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« We build too many walls and not enough bridges. »
Isaac Newton

« Le tout est plus grand que la somme des parties. »
Aristote

« L’entreprise est une plateforme d’intelligence collective. »
Joël de Rosnay

« Il n’est pas de plus beau métier pour les hommes que de rassembler les hommes. »
Antoine de Saint-Exupéry
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Préface
La rencontre des équipes africaines de Société Générale avec Martin Duval et bluenove a été comme le catalyseur d’une intuition. L’intuition selon laquelle dans un monde épris de vitesse et menacé de fragmentation, notre capacité à comprendre le besoin de l’autre et à y répondre repose plus que jamais sur l’écoute, le respect, la curiosité. L’intuition selon laquelle le chef n’est plus celui qui construit pour les autres, mais celui qui sait assembler les forces de tous pour construire mieux. L’intuition selon laquelle le temps n’est plus aux hiérarchies pyramidales, mais aux démarches horizontales et collaboratives. L’intuition selon laquelle la solution la meilleure ne provient pas de celui qui détient l’intelligence la plus vive, mais de celui qui sait rendre fertile la confrontation des points de vue, des visions, des idées. L’intuition selon laquelle la créativité ne naît pas dans la capacité à déployer de nouvelles techniques, mais dans la faculté d’user des nouvelles techniques au service d’un bien commun. L’intuition selon laquelle ce n’est plus la reproduction et la productivité qui garantissent le succès mais l’audace dans la promotion de modèles nouveaux. L’intuition selon laquelle c’est dans la confiance qu’on construit un collectif plus fort.
Depuis cinq ans, les équipes de la Direction Afrique de la Société Générale et bluenove construisent sur ces intuitions partagées une formidable aventure. Nous avons d’abord constitué une communauté de managers de nos dix-huit filiales africaines, cinquante la première année, quatre-vingt la deuxième, cent cinquante aujourd’hui. Construite autour d’une démarche de rencontres, de formations, d’outils collaboratifs digitaux, cette communauté constitue aujourd’hui l’ossature de notre dispositif africain. Elle s’impose comme une source d’unité dans la diversité, de dialogue, un laboratoire d’innovation, d’idées et d’échanges, elle véhicule une formidable envie d’Afrique, d’avenir, d’optimisme.
Mais les projets de cette communauté, il fallait qu’ils puissent trouver un lieu pour se développer. Un lieu ouvert, un lieu de rencontres avec les écosystèmes innovants, un lieu au cœur des sociétés dans lesquelles nous opérons, un lieu de découverte des start-ups de l’Afrique. Nous avons ainsi créé un LAB de l’Innovation à Dakar. Ce LAB est hébergé par Jokkolabs, un incubateur présent dans 8 pays africains. C’est un lieu qui permet la confrontation entre les besoins exprimés par les collaborateurs de la banque et le monde foisonnant des start-ups africaines… Nous multiplions les initiatives pour faire vivre ce Lab, autour de Hakhatons, de challenges panafricains impliquant nos 18 filiales et plus de 250 start-ups venus de tous les pays. Un lieu où se sont construites des solutions nouvelles, autour du mobile, dans un mode d’expérimentation agile, frugale, rigoureux aussi, dans le respect mutuel de ce que nous nous apportons. Des solutions nouvelles, qui sont en train de modifier profondément la manière dont nous voulons faire de la banque en Afrique.
Ce qui est formidable dans cette culture de l’innovation et cette démarche de co-construction, c’est qu’elles nous amènent toujours plus loin. C’est ainsi qu’en 2017, nous avons lancé deux nouvelles initiatives.
La première c’est de rassembler, dans un partenariat inédit, la banque, les start-ups et les représentants de l’économie informelle de différents pays africains. Pour la banque, c’était l’occasion de mieux comprendre les besoins d’une économie encore à la marge de la bancarisation et d’identifier les leviers pour lui rendre la banque plus accessible, plus conviviale, plus apte à répondre à ses besoins. Pour les start-ups, c’est ancrer la conviction que la solution technique la plus sophistiquée ne se développe que si elle rencontre son usage. Pour les opérateurs de l’informel, c’est mesurer plus encore les atouts que la technologie et la banque peuvent représenter pour répondre à des besoins de développement vitaux et s’approprier les solutions que nous allons construire avec eux. Ensemble nous formons une communauté vivante, qui va s’agrandir c’est certain, autour d’un objectif commun, qui est de créer la banque à l’Africaine, à la fois technologique et formidablement ancrée dans les pratiques des territoires.
La deuxième, c’est le grand débat : à l’occasion de la réaffirmation fin 2017 de l’importance de l’Afrique dans notre stratégie de développement, nous avons lancé sur quatre mois une grande consultation ouverte aux 11 000 collaborateurs africains de Société Générale. Nous leur avons demandé de projeter notre banque à 10 ans sur le continent avec l’aide de la plateforme d’intelligence collective Assembl de bluenove, celle qui a été conçue pour permettre un débat citoyen de co-construction d’une constitution européenne et été utilisée plus récemment pour un débat sur la ville intelligente par la Ville de Paris. Ce débat construit autour de quelques grandes questions (Qui sommes-nous ? Que voulons-nous être demain ? Quels sont les chemins pour y parvenir ?) se structure autour de milliers de contributions, de discussions, de propositions au sein de la plateforme. Ces débats sont alimentés de convictions, d’expériences, d’initiatives issues du cœur de notre dispositif. Ils nous ancrent dans le concret de la vie de nos clients et de nos collaborateurs. Ils permettent de mieux cerner ce qui nous rassemble, ce qui nous distingue aussi, et la manière dont doit s’incarner dans la décennie qui vient notre désir d’Afrique. Ces contributions vont se fondre progressivement dans une vision, et cette vision dans une stratégie. Elles constituent le ferment d’une aventure collective et cimentent le sentiment que nous partageons un destin commun.
Et cela va continuer, j’en suis persuadé. Nous avons plein d’idées : autour de la formation, de l’accompagnement des PME, pour nous ouvrir aux expérimentations de nos clients… Libérer la parole, favoriser les démarches collaboratives, s’imposer l’écoute dans l’humilité, élargir le champ de l’initiative, croire en la place et en la responsabilité de chacun dans l’édifice global, oser les partenariats et la rencontre des mondes, croire en la sève qui vient du terrain, choisir l’audace, travailler en mode laboratoire et en co-construction, tout ceci s’auto-alimente et nous engage tous dans une spirale d’enthousiasme, d’optimisme et de réussites.
De nouveaux chemins qui concourent à ce que chacun trouve du sens et s’approprie un destin commun.
Alexandre Maymat
Directeur Afrique, Méditerranée et Outre-Mer, Société Générale


