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M. LORPHELIN.- En introduction, tout à l'heure, vous avez dit que mon métier, c'était consultant
en brevet d'usage. J'essaie d'inventer un nouveau métier : brevet d'usage. C'est un brevet qui n'a pas
beaucoup d'intensité technologique mais qui apporte un fort bénéfice d'usage à l'utilisateur. C'est un
peu le contraire de la vision que l'on a de la recherche et de l'innovation.

L'innovation a quasiment été confisquée. On a l'impression que c'est un chercheur, un CNRS, un
Prix Nobel qui va aboutir un jour à un brevet révolutionnaire, qui va être quelque chose
d'emblématique et de fort.
Le quotidien de l'innovation, c'est autre chose que cela. C'est un vrai bénéfice d'usage qui est
apporté à un client et qui a, parfois, très peu d'intensité technologique. De manière historique, si on
prend l'exemple de l'invention de l'automobile, ce n'est jamais qu'un moteur qui, lui, a une forte
technicité, qui est mis sur une calèche. C'est la combinaison de l'un avec l'autre qui va créer un
bénéfice d'usage fort, même si l'effort qui a été fait par l'inventeur de faire la combinaison de deux
choses préexistantes est, lui, novateur. Il y a une invention dans la combinaison de technologies.
Je trouve que nous sommes dans une période qui consacre l'invention non technologique. Cela ne
veut pas dire que cela condamne l'innovation technologique mais il y a des innovations
extrêmement fortes. Et on s'en rend compte, en particulier, à travers la guerre des brevets. Elle est
souvent présentée sous un jour très négatif et pourtant, de mon point de vue, elle est très riche
d'enseignements.

Évidemment, en ce moment, la figure emblématique de l'innovation, c'est Apple. Donc, on n'y
coupe pas. L'actualité, c'est Apple contre Samsung. Si on regarde de manière plus précise, ce qui
fait l'invention de l'iPhone, ce sont des inventions d'usage. Il y a du design mais quand on va
regarder dans les brevets, vous avez par exemple, le curseur que vous faites glisser avec le doigt
pour déverrouiller votre iPhone. Technologiquement, il n'y a rien. Il n'y a pas besoin d'une batterie
d'informaticiens. Une fois que vous l'avez écrit sur un papier, il faut deux heures à n'importe quel
informaticien pour le programmer. Pourtant, cela apporte un fort bénéfice d'usage. Même chose
pour faire un effet de zoom avec deux doigts : techniquement, il n'y a rien et pourtant, cela apporte
un fort bénéfice d'usage au client.
Pour prendre l'exemple des derniers procès entre Apple et Samsung, Apple défend son iPhone non
pas sur l'intensité technologique qu'il met dans les microprocesseurs mais sur le bénéfice d'usage.
Un usage ne se brevète pas, une idée ne se brevète pas. Donc, l'enjeu du métier que j'essaie de
développer de consultant en brevets d'usage, c'est d'essayer de trouver quelque chose, à l'intérieur de
l'usage, quelles sont les briques qui sont, elles, technologiques, puisque le brevet est une réponse
technique à un problème technique, quelles sont les briques qui vont permettre ce bénéfice d'usage.
Voilà pour l'introduction sur mon métier.

Maintenant sur le livre "Le rebond économique de la France". L'idée de départ de ce livre, c'est
d'abord parce que l'économie m'intéresse. Je viens du monde de la finance. Je suis un ancien
banquier. J'ai dirigé BNP Paribas Audiovisuel. L'économie de manière générale m'intéresse, en
particulier, tout ce qui a un rapport avec l'innovation.

