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MENER ET RÉUSSIR
SA DÉMARCHE D’INNOVATION


Innover est le mot de notre époque. Pourtant « innovation » rime bien souvent avec « injonction » ; une injonction lancinante dans laquelle bon nombre de PME sont empêtrées. Vous devez innover, mais vous ne savez pas comment faire ? Vous voulez que votre innovation soit un succès ? Vous souhaitez que tous les investissements que vous projetez aient un impact et soient utiles ? Vous espérez qu’innover améliore votre image, mais sans perdre de vue le sens ? Ce guide opérationnel est fait pour vous : pas à pas, Carole Stromboni vous conduit sur le chemin d’une innovation réussie.


[image: ] 3 piliers vous recentrent sur l’essentiel :


1. l’humain : se tourner en priorité vers ses équipes ;


2. l’expérience : obtenir la plus grande satisfaction de toutes les parties prenantes ;


3. la frugalité : innover avec peu de moyens, indispensable pour les PME.


[image: ] 22 fiches pratiques vous proposent les principaux outils pour entamer et mener votre démarche.


[image: ] 18 interviews remarquables (Agnès Pannier-Runacher, Emmanuel Mignot, Anne Anquetin, Jean-Marc Neveu, etc.) vous orientent et vous inspirent à chaque étape, tandis que 60 témoins éclairent le propos au fil du texte.
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Carole Stromboni (Sciences Po, HEC, Paris Descartes) est experte en innovation depuis plus de quinze ans. Après plusieurs années dans le conseil, elle a fondé un laboratoire d’innovation orienté vers les habitants de la Seine-Saint-Denis et a monté la démarche d’innovation digitale pour Paris Habitat. Conférencière (NUMA, Vivatech…), elle est désormais mentor, jury dans des accélérateurs et consultante en innovation pour des start-up et des PME.






Carole Stromboni
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On ne résout pas un problème
avec les modes de pensée qui l’ont engendré. »


ALBERT EINSTEIN



Mot de l’auteure


Est-ce que mon innovation va marcher ?


Ce qui intéresse en général dans une innovation, c’est son potentiel marché, les économies qu’elle peut aider à réaliser, les nouvelles personnes qu’elle peut toucher. En d’autres termes, est-ce que ça va marcher ? Est-ce que l’investissement dans ce nouveau processus, dans cette démarche d’innovation, dans ces nouveaux recrutements, va avoir un impact ? Être utile ? Ou encore, est-ce que cela va améliorer mon image ?


Après le green washing, on parle d’innovation washing, quand les entreprises instrumentalisent l’innovation pour redorer leur image.


C’est la page 28 du rapport annuel, entre la responsabilité sociétale et environnementale et le bilan femmes/hommes.


C’est le lieu qu’on transforme en laboratoire d’innovation parce qu’on a de la place et que c’est dans l’ère du temps.


C’est un langage creux sur la nécessité de faire infuser de nouvelles pratiques en accumulant les poncifs.


C’est la machine à sélectionner les « bonnes » innovations et à broyer les individus.


C’est la mise en place de systèmes de reporting qui drainent l’énergie des parties prenantes.


Ce n’est pas l’objet de ce livre. Ce livre parle de la façon de vraiment innover.


L’idée n’est pas ici de décrire une méthode d’innovation produit « en mode ingénieur ». D’autres ouvrages traitent très bien de ces sujets.


Ce livre parle des racines.


De la nécessité d’ancrer sa démarche d’innovation dans un récit collectif, dans une raison d’être et dans un rapport aux autres et aux communautés que l’on cherche à toucher. Il s’agit d’améliorer sa façon de travailler et de créer de la valeur, financière et humaine. De se poser les bonnes questions au bon moment. Car répondre parfaitement à une mauvaise question, ou répondre trop tard ou trop tôt, c’est perdre du temps, de l’argent et de l’espoir.