L’auteur
Martin Duval, l’Open Innovation et l’intelligence collective
J’ai eu la chance de pratiquer l’« Open Innovation », un peu comme M. Jourdain pratiquait la prose sans le savoir, dès 2001, alors que ce concept – on pourrait dire cette branche de la discipline qu’est le management de l’innovation – commençait à apparaître aux États-Unis. C’est en effet en gérant les relations et les partenariats avec les start-ups innovantes du domaine Mobile et du Web 2.0 au sein du Groupe Orange entre 2001 et 2008 que j’ai découvert les premières publications du professeur Henry Chesbrough à Berkeley sur ce sujet. Cette découverte m’a permis de mettre un terme précis sur un concept encore flou et de résumer parfaitement ce qui me paraissait à l’époque une évidente et inéluctable évolution de la stratégie d’innovation des grands groupes dans un contexte économique de crise.
Fort de cette conviction j’ai créé en 2008 une société de conseil, bluenove, spécialisée en Open Innovation, qui a fusionné avec une start-up Canadienne dans le domaine logiciel d’intelligence collective en 2014. En 2018, bluenove compte une équipe d’environ 50 consultants et développeurs basés à Paris et a réalisé plus de 300 projets auprès de plus de 150 clients dans tous les secteurs industriels et publics.
Dès la création de bluenove, j’ai mesuré la nécessité d’intégrer et de développer au sein de l’entreprise des compétences particulières dans le domaine du management de l’innovation bien sûr, mais aussi de l’animation de la créativité, des usages numériques et de la conduite du changement.
Depuis notre fusion en 2014, cette notion d’hybridation de compétences s’est accentuée avec une conviction toujours plus forte et vérifiée que l’innovation ouverte et l’intelligence collective se devait de fusionner pour servir un nouveau paradigme de performance et de leadership pour nos clients : celui de générer un avantage compétitif pour les grandes organisations que nous servons, privées et publiques, grâce à leur capacité à mieux mobiliser l’intelligence collective de leurs écosystèmes que les autres.
Le processus d’écriture de mon premier ouvrage publié en 2014 m’avait permis d’affiner mon discours vis-à-vis de mes collaborateurs, de nos clients et de nos partenaires sur l’Open Innovation. Cette seconde édition trois ans après formalise plus concrètement le pont entre l’Open Innovation et l’intelligence collective massive et digitale avec l’ambition folle de contribuer de trouver par ces pratiques, méthodes et technologies les grands enjeux encore non résolus de nos entreprises et sociétés modernes grâce à l’émergence d’une véritable nouvelle discipline.
Remerciements à Klaus-Peter Speidel
Un remerciement tout particulier à Klaus qui avait co-écrit avec moi la première édition du livre en 2014. Même si Klaus s’est depuis consacré à un parcours académique et au domaine du storytelling, j’ai tenu à conserver plusieurs de ses contributions initiales en le citant notamment dans les parties Exemples qu’il avait rédigées.
Remerciements à Frank Escoubes
Je tiens aussi à remercier mon associé Frank Escoubes avec qui j’ai le plaisir toujours croissant de partager la co-présidence de bluenove depuis la fusion de nos deux sociétés en 2014. Frank m’a beaucoup inspiré et aidé à rédiger la partie relative à la notion d’intelligence collective, dont il est selon moi l’un des plus éminents experts au niveau mondial.