Il y a quelque chose qui me marque dans le débat national et en particulier, à l'occasion des
élections présidentielles : c'est l'absence de vision. Il y a une frustration extrêmement forte, quand
j'en parle autour de moi, qui est ressentie assez généralement. Dans le débat public, on est soit dans
le fait divers, soit dans la compassion, soit dans la gestion mais on n'est jamais dans le projet, dans
la vision collective. Et quand on regarde les livres sur le sujet, d'abord 90 % ou 95 % sont des livres
pessimistes qui disent "on va dans le mur, on va tout rater". Déjà, il y en a très peu qui essaient de
construire.
On dit souvent que c'est un livre optimiste. Mais optimiste ou pessimiste, ce n'est pas tellement
important. L'important, c'est la construction, la volonté d'élaborer une vision, parce que la vision
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précède l'action. On ne fait rien si on n'a pas déjà, ne serait-ce que de traverser la rue, il faut déjà
avoir le projet d'aller à l'autre bout. Dans votre quotidien professionnel, vous êtes obligés d'orienter,
de donner du sens à votre action pour aboutir à quelque chose et orienter le moteur de l'action dans
une direction.
Donc, les quelques livres optimistes que j'ai lus sont moins dans la vision que dans "on va espérer
que quelque chose arrive", mais on n'est pas dans la construction.
Il y a un livre qui s'appelle "Les Trente Glorieuses sont devant nous". Typiquement, c'est un livre
qui est écrit par des économistes qui espèrent mais qui ne construisent pas.
Mon idée, c'était de dire "on a besoin d'écrire une vision collective mais qui peut l'écrire ?". Si c'est
un économiste, c'est un observateur de l'innovation et en plus, il est désarmé face à l'innovation. Il
n'a pas les outils pour pouvoir en parler. Il n'y a pas d'outil économétrique.

Quand Steve Jobs parlait de l'innovation, il disait : "L'innovation ne se mesure pas avec l'argent que
vous mettez dedans. Ce n'est pas parce que vous avez mis X % de votre budget de Recherche &
Développement que vous allez aboutir à l'innovation. L'innovation est faite de la passion que vous y
mettez, des talents que vous mettez ensemble et de votre vision collective."
Donc, mon idée était de dire : "il faut rassembler non pas des observateurs mais des acteurs de
l'économie. Les acteurs qui transforment les nouvelles technologies, les nouvelles pratiques et qui
en font un business ; donc les innovateurs, les entrepreneurs". J'ai donc fédéré 85 acteurs de
l'économie, 85 entrepreneurs, 85 innovateurs, parfois des directeurs techniques, des directeurs de
l'innovation ou des "startupers", des chercheurs parfois, de toute façon, des professionnels qui
avaient déjà fait la preuve qu'ils étaient capables de transformer de la nouveauté en business.

Ensemble, nous avons essayé d'élaborer cette vision collective. Pour pouvoir l'élaborer, il faut partir
d'un socle qui va être compréhensible, qui va être acceptable. Nous avons trouvé que le meilleur
comparable que l'on pouvait prendre n'était pas un comparable d'un autre pays, comme on le fait
souvent (on dit "en Suède, en Allemagne, le modèle"), mais de revenir dans notre histoire et pas sur
les Trente Glorieuses qui sont souvent citées mais qui est un comparable qui est faussé.
La dernière fois dans notre histoire que nous étions dans une période à la fois de crise très profonde
et en même temps de révolutions technologiques, c'est à la fin du 19ème siècle. C'est la dernière fois
que cela nous est arrivé. C'est suffisamment documenté, parce que toute l'information est arrivée
jusqu'à nous, pour que l'on puisse se replonger dans cette histoire pour essayer, en miroir, d'en
retirer le maximum d'enseignements sur la période actuelle.

Donc, pour vous parler aujourd'hui du management de la gestion de l'innovation, je vous propose de
faire un petit retour historique sur la fin du 19ème siècle.

Nous sommes en 1889. Nos arrière-arrière-grands-parents ont l'âge que nous avons aujourd'hui. La
France est engluée dans une crise totale qui a trois fondamentaux économiques.

Le premier, c'est un phénomène de mondialisation. Le terme est déjà utilisé à l'époque.
Mondialisation, parce que le 19ème siècle, c'est le siècle du chemin de fer. Donc, on circule partout.
Le prix du transport des marchandises chute, en particulier le transport transatlantique, puisque la
vapeur remplace la voile ; la coque en acier remplace la coque en bois ; l'hélice remplace la roue à
aubes. Le canal de Suez qui ouvre en 1869 fait que le coût du transport des marchandises venant
d'Asie chute considérablement. Donc, brutalement le monde devient plus petit.