De petits changements peuvent faire de grandes différences


Les PME sont proches du réel, du terrain, du quotidien. Elles ont besoin de résultats rapides. Elles ont la possibilité de mutualiser des dispositifs innovants. Ce qu’elles perdent en capacité de financement et d’expertise par rapport aux grands groupes, elles peuvent le gagner en rapidité d’action et en souplesse. Tout dépend de la personnalité de la personne à leur tête.


C’est pour cela que ce livre s’adresse spécifiquement aux personnes qui dirigent des PME.


Les PME, c’est le tissu économique le plus important en France, avec des personnes extraordinaires qui créent des emplois dans toute la France, qui proposent des produits et des services, qui ont des valeurs, qui innovent déjà sur certains champs d’activité, qui savent qu’il faut s’adapter, innover plus, innover vraiment, innover bien.


C’est pour elles que ce guide existe.


Il s’agit de faire les bons choix dès le début, et de viser l’excellence opérationnelle tout au long de la démarche. C’est l’exécution des idées qui est porteuse de nouveaux business models, d’expériences réussies et d’attractivité.


Ce guide s’appuie sur de nombreux témoignages emblématiques, concrets et actuels – ceux de dirigeant·e·s de PME, mais aussi d’universitaires, de chercheur·se·s, de prestataires, de directions innovation d’ETI, de grands groupes et d’entreprises du secteur public et parapublic. Car leurs erreurs et leurs succès sont autant de sources d’apprentissage, de raccourcis pour aller plus vite. Pourquoi reproduire les erreurs et tourner en rond quand on peut apprendre, avancer, progresser en s’inspirant des témoignages des pionniers et pionnières de l’innovation d’autres organisations ?


L’objectif est d’illustrer dans ce guide de façon concrète et pragmatique les bonnes pratiques et les actions à mener pour réussir sa démarche d’innovation.


Bonne lecture !





Interview


Agnès Pannier-Runacher
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En 2018, Agnès Pannier-Runacher est devenue secrétaire d’État auprès du ministre de l’Économie et des Finances. Elle pilote plus particulièrement la politique gouvernementale en matière d’industrie, d’artisanat et de TPE/PME. Elle était auparavant dirigeante de la Compagnie des Alpes.


« Innovation est un mot fourre-tout, qui cache plusieurs orientations stratégiques pour une entreprise : l’innovation de services, qui permet à des entreprises de renforcer leurs produits par de nouvelles fonctionnalités, l’innovation technologique, pour créer de nouveaux produits industriels améliorant significativement leurs performances, ou encore l’innovation de process, pour améliorer les procédés industriels.


Face à ces différentes formes d’innovation, les entreprises, et en particulier les PME, ne savent pas toujours comment agir :


– dépenser plusieurs centaines de milliers d’euros dans la numérisation de leur chaîne de production, pour passer à l’industrie du futur et améliorer significativement la performance de leur procédé, demande d’être relativement certain sur l’issue de cette amélioration. Dans la vallée de l’Arve, des PME sous-traitantes de l’industrie automobile ont réussi via la numérisation de leur chaîne de production et l’intelligence artificielle à réduire leur taux de rebut de 50 à 10 % !


– de même, dépenser des millions d’euros dans le développement d’un nouveau produit révolutionnaire, alors que parfois son produit phare se vend très bien, nécessite une claire volonté de préparer l’avenir. Pourtant, on comprend bien que si la filière automobile n’investit pas massivement dans les technologies du véhicule électrique, de nombreuses entreprises aujourd’hui centrées sur le moteur thermique n’auront plus de raison d’être demain.


“ Innover, c’est préparer l’avenir de sa PME. L’enjeu réside dans le fait de faire comprendre aux PME ce que va leur apporter l’innovation.


Car dans un cas comme dans l’autre, innover, c’est préparer l’avenir de l’entreprise, ce qui bien sûr suppose d’accepter que le retour sur investissement se fasse après plusieurs années. »






Introduction


Innover : que s’est-il passé ces vingt dernières années ?


