Théme du mois

La culture de l'innovation dans une grande entreprise:

'exemple de Nestlé

Comment les grandes entreprises
peuvent-elles conserver leur
capacité d'innover dans des struc-
tures toujours plus complexes? A
quoi ressemble la gestion de l"in-
novation dans un groupe multina-
tional? Nestlé SA nous donne la
possibilité de comprendre sa
culture de l'innovation. Elle tra-
vaille, dans ce domaine, avec des
filieres semblables a celles de
l"industrie pharmaceutique.
L'entreprise souligne l"impor-
tance d’un climat favorable a
l"innovation, tel que celui qui

régne en Suisse.

Stefan Catsicas
Chief Technology Officer,
Nestlé SA, Vevey

Le cube de bouillon enrichi en fer constitue un exemple de 'approche interdisciplinaire que Nestlé privilégie en matiére
dinnovation. Chaque année, il apporte plus de 50 milliards de portions de fer aux consommateurs d’Afrique centrale et

occidentale.

Il est bien connu que les consommateurs
ne veulent pas de compromis sur le gofit, la
santé, la commodité ou le prix. Ils s’at-
tendent, en outre, a ce que les fabricants de
denrées alimentaires réduisent leur em-
preinte environnementale. Ils veulent, par-
dessus tout, des aliments sains. Nous ne pou-
vons pas répondre a tous ces besoins et
attentes sans innovation. Nous améliorons
continuellement nos produits existants tout
en les révolutionnant.

Linnovation exige une culture interne
qui encourage I'imagination et les idées
nouvelles. Ces dernieres doivent, a leur
tour, étre transformées en produits et ser-
vices qui gagneront l'estime des consom-
mateurs et des
quelques exemples:

— utilisation de nouveaux ingrédients (par
exemple des produits naturels, locaux);
— mise au point de nouveaux procédés de

fabrication (qui permettent, par exemple ,

de réduire l'utilisation d’eau et les émis-

investisseurs: En voici

sions de gaz a effet de serre);

— ladoption de nouveaux emballages (par
exemple a ouverture et fermeture faciles,
avec codes QR);
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— Tloffre de nouveaux avantages aux consom-
mateurs (par exemple en matiére de got,
de santé, de commodité et de prix).

En d’autres termes, pour rester compéti-
tifs, nous devons étre innovants a chaque
étape de la chaine de valeur alimentaire, de
puis Papprovisionnement en matiéres pre-
mieres jusquau produit final, en passant
par le modele commercial. Cela nécessite
une approche interfonctionnelle qui com-
prend la recherche et le développement, les
opérations ainsi que la commercialisation.

Une approche interdisciplinaire

La pierre angulaire de I'innovation est

I«interdisciplinarité». Linnovation inter-
fonctionnelle n’est possible que lorsque des
individus évoluant dans différentes disci-
plines, avec différentes compétences, s’asso-
cient pour trouver des améliorations et de
nouvelles solutions. La diversité est cruciale.
Une équipe diversifiée, avec des idées et des
points de vue distincts, est un bon point de
départ pour trouver des solutions novatrices

a des problemes complexes.
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Le concept de «café a la maison» est un produit
typique de la culture dinnovation interne.
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Un exemple de la fagon dont Nestlé a uti-
lis¢ une démarche interfonctionnelle dans
P'innovation est le développement des cubes
de bouillon enrichis en fer. Nestlé peut jouer
un role important dans la lutte contre les ca-
rences en oligo-éléments en améliorant ses
produits d’une fagon appropriée et significa-
tive. Dans certaines régions d'Afrique cen-
trale et occidentale, jusqu’a 90% des enfants
souffrent d’anémie due a une carence en fer.
Notre cube, déja enrichi en iode, est un
support idéal pour le fer, car le bouillon est
un élément de base dans I'alimentation de
beaucoup de foyers a faible revenu vivant
dans ces régions. Chaque année, nos cubes
de bouillon apportent plus de 50 milliards
de portions de fer a ces consommateurs
et contribuent a satisfaire leurs besoins
nutritionnels.

Ces cubes enrichis présentent un aspect
novateur, non seulement parce quils
offrent une solution & une carence en fer,
mais aussi dans la maniere dont ils sont
réalisés. Nos ingénieurs ont développé un
nouveau processus pour assurer un bon
mélange du bouillon avec des oligo-
éléments au cours de la fabrication. Cela
se fait en utilisant un type spécifique de
«presse a double effet». Dans le méme
temps, nous avons travaillé avec notre
fournisseur d’équipement pour obtenir un
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gain d’efficacité de 25%, ce qui a permis
de réduire 'impact environnemental et les
cotits.