C'est aussi l'époque des expositions universelles. Le monde entier se déplace pour venir. "Le monde
entier" : je vais vous donner un chiffre. L'exposition universelle de 1889, c'est 30 millions de
personnes, c'est une personne sur 100 dans le monde qui vient à Paris. L'exposition universelle a
beaucoup plus d'importance qu'elle n'en a aujourd'hui. C'est beaucoup plus professionnel. C'est la
vitrine des meilleurs produits, des meilleures pratiques du monde.
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Deuxième phénomène : l'industrialisation. L'industrialisation d'abord de la production. C'est la
mécanisation, le développement des usines. On passe de l'atelier à l'usine. Évidemment, la machine
à vapeur. C'est aussi l'industrialisation de la distribution : les grands magasins, la grande
distribution, la publicité de masse, les marchés de masse.
Troisième phénomène : la perte de compétitivité de la France. Sur le terrain, par exemple, de
l'agriculture, on a raté la mécanisation agricole. La puissance émergente de l'époque, ce n'est pas
l'industriel chinois. À l'époque, l'épouvantail, c'est le fermier américain. Il s'est mécanisé depuis
1860. Il y a des moissonneuses-batteuses, qui sont tirées à cheval, qui permettent une productivité
beaucoup plus grande. Dès que le prix du transport transatlantique passe en dessous d'un certain
seuil, nous sommes envahis par les céréales américaines. Donc, perte de compétitivité sur le terrain
agricole.

Deuxième révolution que nous avons ratée : la machine à vapeur. La France, en 1889, a quatre fois
moins de chevaux vapeur que l'Angleterre et trois fois moins que l'Allemagne. C'est la grande
époque de la mécanisation. Les machines sont allemandes.
Pour ce qui concerne la dernière grande innovation, l'électricité, qui émerge à ce moment-là, le
Steve Jobs de l'époque, c'est Thomas Edison avec l'ampoule électrique. Toutes les grandes start-up
de l'électricité sont comme celles d'aujourd'hui de l'informatique et d'Internet : c'est américain.

Nous avons raté trois révolutions : agricole, la vapeur, l'électricité. Perte de compétitivité complète.
Notre balance commerciale s'effondre et nous sommes dans cette situation.

Tout ceci, tous ces fondamentaux économiques se conjuguent avec une crise qui a d'abord été une
crise boursière, qui s'est transformée en crise bancaire. La Lehman Brothers de l'époque, c'est une
banque française qui s'appelle l'Union Générale qui fait faillite. C'est une crise de la dette. La dette
de la France pèse 85 % de son PIB en 1889. C'est le même chiffre qu'aujourd'hui.

M. DEHECQ.- Que l'on payait à l'Allemagne !
M. LORPHELIN.- On avait fini de rembourser l'Allemagne, à ce moment-là mais c'est vrai que la
fin de la guerre de 1870, nous a plombés.
M. DEHECQ.- Il n'y a pas eu d'investissement. Déjà !

M. LORPHELIN.- D'ailleurs, la crise de la dette n'est pas que française. Elle est partagée aussi. La
Grèce va faire faillite, en 1894 et le Portugal, en 1892. Crise sociale, c'est le chômage de masse.
Quand la machine à coudre arrive, ce n'est pas bon pour la balance des paiements, car c'est, soit
Singer (américain), soit Pfaff (allemand) et en plus, une machine à coudre remplace 85 ouvrières.
Voilà le genre d'impact que peut avoir la mécanisation. C'est Germinal de Zola. Ce sont donc des
conflits sociaux extrêmement lourds.

C'est aussi une crise politique. C'est la IIIème République. En ce moment, on parle de nos 12
policiers ripoux à Marseille. Là, ce sont 100 députés qui sont corrompus avec le scandale de
Panama. Notre président de la République, c'est un fait unique dans l'histoire de la France, Jules
Grévy, démissionne à cause d'un scandale des médailles.

