
étude souligne que la course a I'innovation menée dans
cette industrie permet de profiter des effets positifs du RQE
en favorisant Papprentissage sans en subir les conséquences
négatives, c’est-a-dire sans pénaliser la performance des
entreprises en raison de I'accroissement des dépenses en
R&D. Tout d’abord, le recours aux innovations radicales
technologiques que représente chaque nouveau systeme de
rasage permet d’entretenir une course a I'innovation posi-
tive engendrant le développement constant du marché des
rasoirs manuels pour hommes et ce, tant en volume qu’en
valeur. Chaque systéme est vendu a un prix de plus en plus
élevé et a une base de consommateurs de plus en plus large.
Cette course a I'innovation favorise également I'appren-
tissage et le développement de nouvelles compétences au
sein de l'entreprise. Ensuite, cette course a I'innovation et
I’explosion des cofits de R&D qu’elle entraine sont pris en
charge par le consommateur qui accepte de payer chaque
innovation plus chere que le systeéme précédent.

Contrairement a la littérature, cette course a I'innova-
tion apparait comme moins pénalisante pour les entreprises
par rapport a d’autres industries confrontées au processus
de RQE et qui ne peuvent répercuter les surcoits engendrés
aux consommateurs (Derfus et al., 2008). Ce résultat peut
s’expliquer par la structure de cette industrie. En effet, cette
industrie se caractérise par I’absence d’arrivée de nouveaux
entrants. Sur le segment du rasage humide pour hommes,
depuis plus d’un siecle, les mémes entreprises s’affrontent.
Une entreprise comme Bic avec son rasoir jetable a proposé

ce que Christensen (1997) nomme une «low end disrup-
tive innovation», c’est-a-dire une innovation plus simple
technologiquement, plus pratique et moins chere. Toutefois,
cette arrivée a entrainé la création d’un nouveau segment,
distinct de celui étudié et ne venant plus directement impac-
ter sur la croissance actuelle de ce segment.

En plus de I'absence de nouvel entrant, la composition
de cette industrie ou seules trois puis deux entreprises sont
présentes est particuliere. La concentration du secteur a
conduit a une accélération des lancements due aux moyens
plus importants de chaque entreprise et de 'observation
facilitée des actions de chaque entreprise. Toutefois des
questions peuvent se poser sur la capacité des consom-
mateurs dans le temps a accepter de payer toujours plus
cher les innovations proposées et a soutenir cette course a
I'innovation. En effet, sans le soutien des consommateurs
et I'acceptation de supporter ce surcodt, il serait difficile
pour les entreprises de maintenir cette course a I'innovation
continue sans dégrader leurs résultats. Si pour le moment,
la fidélité des consommateurs a une marque permet de sou-
tenir cette hausse constante de prix justifiée par les innova-
tions traduites, celle-ci ne peut étre sans limite.

N

Les pouvoirs publics a travers les organismes de
contrdle de la concurrence peuvent, a terme, chercher a
limiter cette situation. En 2009, une tentative avait été réa-
lisée a travers I'ouverture d’une enquéte par I’Office of Fair
Traiding Britannique. Cette enquéte qui n’a pas abouti a
des sanctions avait pour objet de déterminer s’il n’y avait
pas une entente sur les prix de la part des deux fabricants
de rasoir et si les prix des lames n’étaient pas totalement
déconnectés du prix de production réel.

Cette recherche présente également un certain nombre
de limites qu’il convient de souligner. Tout d’abord, la pré-
sente recherche se centre sur une seule activité, celle du
rasage humide pour homme. Or, actuellement la dynamique
concurrentielle dans laquelle se trouvent les concurrents
dépasse ce segment de marché. En effet, un simple proces-
sus du RQE sur le segment du rasage humide pour homme
ne rend pas compte de la totalité des relations concurren-
tielles qu’entretiennent les entreprises qui se retrouvent sur
d’autres segments tels que le rasage humide pour femme,
les rasoirs jetables ou les soins de rasage (mousse et apres-
rasage). Les entreprises lancent désormais des gammes
de produit s’adressant a plusieurs segments (il existe, par
exemple, de la créme et de 'apres-rasage Fusion). Il s’agit
de nouveaux segments permettant d’élargir les possibilités
en termes d’innovations radicales et/ou incrémentales. Des
recherches futures devraient permettre d’identifier et d’ana-
lyser I'ensemble des mouvements sur plusieurs segments
voire sur de véritables éco-systemes d’affaires (Moore,
1996) liés aux différents systemes de rasage.

Ensuite, les entreprises Gillette et Wilkinson appar-
tiennent a des grands groupes diversifiés, respectivement
Procter & Gamble et Energizer. La encore, la dynamique
concurrentielle peut se dérouler, non plus sur différents
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segments plus ou moins éloignés, mais sur différents mar-
chés. De plus, la capacité de maintenir un flux d’innovation
continue, en termes de financement mais également de res-
sources et compétences nécessaires voire de produits, peut
dépendre des autres activités de l'entreprise. Wilkinson-
Schick a intégré une pile dans ses rasoirs manuels tres peu
de temps apres son rachat par Energizer, spécialiste de la
fabrication de piles. La dynamique d’innovation dans le
rasage a, dans ce cas, bien évidemment été influencée par
les autres activités de la marque. Gillette a pu répondre rapi-
dement car la marque est détenue par Procter & Gamble
également propriétaire du leader de la fabrication de piles,
Duracell. Observer les dynamiques d’innovation continue
a travers 1’étude de séquences d’innovation de groupe (c’est-
a-dire en considérant I’ensemble des activités) constitue une
voie de recherche particulierement intéressante qui permet-
trait de venir compléter les résultats des travaux s’intéres-
sant aux relations concurrentielles multi-marchés (Karnani
et Wernerfelt, 1985; Gimeno, 1999) qui fournissent des
résultats pouvant apparaitre soit comme contraire a ceux
du RQE (réduction des mouvements concurrentiels face a la
multiplicité des contacts), soit comme une réponse a cette
solution (annulation du RQE par la mise en place d’une
indulgence mutuelle entre entreprises).

Enfin, ce travail montre comment les stratégies
de propriété intellectuelle influencent les dynamiques
concurrentielles au sein d’une industrie. Il pourrait &étre
particulierement intéressant de mener une recherche simi-
laire a celle-ci mais en substituant I'analyse des produits
par une étude approfondie des brevets déposés par chaque
entreprise. Ce type de travail permettrait de distinguer les
innovations essentiellement « marketing» reposant sur un
changement de packaging ou de design des innovations
entrainant une véritable modification des produits.
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