On constate trois grandes tendances : un environnement qui change vite, des attentes de plus en plus fortes vis-à-vis de l’innovation et une innovation qui devient paradoxalement de plus en plus difficile à réussir. Pour arriver à innover, cinq grands principes d’action sont désormais incontournables : la collaboration, l’expérience client, la raison d’être, l’impact et l’imperfection.


Un environnement qui change vite


On assiste à une accélération technologique extraordinaire. De l’invention du Walkman par Sony en 1979 à celle du casque de réalité virtuelle par HTC en 2016 en passant par l’iPod d’Apple en 2001, les innovations technologiques ne cessent de nous surprendre. Elles témoignent d’une mutation rapide des inventions et des usages. Chaque génération connaît désormais plusieurs ruptures technologiques de son vivant. C’est inédit.


Nous avons largement dépassé l’ère de l’iPod, dont les modèles « nano » et « shuffle » ne sont plus commercialisés depuis 2017. Nous connaissons désormais de nouveaux usages comme la commande par la voix, bientôt la commande par la pensée. Cela peut paraître irréel mais l’on voit déjà des start-up (et l’armée) tester des prototypes. On pouvait déjà s’initier en 2017 à la commande par la pensée de drones au Palais de la découverte à Paris, avec l’invention de la chercheuse Nataliya Kosmyna. Les interfaces cerveau-ordinateur permettent d’associer un concept ou une image visualisée par une personne à une action réalisée par un ordinateur. Cela fonctionne déjà. Des start-up comme celle d’Elon Musk, Neuralink, testent actuellement des protocoles de commande par la pensée pour les personnes en situation de handicap, dans l’idée de les généraliser un jour au commun des mortels – c’est souvent le cas des start-up, qui commencent par cibler un public dans le besoin, très éloigné géographiquement, très précaire économiquement, malade ou discriminé afin de créer une forme de sympathie dans l’idée de généraliser ensuite à un public plus large, en tout cas aux personnes qui pourront s’offrir ce type de technologie…


Par exemple, on découvre régulièrement des innovations testées sur les enfants autistes, pour lesquels on invente une application permettant d’identifier les émotions des personnes qui se trouvent face à eux avec des lunettes en réalité augmentée, ou l’utilisation d’une tablette en réalité augmentée avec des ballons à percer pour travailler l’aspect psychomoteur. Cette population est très souvent concernée par les innovations ; citons l’exemple du robot Nao, qui fait preuve d’une patience infinie à leur égard, et peut s’occuper de les faire jouer et mieux communiquer.


L’innovation, c’est ça aussi : tester de nouveaux produits et services auprès d’une population cible. C’est le prolongement du marketing avec la segmentation client, invention relativement récente, datant d’une quarantaine d’années seulement. Le monde change très rapidement ; il faut s’adapter en conséquence. Les méthodes standard créant des résultats standard, il s’agit d’innover.


De fortes attentes vis-à-vis de l’innovation


S’adapter aux accélérations technologiques actuelles, c’est mettre l’accent sur l’innovation. Et l’innovation est difficile car elle promeut la prise de risque dans un monde où, avec la financiarisation de l’économie et la fragilité du système, le risque doit être maîtrisé et même évité.


L’innovation bouscule mais a aussi tendance à tout concentrer, à assumer de plus en plus d’objectifs et d’attentes. Ce qui parfois la dénature et fait perdre du temps et de l’argent, au lieu d’en faire gagner. Elle est même devenue un mot-valise. Les inventions sont toutes des innovations, mais les innovations ne sont pas toutes des inventions. En effet, les innovations ne sont pas que technologiques : elles sont aussi managériales, collaboratives, sociales, organisationnelles… C’est justement ce caractère polymorphe qui en fait parfois un mot-valise. L’innovation est souvent un terme galvaudé, utilisé à tort et à travers. Il n’est pas rare de confondre aussi innovation et digital. Les deux ne sont pourtant pas exactement la même chose. Ce qui compte, c’est la perception et l’acceptation de l’innovation dans l’entreprise et la société. S’il s’agit de quelque chose de nouveau qui améliore la vie des gens, alors on le qualifie souvent d’« innovation ». Peu importe sa nature. C’est nouveau dans le domaine en question.