C'est aussi une crise identitaire. En 1889, on est en train de fêter le centième anniversaire des Etats
Généraux de la révolution de 1789 et on a l'impression que l'on a dévoyé cette espèce d'héritage.
Quand Bartoldi va offrir la statue de la liberté aux Etats-Unis, de manière officieuse, il aurait
déclaré : "je célébrerai la liberté là-bas, en attendant de la retrouver un jour chez nous". Pour vous
dire que l'ambiance est assez plombée !
Au point qu'entre 1870 et 1896, nos arrière-arrière-grands-parents vont avoir ce sentiment et vont
utiliser le mot déjà à l'époque, de Grande Dépression. On a l'impression que l'avenir est bouché.
Personne n'imagine à ce moment-là que 10 ans plus tard, en 1900, commencerait la Belle Epoque.
En 1900, la France sera à l'apogée de sa prospérité et de son rayonnement dans le monde. On
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appellera Paris, partout dans le monde, la capitale électrique, la capitale des arts et des lettres. Paris
sera la ville lumière. La France sera leader dans quasiment tous les secteurs de pointe.
Ce rebond aura lieu en 10 ans ; ce qui est d'autant plus spectaculaire qu'à l'époque, les cycles
économiques sont plus longs que ceux d'aujourd'hui. Donc, la question c'est : que s'est-il passé ?
Première chose : 1889, c'est l'année de la tour Eiffel. Une grande exposition universelle et il y a une
foule de nouvelles technologies qui arrivent à maturité. La chimie fine, la métallurgie fine, la photo,
le téléphone, l'électricité, les débuts de l'automobile : tout cela va arriver en même temps. Ce qui est
important, ce sont les "nouvelles technologies arrivées à maturité". La recherche fondamentale, tous
les travaux de recherche préliminaires à l'innovation sont déjà derrière nous. On a un moteur
électrique. Il existe ; il fonctionne. On n'a plus qu'à trouver un nouvel usage mais la technologie est
au point.

Évidemment, les figures emblématiques dont on parle souvent, sont les start-up, parce qu'il y a ce
côté promoteur de l'innovation radicale et ce sont des figures héroïques, de grands inventeurs. Les
start-up de l'époque s'appellent Michelin, Vallourec, Peugeot, Renault, Zodiac, Roger & Gallet, les
Galeries Lafayette, l'Air Liquide. Tout cela ce sont des start-up, à l'époque.

Je vous parlais de l'automobile, comme exemple d'innovation d'usage. On crée des industries avec
des innovations d'usage. Ce n'est pas que les inventeurs. Ce n'est pas que Pierre et Marie Curie. Ce
n'est pas que cela.
Autre exemple d'innovation d'usage : le cinéma. À l'époque, Kodak, Eastman Kodak, fait un tabac
avec son rouleau de pellicule photo, plutôt que les plaques, qui permet de faire un petit appareil
portable. Finalement, l'invention des frères Lumière, ce n'est jamais que de prendre un rouleau de
photos et faire un système qui fait une photo tous les dixièmes de seconde. Quand on regarde le
mécanisme qui permet cela, c'est le moteur de la machine à coudre qui permet ce mouvement
saccadé d'avancée d'une image à l'autre. C'est une innovation d'usage, qui a l'air d'être une invention
extrêmement forte, qui va avoir les développements que l'on sait mais qui, au départ, est une
innovation de combinaison entre le moteur d'une machine à coudre et le rouleau de pellicule
photographique pour développer un nouvel usage.

Les start-up ont eu un effet important mais ce qui donne de la puissance pour l'économie, c'est le
relais par les grandes entreprises. C'est cela qui donne de la puissance économique. Donc, quel a été
leur rôle ? On s'est penché sur ce rôle économique, ce rôle social qu'ont eu les grandes entreprises.
Quelles ont été leurs attitudes face à ce double élément : crise extrêmement profonde et en même
temps révolution technologique ?
On se rend compte qu'il y a une multitude bien entendu de stratégies qui sont mises en œuvre pour
réagir, pour essayer de s'adapter mais on peut les regrouper en deux familles. Il y a ceux qui ont une
saine gestion, une bonne gestion de ce qui arrive et il y a ceux qui sont perméables, qui
s'approprient les nouvelles technologies arrivées à maturité, pour les transformer, pour réinventer
leur métier, pour développer des nouveaux produits, de nouveaux services, de nouveaux débouchés.

