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R&D : panorama et tendances d’une fonction en transformation

Conclusions de I’enquéte PricewaterhouseCoopers
sur « 'innovation et la performance de la R&D »

Premier constat de [I’enquéte PricewaterhouseCoopers sur «l'innovation et Ia
performance de la R&D »: [Pinnovation dans [I’entreprise connait une véritable
transformation. La R&D, désormais au coeur de 'organisation et des dispositifs pour
profiter de la reprise économique est en pleine rationalisation. Pour accroitre son
efficacité opérationnelle, la R&D a revu son mode de fonctionnement, ses processus de
sélection de projet et s’est rapprochée d’autres départements (marketing, vente et
stratégie). Des défis majeurs attendent les dirigeants et responsables R&D. Le rapport
souligne en effet la nécessité de structurer les stratégies d’Open Innovation, qui ont
tendance a se systématiser dans les entreprises. Les questions des indicateurs de
performance et de I'ouverture en matiére de ressources humaines seront également
essentielles et passeront par des changements culturels importants.

Rationalisation des processus d’innovation et évolution du réle de la R&D

Les dirigeants sont convaincus que I'innovation sera un facteur clé de la capacité de I'entreprise
a rebondir apres la crise. Si les budgets R&D n’ont pas diminué, + 8, 1% au niveau européen
en 2009, la crise a conduit les fonctions R&D & reconsidérer leur processus d’innovation
particulierement en matiére de sélection de projets. « Les départements R&D sont contraints a
intégrer plus fortement I'efficacité opérationnelle au cceur de leur approche. Ceci les conduit a
optimiser leur portefeuille de projets et a adopter des organisations qui favorisent la réactivité et
l'agilité face aux incertitudes des marchés » déclare Jean-Christophe Sauniére, associe,
PricewaterhouseCoopers.
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La rationalisation se traduit par une réorientation des efforts dans le domaine de l'innovation
incrémentale? et de I'innovation de productivité. Les deux tiers des responsables interrogés
dans le cadre de I'enquéte estiment que leurs investissements répondent a un objectif
d’optimisation de leurs produits existants. La quasi-totalité des acteurs souhaite développer en
priorité des produits pour leur base client ou leur marché existant.

Par ailleurs, la R&D s’ouvre a son écosystéme au sein de I'entreprise et confirme sa
collaboration avec des partenaires externes. En interne, la R&D se rapproche des fonctions
proches du marché (marketing, vente et stratégie). Cette nouvelle place de la R&D au sein de
I'entreprise est néanmoins freinée par la difficulté a mutualiser les ressources, la complexité des
processus de décision ou encore des enjeux de capitalisation et de partage des connaissances.

Vis-a-vis de I'externe, tous les acteurs interrogés s’accordent a reconnaitre le développement
des stratégies d’Open Innovation. Les entretiens menés par PricewaterhouseCoopers révélent
néanmoins des difficultés a la mise en oeuvre de ces stratégies. Pour plus de la moitié des
sociéteés, la gestion de la propriété intellectuelle porte le risque le plus critique. La sécurité des
données, les difficultés culturelles et les enjeux de gouvernance sont également cités. Selon
Jean-Christophe Sauniére, « la mise en place d’une stratégie d’Open Innovation doit avant tout
reposer sur des objectifs stratégiques clairs, un modele de gouvernance cohérent et une
gestion efficace de la propriété intellectuelle ».

Le développement des outils collaboratifs permettra de répondre en partie a ces enjeux
d’organisation. Les responsables R&D identifient a ce titre deux leviers, qui devraient étre
particulierement impactants dans les années a venir : 'émergence de communautés de
recherche, internes ou élargies ainsi que le développement de modes de collaboration
interactive.

Ressources humaines et indicateurs de performance : deux enjeux majeurs des
responsables R&D

Le premier enjeu des responsables R&D réside dans la gestion et |a fidélisation de ses talents

Pour plus de la moitié des entreprises interrogées, les équipes R&D sont recrutées au sein de
leur secteur d’activité. Elles ont traditionnellement une logique « sédentaire » avec une faible
mobilité vers les autres fonctions ou au sein du secteur dans lequel elles évoluent. La
diversification des talents est citée par les acteurs comme un enjeu clé d’'une meilleure
efficacité. Selon Jean-Christophe Sauniére « les entreprises ont mis en place des démarches
pour favoriser la mobilité des collaborateurs en interne, a linternational ou par le biais de
logiques de collaboration avec leur environnement. Mais ces efforts sont encore trop faibles
compte tenu de l'importance de cet enjeu. L'ouverture a de nouveaux profils est encore trop peu
pratiquée ».

Le deuxieme enjeu des dirigeants R&D est celui des indicateurs de performance. Selon
'enquéte de PwC, le revenu issu des nouveaux produits est I'indicateur le plus fréquemment
utilisé par 'ensemble des entreprises. Néanmoins cet indicateur est un outil d’appréciation de la
performance passée. Il se préte mieux a des industries a cycle long et n'est pas adapté a un
pilotage dynamique de la R&D. Le « Time to market », la satisfaction client, le pilotage par le
ROI ou le nombre de brevets déposés sont également couramment utilisés mais ne permettent
pas d’apprécier et de piloter de maniére réactive les leviers de création de valeur de la R&D.

2 Amélioration linéaire des produits ou services
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Selon Jean-Christophe Sauniére « la R&D doit se redéfinir comme un centre de profit. Plusieurs
pistes sont a explorer pour identifier la valeur de la contribution de la R&D a l'entreprise par
exemple la valorisation des brevets dans le produit fini, le nombre de brevets exploités par
rapport au nombre de brevets déposés ou encore I'apport en valeur des partenariats. Cela
nécessitera un changement culturel important, mais indispensable pour mesurer la performance
de la fonction au sein de l'entreprise. La R&D a déja entamé sa mutation. L’enjeu est
aujourd’hui d’intensifier son intégration au sein méme de I'entreprise pour jouer a plein un réle
moteur dans la sortie de crise ».

Méthodologie

Ce rapport a été élaboré sur la base d’'une trentaine entretiens qualitatifs avec des
responsables et dirigeants R&D fin 2009. Ces entretiens ont été complétés par des analyses
d’experts de PricewaterhosueCoopers.(a compléter)

A propos de PricewaterhouseCoopers et de son péle Conseil

PricewaterhouseCoopers (« PwC ») développe en France des missions d’audit, d’expertise
comptable et de conseil pour des entreprises de toutes tailles, publiques et privées, privilégiant
des approches sectorielles et assurant confiance et valeur ajoutée pour ses clients et
'ensemble des parties prenantes.

PwC et Landwell & Associés, cabinet d’avocats correspondant de PwC, rassemblent en France
3800 personnes dans 24 bureaux.

PwC fait référence au réseau PricewaterhouseCoopers, constitué d’entités légalement
autonomes et indépendantes, membres de PricewaterhouseCoopers International Limited.
Dans le monde, plus de 163.000 personnes travaillent en réseau dans 151 pays, partageant
points de vue, expériences et solutions pour proposer des perspectives innovantes et des
conseils adaptés a chaque problématique.

PwC a réalisé un chiffre d’affaires mondial de 26,2 milliards de dollars (au 30 juin 2009).
En France, PwC a totalisé 628 millions d’euros de revenus pour I’exercice clos le 30 juin
2009.

Pour plus d'informations : www.pwec.fr
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