De nombreuses innovations sont d’ailleurs des innovations de transposition. On prend un produit ou un service dans un domaine pour le dupliquer dans un autre. Ce n’est pas innovant en valeur absolue mais de façon relative, ça l’est. Toute innovation est contextuelle. Ce qui était innovant hier ne l’est plus aujourd’hui. L’innovation se situe dans un mouvement perpétuel avec des retours en arrière et des bonds en avant. Elle est également rarement le fait d’une personne seule. Il s’agit de collaborer pour innover. C’est un effort collectif.


Innover aujourd’hui, plus difficile qu’hier


Avec les technologies émergentes comme l’intelligence artificielle, le biomimétisme, l’impression 3D, la robotique, la réalité virtuelle ou encore la réalité augmentée, il est difficile de se repérer. Il existe des dizaines de langages informatiques et des métiers associés de plus en plus spécialisés. La logique algorithmique envahit un nombre croissant de domaines de notre vie. L’innovation produit fait aussi l’objet de théories et de classements très divers, certains plus utilisés que d’autres, comme les méthodes CK ou Triz. C’est la même chose pour l’innovation managériale ou organisationnelle. De nombreuses théories et recherches empiriques comme la théorie en U, l’effectuation ou encore l’entreprise libérée alimentent les débats. Le tout dans une société libérale où l’approche humaniste est minoritaire.


Dans les premières années d’Internet, le monde était moins complexe, moins globalisé et moins technologique. Sans faire l’apologie d’un âge d’or imaginaire, il s’agit aujourd’hui de comprendre la complexité du monde pour mener des démarches d’innovation qui aient du sens.


Pour ne pas faire l’impasse sur les grandes tendances, cinq principes sont désormais incontournables pour toute démarche d’innovation.


Principe 1 : la collaboration


Dans l’imaginaire collectif, l’innovation est souvent le fait d’une seule personne. C’est le mythe du « génie ». Mais, tout devenant plus complexe, il est de plus en plus difficile d’innover sans collaborer. C’est pourtant contre-intuitif à bien des égards dans notre société qui promeut l’individualisme, la preuve étant la très grande majorité de systèmes de rémunération fondés sur la performance individuelle. Si le discours est à la collaboration, les conditions matérielles sont rarement au rendez-vous. Pourtant, sans un système et un environnement qui les favorisent, la collaboration et l’esprit d’équipe ne peuvent pas être véritablement mis en place.


En innovation, on entend souvent ce proverbe : « Seul·e on va plus vite, ensemble on va plus loin. » « Ensemble » veut dire ici que les personnes doivent faire des choses différentes en même temps, et pas la même chose. C’est là que ce proverbe prend tout son sens, dans la complémentarité, pas dans l’accumulation. Les fonds d’investissement s’attachent ainsi à financer des entreprises qui présentent des complémentarités dans les profils. Des compétences d’ingénierie informatique, de business/commercial et de design associées à la démonstration d’une connaissance du marché et de son potentiel sont souvent déterminantes pour le succès d’une équipe. Or les PME en sont rarement pourvues. Et les start-up ont également du mal à créer ces synergies.


C’est pourquoi j’ai contribué en 2017 au projet de David Marques, la création des rencontres « Find Your Cofounder », qui rassemblent des personnes souhaitant monter leur société. Certaines sociétés se spécialisent dans ce type de mise en relation pour en faire leur fonds de commerce. Elles ont compris que la complémentarité et la collaboration ont une valeur et sont des facteurs clés de succès pour innover.