Je vous donne des exemples.
Dans le secteur de la sidérurgie, je prends cet exemple-là, parce qu'en 1880-1890, on arrive à la fin
de l'âge d'or du chemin de fer. Donc, le marché de la sidérurgie devient stagnant, voire dans
certaines années est en récession.

Que font les manageurs, les entreprises par rapport à cela ? Bien entendu si la demande baisse, la
concurrence s'intensifie donc, on baisse les prix. Donc, les marges s'écrasent et cela crée du
chômage. Cela crée des dégâts dans l'industrie. Comment s'adapter ?
Vous avez par exemple les forges d'Allevard qui disent "non, il faut impérativement baisser le coût
de revient" et gèlent totalement tous leurs investissements. Cela peut se comprendre. Il faut baisser
les prix de revient, on arrête les investissements en attendant que cela aille mieux. Pendant 6 ans,
elles n'ont plus fait d'investissements. Les forges d'Allais et de Fourchambault avaient deux pieds,
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un dans la sidérurgie et un dans l'extraction du charbon. Elles se disent : "La sidérurgie, pour tout
ce qui concerne les équipements ferroviaires, il va falloir attendre des relais de croissance. En
revanche, il y aura toujours besoin de charbon pour alimenter les locomotives et les machines,
donc, on fait un repositionnement stratégique en amont de la filière". Cela peut se comprendre
aussi, qui était aussi une certaine forme de bonne gestion.

Autre exemple : les forges de Terre Noire. Cet exemple est devenu emblématique, parce que c'était
un des premiers employeurs français, une très grande entreprise française. C'est probablement en
équivalent plus gros que PSA aujourd'hui. Première chose qu'elle fait, parce que c'est une entreprise
qui est prospère, elle commence, pour baisser les prix de revient, à se moderniser. Elle va investir
lourdement pour changer ses fours, pour les moderniser, avoir une plus grande capacité de
production à moindre coût, avec un outil industriel plus moderne et simultanément, comme c'est le
premier employeur, il va faire pression sur le gouvernement : "Le secteur est en crise alors que la
sidérurgie est un très gros employeur, si cela continue, on va provoquer un chômage de masse ; au
gouvernement de soutenir l'économie là où elle en a besoin." Et c'est ce qui va se passer, puisque le
gouvernement va décider le plan Freycinet en 1878, qui consiste à soutenir le rail. Là, où le secteur
privé avait déjà rallié toutes les grandes villes, l'Etat va un peu prendre le relais pour subventionner
l'accès du chemin de fer et desservir les villes moyennes et les plus petites. En même temps, cela
aura un impact national important, parce que cela va désenclaver certaines régions mais c'est aux
frais du contribuable. À un moment donné, cela s'arrête car, l'Etat arrive surendetté, avec une crise
internationale et il arrête.
On va voir que tout ceci va bien entendu être très dommageable pour l'industrie car, pendant ce
temps-là, elle ne se sera pas adaptée aux autres marchés et va s'arrêter brutalement.
Et vous avez une autre famille d'entreprises où les manageurs sont beaucoup plus perméables aux
nouvelles technologies, curieux. Ils vont réinventer leurs pratiques, réinventer leur métier avec tout
ce qu'il y a de nouveau.

Je vous donne l'exemple de Pont-à-Mousson qui est un sidérurgiste. Il va être un innovateur au
niveau du marketing. On parlait tout à l'heure des expositions universelles. Ce sont les
professionnels qui viennent, qui se déplacent pour venir voir les exposants, donc les fabricants. Là,
le management se dit "on pourrait peut-être faire l'inverse, c'est-à-dire non pas de faire venir les
clients mais aller les voir". À l'époque, cela n'avait rien d'évident. C'était totalement novateur. Le
schéma de base, c'était : une production, des grossistes, des revendeurs qui venaient et qui prenaient
des exclusivités, des représentations sur les territoires. C'est comme cela que s'écoulait la
marchandise.