  
    Introduction

    
      La construction de cet ouvrage ne pouvait pas se faire sans quelques partis pris et convictions.

      J’ai cherché à traduire en français les termes clés de l’Open Innovation (OI), sans pour autant exclure la terminologie anglaise très présente dans les réflexions sur la démarche, en particulier lorsque les termes français manquent ou sont peu clairs (ce qui est, par exemple, le cas du crowdsourcing). Quant au sujet principal, nous alternons entre Open Innovation, OI et le terme français « innovation ouverte » : pour l’autre grand thème adressé qu’est l’intelligence collective, le français convient parfaitement. Dans son ensemble, ce livre est résolument pratique. Lorsque la question de la définition de l’Open Innovation se pose ici, c’est avant tout dans une visée critique. Les définitions existantes reflètent souvent plus l’intérêt de tel ou tel chercheur que la réalité opérationnelle des démarches d’ouverture et de collaboration. Il s’agira ainsi d’éclaircir certains points souvent obscurcis par les publications qui affluent depuis 2003 et d’expliquer les liens entre l’OI et des concepts et pratiques auxquels on l’associe parfois de manière peu différenciée. Les premiers chapitres servent d’introduction pour les personnes n’ayant pas encore une connaissance approfondie de la thématique, mais présentent aussi d’emblée mon propre point de vue pour définir l’OI. Deux éléments sont essentiels pour ma vision : il me semble caricatural d’opposer des organisations ouvertes à des organisations fermées et je considère qu’il faut penser l’ouverture autant en interne qu’en externe.

      Après cette introduction essentiellement descriptive, le chapitre 2 « L’Open Innovation, pourquoi ? » explique les raisons fondamentales qui sont à l’origine du succès pérenne de la démarche, et ce particulièrement dans le contexte économique actuel.

      Toutes les étapes du livre sont ponctuées de cas et de témoignages concrets. Certains, comme celui de GoldCorp ou P&G, sont historiques, classiques et connus des initiés. Mais la plupart ont été spécialement rédigés pour ce livre avec un choix des plus récents le plus souvent. Ensemble, ils dressent une image que j’espère complète du sujet. Dans le chapitre 3 « L’Open Innovation : pour qui ? », le paragraphe intitulé « Où en sont les grandes entreprises françaises » fait un zoom particulier sur l’état de la relation Grands Groupes/Start-ups en France au travers des résultats du baromètre 2017 du VillagebyCA et de bluenove.