Principe 2 : l’expérience « sans couture »


Ce qui différencie une start-up d’une PME est très souvent la croissance accélérée de la start-up (à deux chiffres) ainsi que son modèle dit « scalable » (facile à internationaliser). À cela s’ajoute le fait que les start-up sont très rarement rentables les premières années. Leur modèle consiste en général à acquérir le plus rapidement possible un maximum d’utilisateurs et d’utilisatrices pour convaincre des fonds d’investissement de les financer.


Rares sont les start-up qui ne pivotent pas plusieurs fois afin de trouver un business model rentable. Elles testent plusieurs formules pendant les premiers mois ou premières années. L’exemple d’Amazon est le plus célèbre : ce sont ses activités de cloud et de publicité qui lui permettent d’être véritablement rentable, et pas son modèle initial de revente de livres. Cela n’a été possible qu’avec l’appui de fonds et d’actionnaires qui l’ont soutenue depuis 1994 dans sa conquête d’un marché auparavant dominé par des entreprises traditionnelles. Amazon a su surfer sur la vague Internet et imposer de nouveaux standards dans l’expérience client qui rendent la concurrence plus difficile (délais de livraison, fluidité de la relation client, rapidité de la commande, excellence dans le multicanal, gratuité de certains services payants ailleurs, ouverture de magasins en ligne clés en main pour des TPE et PME…). Elle a aussi engagé une croissance externe qui lui a permis de soutenir sa croissance accélérée. Le seul acteur de taille à lui tenir encore tête en France est Cdiscount, soutenu par le groupe Casino et qui avait refusé d’être racheté par Amazon.


En plus des financements, les start-up conquièrent rapidement une nouvelle clientèle en raison du produit ou du service proposé bien sûr, mais surtout de la qualité de leur expérience client, quasiment toujours complètement dématérialisée. On parle souvent d’expérience « sans couture ». C’est une expérience fluide et sans accroc, qu’on qualifie parfois de « cross-canal », ce qui signifie par exemple que l’on peut commencer à chercher des informations sur son smartphone, puis être contacté·e par téléphone (à sa demande) et finir son achat en magasin en recevant un SMS de confirmation de livraison. Tout cela en étant reconnu·e tout au long du parcours, sans avoir à répéter deux fois la même information. Cela nécessite un système digital très moderne (outils, infrastructures, data).


Une expérience sans couture, c’est aussi une expérience où tout est facile et intuitif, sans points de friction. C’est « facile » pour les start-up dans la mesure où elles partent d’une page blanche quand une entreprise, aussi petite soit-elle, a une histoire, une culture de travail, des processus, un héritage, la fameuse « legacy » pour le domaine informatique par exemple.


Cette croissance accélérée se fait souvent au détriment de l’humain alors que pour créer une expérience sans couture pour les client·e·s, il s’agit aussi de penser aux équipes qui travaillent. C’est leur très grande satisfaction dans leur expérience professionnelle qu’il faut rechercher. Les interactions humaines sont encore au cœur de l’expérience, même si l’intelligence artificielle commence à en remplacer certaines « sans couture » avec des chatbots ou des robots.


Dès qu’elle le peut, Amazon remplace au fur et à mesure sa main-d’œuvre humaine par des robots, tout comme son homologue chinois Alibaba, dont la présence en France prend de l’ampleur. En l’état de la législation sur le travail, un robot et un algorithme coûtent moins cher qu’une personne humaine.


Un phénomène d’effet cliquet se met alors en place : une fois que l’on a pu se faire livrer un produit en un jour ou deux là où l’on attendait trois semaines auparavant, on s’attend à ce que cette qualité de service soit réalisée pour d’autres actes de consommation. Cela devient normal. Ce n’est pas forcément souhaitable et encore moins nécessaire la plupart du temps. Mais ce sont toutefois de nouvelles habitudes de consommation qu’il s’agit de prendre en compte en conscience, que l’on choisisse d’y souscrire ou d’y résister.


Enfin, une expérience sans couture est mesurable. Il existe une multitude d’indicateurs, qui sont détaillés dans les fiches pratiques placées en partie 4 de cet ouvrage.