Là, innovation : les commerciaux ont créé une Direction commerciale et ont formé des gens qui
vont prendre le train, faire des voyages d'affaires pour rencontrer le client. Du coup, on gagne non
seulement en cycles de vente mais on diminue considérablement le prix de l'intermédiation et en
même temps, le prix du stock intermédiaire.

Deuxième exemple : Schneider. Celui-ci est vraiment un capteur des nouvelles technologies plutôt
que des nouvelles pratiques. On est dans l'époque de la chimie. Il y a énormément de chercheurs,
d'inventeurs, d'universitaires qui trouvent de nouveaux alliages. On comprend mieux comment
fonctionne l'acier. On va inventer des tas d'alliages avec des doses différentes et puis on observe
leurs caractéristiques. À un moment donné, on arrive à trouver de nouveaux aciers au nickel qui
s'avèrent plus résistants aux chocs.

Schneider se demande ce qu'il peut faire avec cela. Il va inventer une nouvelle gamme d'acier pour
développer des blindages.

Autre exemple : on trouve des nouveaux aciers qui sont plus souples, que l'on peut travailler au
marteau sans les casser.
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Schneider va inventer des nouvelles poutrelles métalliques qui vont pouvoir être assemblées au
marteau, sans soudure, ce qui, du coup, fait baisser considérablement le prix de fabrication des
charpentes métalliques. Cela lui ouvre, là aussi, des nouveaux débouchés.

Troisième exemple : on trouve des nouveaux moyens d'exploiter le minerai phosphoré. C'était un
minerai de mauvaise qualité que l'on trouvait en particulier en Lorraine. On faisait de la fonte. On
trouve un procédé chimique pour déphosphorer ce minerai.
Schneider intègre ce procédé, prend une licence exclusive pour la France et du coup, peut exploiter
un minerai qui, pour l'instant, n'était pas cher, gagne énormément de parts de marché, grâce à cela et
ouvre de nouveaux marchés.

On est à l'époque du gigantisme. C'est la tour Eiffel. Ce sont les gratte-ciel, le canal de Suez, des
projets pharaoniques.

Il est perméable à l'air du temps et il va développer le plus grand marteau pilon du monde. Qu'est-ce
qu'un marteau pilon ? C'est un marteau qui tape sur une tôle, sauf qu'il pèse 100 tonnes. Grâce à
cela, cela va lui ouvrir le marché pour fabriquer les hélices des nouveaux paquebots géants.
À la fin des courses, puisque l'innovation se juge a posteriori de l'histoire, on se rend compte que
toutes les entreprises dont je vous ai parlé, je vous ai parlé strictement des plus grandes entreprises
de l'époque dans la sidérurgie. La première catégorie, ce sont des noms qui ne vous disent rien. Je
les ai découverts en lisant les livres. Pourtant, c'étaient des empires industriels, à l'époque. Ils ont
tous disparu.

Dans la deuxième catégorie, Pont-à-Mousson était encore très prospère en 1970, quand elle a
fusionné avec Saint-Gobain et Schneider est encore aujourd'hui une entreprise prospère qui figure
parmi les entreprises du CAC40.
Pour moi, le défi de l'innovation, en conclusion, c'est d'abord de constater et d'accepter que la saine
gestion ne suffit pas. L'innovation est une nécessité. En revanche, la révolution technologique dans
laquelle nous étions à la fin du XIXème, et dans laquelle nous sommes encore aujourd'hui de
nouveau, est une chance inouïe, parce que les nouvelles technologies arrivées à maturité sont là.
Elles sont foisonnantes et les opportunités sont extrêmement nombreuses, pourvu que l'on soit
curieux et que l'on se les approprie pour enrichir et réinventer notre métier. Merci.