      Il importe ensuite d’aborder une grande question : celle du type d’entreprise ou d’organisation pour laquelle la démarche est adaptée. Il ne s’agit pas, en effet – peut-être à quelques exceptions près – d’une question de secteur d’activité ou de taille, mais plutôt de culture. Le rôle de l’OI pour les petites et moyennes entreprises (PME) est souvent négligé voire considéré comme ne les concernant pas et des exemples sont donc aussi décrits pour en démontrer la pertinence.

      La partie centrale de la première partie aborde l’Open Innovation par les méthodes que l’on peut mettre en œuvre et les acteurs impliqués. La présentation sera structurée autour d’un référentiel de 8 axes qui concernent la collaboration avec des acteurs à la fois externes et internes. Là encore, les études de cas et les témoignages jouent un rôle essentiel et des conseils méthodologiques en émergent. Le chapitre 5, particulièrement opérationnel, montre le rôle des différents acteurs traditionnels de l’entreprise (RH, DSI, R&D, etc.) dans la mise en place d’une démarche d’Open Innovation, ce que chaque département peut y gagner et comment et quand l’impliquer au mieux.

      Dans le chapitre 6, une projection vers l’avenir tente d’y identifier les tendances à venir de l’innovation ouverte et plus largement les grandes problématiques de management encore non résolues par les Directions Innovation.

      L’introduction au concept d’intelligence collective massive et digitale dans le chapitre 7 permet de décrire ses dimensions tant méthodologiques que technologiques et de faire le lien avec une nouvelle génération de métriques pour gérer les ressources humaines et les talents au sein des organisations. Sont évoquées aussi les technologiques émergences relatives à la démocratie participative et délibérative, dites Civictech. Si l’exemple de la méthodologie et de la plateforme Assembl est souvent repris, c’est parce qu’Assembl est à la fois :

      
        
          – un projet emblématique et innovant issu d’un programme de recherche de la Commission Européenne sur l’enjeu de co-construction d’une constitution

        

      

      – européenne à plusieurs millions de citoyennes ;

      – un développement technologique en Open Source ;

      – un outil de consultation référencé par l’État1.

      Enfin, le chapitre 11 apporte plusieurs exemples de la capacité de l’intelligence collective à changer d’échelle dans la manière d’aborder de grands enjeux sociétaux.

      La conclusion évoque l’émergence d’une nouvelle forme de lobbying sur des sujets exposés à de fortes évolutions réglementaires.

    

  



Notes
1. Portail Etalab : https://consultation.etalab.gouv.fr/outil/assembl.html
Partie 1
L’open innovation
Chapitre 1
L’Open Innovation, qu’est-ce que c’est ?
Executive summary
►► Il s’agit tout d’abord de s’aligner sur la notion même d’innovation. La découverte de l’histoire du concept d’Open Innovation permet de mieux comprendre sa genèse et son évolution vers l’intelligence collective.

►► Au sein de grandes organisations, la notion d’Open Innovation se doit de couvrir autant l’écosystème interne que l’écosystème externe, et se doit par ailleurs de se différencier d’autres notions proches et d’assumer sa complémentarité avec certaines méthodes et pratiques.