Principe 3 : l’entreprise à mission


Quand la vision d’une entreprise est de faire plus d’argent ou d’être le leader de son secteur à cinq ans, on ne peut pas appeler cela une « vision ». C’est au mieux un objectif stratégique, mais rien qui donne du sens à notre vie ou à notre travail. Une vision, c’est quelque chose que l’on peut voir, un monde différent que l’on peut imaginer, une mission que l’on se donne, un rêve que l’on poursuit, une raison d’être. Innovation sans vision n’est que ruine du porte-monnaie. Car elle est désincarnée. Elle flotte dans un océan de futilités. C’est cela qui contribue à décrédibiliser l’innovation, à tel point que certaines personnes préfèrent remplacer ce terme par celui de « progrès », et le présentent comme une avancée sémantique et intellectuelle.


Pourtant, le progrès est lui aussi très flou et très critiquable. Le positivisme d’Auguste Comte auquel il fait référence s’intéressait plus au « comment » qu’au « pourquoi ». Ce n’est pas en changeant de mot que l’on changera l’innovation, c’est en s’assurant d’avoir une vision, une mission. Regarder toutes et tous dans la même direction, au moins au sein d’une entreprise, vers un horizon commun.


Ma vision, c’est que l’innovation soit émancipatrice, qu’elle permette à une vaste majorité d’être inspirée, motivée intrinsèquement et libre de tester, d’améliorer son quotidien et celui des personnes qui l’entourent, que ce soient des collègues, des partenaires, des client·e·s ou même les trois.


Je sais que c’est peu probable, mais c’est ce qui me fait me lever le matin, qui m’a motivée à écrire ce livre. C’est ma mission. Cela, et apporter ma pierre à l’édifice pour les dirigeant·e·s qui veulent innover mais ne se lancent pas, ou pas vraiment, faute de clés sur la manière d’y arriver. Je ne suis pas la seule à vouloir donner du sens à ma vie professionnelle. Les jeunes générations y sont fortement attachées, d’autant que la vision du futur que l’on nous propose est de plus en plus sombre. La perspective d’une carrière suivie d’une retraite bien méritée s’efface peu à peu.


L’éco-anxiété ou « solastalgie » prend de l’ampleur dans la société. À force de parler de fin du monde, de constater les dégâts climatiques, les effets pervers de nos modes de consommation, on commence à en prendre vraiment conscience, et en réaction, à déprimer et/ou à vouloir contribuer à un monde meilleur, en créant sa start-up ou en participant à un projet d’entreprise plus grand que nous et qui nous donne un peu d’espoir, à notre niveau.


Les PME peuvent incarner ce sens car elles sont dans le concret. Leur action et la façon dont elles agissent ont un véritable potentiel pour attirer des talents. Si l’on veut innover, il faut le sens, le vrai. Celui qui nous fait vibrer malgré un discours plutôt sombre sur le monde qui vient.


Principe 4 : innover au service d’un impact


Une raison d’être, une mission, cela donne un cap. Ce cap fédère des personnes et les motive à s’engager pour l’entreprise. C’est ce qui donne du sens à l’innovation. Il s’agit d’innover pour aller dans le sens de la vision. Mais il faut le faire en s’assurant que cela aura de l’effet, que cela sera utile. Rien n’est plus dévastateur que le sentiment d’inutilité. Rien n’est plus contagieux que l’exemple.


Dans l’innovation, on entend souvent parler de « la belle histoire ». C’est celle qui fait rêver, qui montre que l’on a eu un impact sur les personnes qui ont utilisé notre produit ou notre service. C’est celle qui crée une connexion émotionnelle pendant le fameux « pitch » des start-up. C’est là que l’on parle du problème que l’on veut résoudre, la fameuse « douleur » et son équivalent anglais le « pain point ». À mon époque de consultante, il y a une quinzaine d’années, on parlait des « cailloux dans la chaussure » ou des « trous dans la raquette ». L’impératif de changement se fait plus fort. Les entreprises disparaissent bien plus vite. Aujourd’hui, c’est la douleur qu’il faut soulager avec son innovation. On ne répond plus à des besoins, on résout des problèmes, et c’est ce qui donne de l’impact à notre innovation. Mais encore faut-il répondre à un vrai problème, à un problème important pour les gens.