La gestion de l'innovation chez Nestlé

Nous disposons de filieres d’innovation
et de rénovation sur cinq générations. A
linstar des «pipelines» des laboratoires
pharmaceutiques, elles assurent un flux
continu de nouveautés. Nos filieres com-
prennent des produits complétement nou-
veaux (innovation), des améliorations de
produits existants (rénovation) et lintro-
duction de produits sur de nouveaux mar-
chés. Nous évaluons la valeur de ces filieres
en fonction de facteurs commerciaux tels
que la taille du marché potentiel et la part du
marché que nous espérons conquérir avec ce
nouveau produit.

La recherche et le développement jouent
un rdle vital pour remplir cette filiere, mais
celle-ci doit étre gérée en fonction des be-
soins commerciaux et des possibilités.

Les idées nouvelles a l'entrée de filiere
proviennent de nombreuses sources, y com-
pris des avis émis par les consommateurs,
des découvertes scientifiques, de nouvelles
technologies, de nouveaux marchés, ainsi
que des suggestions formulées par nos parte-
naires commerciaux et nos fournisseurs.
Chaque année nous renouvelons par rota-
tion environ un tiers de notre portefeuille de
produits. Ce processus continu entraine et
soutient les ventes ainsi que la croissance de
Nestlé année apres année.

Une culture d'innovation interne

Linnovation interfonctionnelle exige un
processus de gestion efficace et perfor-
mant. Toutefois, les outils et les systémes
de gestion ne peuvent pas remplacer les
personnes. La gestion de I'innovation né-
cessite un leadership visionnaire, qui doit
étre combiné avec une mise en oceuvre ri-
goureuse.

La culture de l'innovation, qui caracté-
rise les jeunes entreprises de petite taille est
tout aussi importante pour les grandes so-
ciétés complexes telles que Nestlé. Uinnova-
tion ne peut s’épanouir que dans un milieu
qui accueille 'imagination, le risque calculé
et les compétences nouvelles. Sans cela, nos
scientifiques et nos ingénieurs n'auraient
pas développé le «coffee-at-home» (café a la
maison), le concept qui a conduit a I’élabo-
ration de nos fameuses machines a café.
Depuis plus de 25 ans, nous avons dévelop-
pé et congu des appareils qui ont changé les
habitudes des consommateurs de café dans
le monde entier.
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L'environnement externe

Pour étre novatrices, les entreprises
doivent adopter une culture d’engagement,
d’ouverture et de partage, tant sur le plan in-
térieur qu'extérieur. La répartition géogra-
phique de nos centres de recherche et déve-
loppement facilite les partenariats et la
collaboration dans le monde entier. Avec
plus de 300 collaborations scientifiques dans
le monde, nous avons acces a une riche
source de connaissances et de savoir-faire a la
pointe du progres et des régles de l'art.

Cela étant, Nestlé réalise la moitié de ses
investissements en recherche et développe-
ment en Suisse, ol elle est née. Nous avons
de la chance que notre société y ait ses ra-
cines, car ce pays est I'un des leaders mon-
diaux sur le plan de 'innovation. La Suisse
offre une source inépuisable de partenaires
de recherche et d'affaires. Elle constitue éga-
lement un bassin de talents exceptionnel
pour le recrutement.

Lorsqu'Henri Nestlé inventa son premier
produit a Vevey il y a pres de 150 ans, aurait-
il pu imaginer que son entreprise deviendrait
I'une des sociétés d’alimentation et de bois-
sons les plus prosperes et les plus anciennes
du monde? Ce succes n'a été possible que
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grice a un investissement et a un engage-
ment soutenus en faveur de I'innovation.

Nos réussites passées ne doivent pas nous
inciter & nous reposer sur nos lauriers. Nous
devons constamment améliorer notre fagon
de travailler afin de continuer a satisfaire nos
consommateurs, a profiter d’'un avantage
concurrentiel et a exceller en matiére de
conformité. C'est ce que nous appelons
«Nestlé Continuous Excellence» ou la pour-
suite de l'excellence Nestlé.

Une création de valeur partagée

Pour conclure, I'innovation dans des pro-
duits et des services qui répondent aux be-
soins de la population est la clé de 1'engage-
ment de Nestlé a créer de la valeur partagée
pour ses actionnaires et pour la société. Les
défis mondiaux auxquels nous sommes
confrontés dans les domaines de la nutrition,
de l'eau et du développement rural ne seront
pas résolus si nous continuons a faire les
choses comme nous les avons toujours faites.
Linnovation est indispensable. 1

C'est I'impact qui fait la différence. Dans le monde entier.
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