Technologique, produit, incrémentale, de rupture, de service, de processus, d’organisation, marketing, de modèle économique, participative, managériale, distribuée, sociétale, et même plus récemment frugale, sont quelques-uns des adjectifs et des concepts qui qualifient de nos jours le terme « innovation ». Embrassant ces usages, il convient ici de penser l’innovation dans un sens très large, bien au-delà de la seule innovation technique, technologique ou produit : l’innovation qui concerne aussi les processus, les manières de travailler, de s’organiser, les modèles économiques, les modes de distribution, le marketing, etc. Par ailleurs, une idée, un brevet, un concept, une invention, ne sont pas encore une innovation : ils le deviennent seulement s’ils se traduisent par un nouveau produit ou un nouveau service qui se développe à très grande échelle sur un nouveau marché.
Les notions d’« ouverture » et de « collaboration » sont au centre de cet ouvrage, les réflexions conceptuelles jouent en effet un certain rôle, mais ce sont l’implémentation et la mise en œuvre qui importent le plus. C’est bien la question de savoir comment l’Open Innovation cesse d’être « concept » pour devenir une « réalité organisationnelle et culturelle » qui est centrale. Ce chapitre vise ainsi à éclairer le champ sémantique autour de l’Open Innovation. Mais il donne aussi un premier aperçu des acteurs et des méthodes et introduit quelques cas paradigmatiques.
Exemple
Hyperloop : un projet d’Open Innovation dès sa naissance !
En publiant mi-2013 son « papier alpha » décrivant les principes de fonctionnement d’Hyperloop, Elon Musk, le PDG fondateur de SpaceX et de Tesla, a déclenché un mouvement d’ouverture et de collaboration à la hauteur de sa promesse et incarné à lui seul l’état d’esprit de l’Open Innovation : inventer le cinquième mode de transport, après le bateau, le train, l’auto et l’avion. Soit des capsules partant toutes les 2 minutes pour emporter une trentaine de passagers à plus de 1 000 km/h dans un tube vidé de son air. La vitesse de l’avion mariée à la fréquence du métro. Un critère unique d’évaluation : la vitesse maximale. Près de 25 équipes d’universités du monde entier étaient en course en août 2017 à Hawthorne en Californie. Les yeux rivés sur le tube de 1,8 mètre de diamètre qui court sur 1,25 kilomètre le long de Jack-Northrop Avenue, à côté du siège de SpaceX et du Design studio de Tesla. Et sur leurs prototypes de pods, ou capsules, impatients de s’y engouffrer pour remporter l’Hyperloop Pod Competition II, organisée par SpaceX. La première phase, fin janvier, avait vu 27 équipes s’affronter. Le lancement de la compétition à l’université du Texas A&M en février 2016 avait attiré plus de 1 000 étudiants, 120 universités et 20 pays. Tout l’inverse d’un projet de R&D développé en interne. À fond l’ouverture dès l’émergence de l’idée folle de son inventeur génial.
Passer à l’échelle internationale dès le démarrage
« L’engouement pour Hyperloop s’inscrit dans le regain d’intérêt pour le transport sur fond de lutte contre le changement climatique. Et l’essor de la voiture électrique en témoigne », analyse Serge Chelly, le PDG de l’ingénieriste ferroviaire Ikos, partenaire d’un projet Hyperloop depuis le début de l’année. Outre les centaines d’étudiants de la compétition de SpaceX, Hyperloop a attiré entrepreneurs et investisseurs. Trois start-up se détachent : le franco-canadien Transpod (20 millions, levée de 50 millions visée d’ici à la fin 2017) et les américains Hyperloop One (160 millions de dollars levés) et Hyperloop Transportation Technologies (HTT), qui affiche entre 30 et 100 millions d’investissements, si l’on comptabilise ou pas… le travail de ses collaborateurs. Car cette start-up, qui revendique plus de 600 « team members », rémunère ces derniers en actions.
L’open innovation est dans l’ADN du projet Hyperloop et les partenaires affluent. La SNCF est entrée avec General Electric au capital d’Hyperloop One, dont l’ingénieriste Systra (SNCF), l’agence d’architecture BIG et la Deutsche Bahn sont partenaires. Ikos, Liebherr-Aerospace et l’agence d’architecture française REC ont rejoint Transpod. HTT compte plus de 40 entreprises partenaires, dont le spécialiste de la simulation Ansys, et a multiplié les accords : avec les autorités toulousaines pour la création d’un centre R&D, avec l’État coréen pour co-développer un système Hyperloop local…
De très nombreux projets de liaisons
L’un des prétendants, la startup Hyperloop One, a même prolongé la démarche d’Open Innovation en lançant l’Hyperloop One global Challenge. Un concours d’innovation lors duquel les trois gagnants auront la chance de collaborer avec la start-up sur leur projet. En juin 2017, l’entreprise a dévoilé la liste de ses 39 semi-finalistes – dont 9 projets européens –, sélectionnés parmi plus de 2 600 candidats.
Les perspectives révolutionnaires d’Hyperloop font rêver. Les défis technologiques qui restent à lever sont énormes. Alimenter en énergie une capsule filant à plus de 1 000 km/h, contrôler sa sustentation et maintenir un quasi-vide dans un tube long de centaines de kilomètres restent des inconnues, tout comme le coût énergétique et financier du système.
Autant d’opportunités de prouver la puissance de l’Open Innovation pour attaquer ces problèmes non encore résolus.