Principe 5 : innover en étant imparfait


La résolution de problème ne peut pas se faire du premier coup. Il est extrêmement rare de réussir au premier essai, même si certains mythes entrepreneuriaux se font l’avocat du contraire. Il faut tâtonner, essayer, échouer puis recommencer. C’est le principe expérimental qui prime. Celui que nous avons suivi d’instinct pour apprendre à marcher, par exemple. Et qui est si contre-intuitif aujourd’hui.


Il s’agit de se mettre dans cet état d’esprit d’hypothèses à tester, dans l’esprit de Karl Popper, épistémologue qui a théorisé la notion de réfutabilité (falsifiabilité). Il s’agit de concevoir une expérience qui, si elle ne marche pas, prouvera que l’on a tort. Pour lui, tout ce qui n’est pas réfutable n’est pas scientifique. En innovation, raisonner par réfutabilité permet d’éviter les biais de confirmation qui font que nous cherchons toujours les preuves qui confirment nos hypothèses. Cela vaut pour toutes les créations.


L’extreme programming – antérieur et proche des principes agiles – préconise entre autres le test development programming (TDD), c’est-à-dire la conception de tests qui permettent de s’assurer que ce que l’on a développé correspond à ce que l’on voulait. En commençant par imaginer comment tester ce que l’on est en train de créer, on met en place une méthode réfutable. On pense au futur souhaitable. C’est un principe très puissant qui s’applique à toute démarche d’innovation et qui justifie de se demander dès le début : quel est le résultat recherché ? Et comment en tester le succès et surtout l’échec ? Ce qui ne veut pas dire que cela ne peut pas évoluer au fur et à mesure des tests. Il est même recommandé de changer d’hypothèse au fur et à mesure, c’est ce qui fait souvent pivoter les projets, les conduisant dans une direction inattendue.


La méthode des objectives key results (OKR) s’inscrit dans cette dynamique, avec une approche plus axée sur la mesure chiffrée. C’est plus restrictif mais tout aussi utile pour mesurer le succès ou non de l’atteinte de son objectif. Le concept original d’OKR est venu d’Intel et s’est étendu à d’autres entreprises de la Silicon Valley. Google a adopté l’OKR en 1999, au cours de sa première année. Cette méthode a soutenu la croissance de Google, qui est passée de 40 personnes à plus de 100 000 aujourd’hui.


Il s’agit de formuler un OKR comme suit : « Je le ferai (objectif) tel que mesuré par (cet ensemble de résultats clés). » Un OKR a deux composantes : l’objectif et les résultats clés. L’idée est de les suivre et de les réévaluer fréquemment. Cela permet de s’assurer que tout le monde va dans la même direction, avec des priorités claires, dans un rythme constant.


À cela s’ajoute la question fondamentale : quel niveau d’imperfection tolérer ? Car tester, rechercher la réfutabilité, c’est commencer par une hypothèse, un prototype, un minimum viable product, une minimum viable experience, un proof of concept, un pilote… Autant de termes techniques et anglo-saxons qui font de l’innovation une profession, avec une certaine technicité et des connaissances permettant d’éviter un grand nombre d’erreurs. Encore faut-il aller au-delà de la technique et prendre en compte les cinq principes développés dans cette introduction. Tolérer un certain niveau d’imperfection est essentiel pour réussir sa démarche d’innovation.


Ce qui se cache derrière cette notion d’imperfection, c’est la notion d’erreur ou d’échec. En innovation, on applique le principe suivant : « L’erreur fait partie de l’apprentissage. » Quand j’étais manager, c’était l’un des principes de management inscrits sur mon mur, derrière la table de réunion. À la suite duquel on pouvait lire : « Pour faire des erreurs, il faut prendre des risques. »


Personne n’aime échouer. Ce qui compte, c’est d’apprendre de son échec mais aussi de son succès. On parle beaucoup de la vertu de l’échec et ce n’est que lors d’une conversation en juin 2019 avec Jeff Maggioncalda, le DG de la plateforme de cours en ligne Coursera – à l’occasion de la cérémonie de diplôme d’une équipe internationale que je mentorais pour leur cursus en entrepreneuriat et en innovation à HEC – que j’ai compris que c’était la notion d’apprentissage qui primait celle d’échec. Qu’elles réussissent ou qu’elles échouent, Jeff Maggioncalda demande à ses équipes ce qu’elles ont appris. C’est de cette façon qu’un·e dirigeant·e d’entreprise crée une culture de la confiance, une culture d’entreprise où l’on peut faire des erreurs sans avoir peur de la réaction de son chef. Puisqu’on sait que la question portera sur l’apprentissage, charge ensuite à chacun·e de savoir pourquoi cette action a été engagée, et ce qu’il en ressort concrètement, quelle nouvelle hypothèse mérite ou non d’être testée pour innover. Ce n’est pas facile dans notre société française.


Innover avant de disparaître


Ces cinq principes sont issus des vingt dernières années d’innovation. Les appliquer, c’est sécuriser sa démarche d’innovation.


On ne compte plus les entreprises qui disparaissent chaque jour, qui sont déréférencées du jour au lendemain par des grands groupes, qui sont délaissées par leur clientèle, qui sont simplement dépassées par l’accélération technologique et leur incapacité à faire évoluer leur business model et à (bien) investir dans l’innovation. La concurrence est de plus en plus forte.


De plus en plus de grands groupes « maîtrisent » la concurrence en rachetant des start-up ou des PME qui innovent sur leur terrain de jeu. La tendance à la création de fonds d’investissement dit « corporate » est forte, au-delà du CAC 40. Les fonds corporate du SBF 120 prennent aussi de l’ampleur. Si les start-up cherchent ce type d’investissement et souvent un rachat, les PME n’ont pas toutes cet objectif en tête. Cela peut toutefois leur être imposé lors de partenariats mal évalués.


De même, certaines grandes entreprises ont une stratégie agressive de dépôts et de rachats de brevets. C’est devenu une façon de se protéger de l’innovation chez la concurrence. Elles attaquent en effet la concurrence dès que celle-ci met sur le marché un produit ou service innovant. Mieux vaut aller plus vite ou le prévoir dans sa démarche d’innovation.


Avec la libéralisation de l’économie poussée par l’Union européenne, la concurrence est aussi internationale et déloyale de la part d’entreprises championnes nationales fortement aidées par leurs États. Il est encore plus difficile de rester dans la course qu’il y a vingt ans, quand tout était plus lent. Il ne suffit plus d’éviter les erreurs stratégiques. Il s’agit aussi d’anticiper sur l’avenir, d’avoir toujours un coup d’avance.


L’un des exemples les plus parlants est celui de Kodak qui a découvert l’appareil photo numérique dix ans avant tout le monde, mais n’en a rien fait. En effet, dès 1975, Steven Sasson, un ingénieur de 25 ans travaillant chez Kodak, a inventé l’appareil photo numérique portable. Le brevet a même été déposé par Kodak, mais au lieu de profiter de cette avance, la direction n’a pas lancé la mise sur le marché de ce produit, par peur de provoquer la fin de la vente de pellicules, sa vache à lait. D’autres erreurs stratégiques ont précédé et suivi cette erreur majeure. Kodak est resté figé dans ses croyances et n’a pas mis en œuvre le changement de business model qui s’imposait pour rester dans la course. Il a eu encore une dizaine d’années de business profitable avant d’être complètement dépassé. Aujourd’hui, la même erreur stratégique le ferait disparaître bien plus vite.
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