Les notions d’« open » et d’écosystème
L’Open Innovation couvre l’enjeu et la capacité des entreprises et des organisations à impliquer l’ensemble de l’intelligence collective des acteurs de son écosystème (Figure 1) – et au-delà – dans son processus d’innovation. Cet écosystème comprend les acteurs externes que sont les clients, les fournisseurs, les laboratoires de recherche, les universités, les PME, les start-ups et les grands groupes de son secteur. Mais elle peut aussi faire appel aux experts de secteurs industriels autres que ceux de son cœur de métier, soit des individus et des entreprises au-delà de leur écosystème naturel. En effet, selon la modalité choisie, l’innovation ouverte peut permettre de renforcer des liens existants avec les acteurs de son écosystème naturel d’une entreprise, comme les fournisseurs, clients, laboratoires de recherche d’un même secteur ou même concurrents, mais elle peut aussi créer de nouveaux liens, transitoires ou durables, avec des acteurs plus éloignés qui ne font pas partie de l’ensemble des entités connues par l’organisation au moment du lancement d’une initiative.
La Figure 2 propose un tableau simple pour réaliser un autodiagnostic de l’état actuel des relations avec les parties prenantes de son écosystème et permettre de prioriser une évolution sur l’année suivante.
[image: Figure 1.1. Voir l’explication dans le texte.]Source : bluenove – Licence creative commons BY-NC-ND.
Figure 1.1 – La notion d’écosystèmes
[image: Figure 1.2. Voir l’explication dans le texte.]Figure 1.2 – L’autodiagnostique du potential innovant de son écosystème
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Klaus Speidel, project director, Université de Vienne
LES ACTEURS NON ÉVIDENTS – UN SINE QUA NON DE L’OPEN INNOVATION ?
La possibilité de trouver des acteurs « unobvious » – inattendus ou non évidents – est une promesse si forte de l’OI que le professeur Frank Piller de l’université d’Aix-la-Chapelle et son équipe ont décidé de l’inclure dans la définition même de l’Open Innovation qu’ils donnent en 2010 : « Open innovation is the formal discipline and practice of leveraging the discoveries of unobvious others as input for the innovation process through formal and informal relationships. » (L’innovation ouverte est la discipline et pratique formelle qui consiste à s’appuyer sur les découvertes d’autres non évidents pour nourrir le processus d’innovation, ce par des relations formelles et informelles).
Cette définition part du constat que l’innovation de rupture est souvent liée au transfert d’une idée d’un secteur à un autre. Or, même si le transfert de solutions est une pratique importante, la définition de Piller et de ses collègues apparaît dogmatique. Elle s’applique bien à des démarches de concours ou de résolution de problème (ou de problématique) – problem solving – avec des acteurs externes à l’entreprise, mais il s’agit là seulement d’une méthode particulière de l’OI. Ainsi, le fait de systématiquement impliquer des clients dans son processus d’innovation ne relève pas moins d’une démarche d’innovation ouverte que la recherche d’acteurs éloignés. La différence est au mieux une différence de type et de degré d’ouverture, rien de plus. Pourtant, on ne peut pas dire que les clients ou concurrents font partie de la classe des autres inattendus (ou non évidents). Ainsi, la définition de Piller est clairement trop restrictive. Il apparaîtra par la suite que celle de H. Chesbrough semble au contraire trop large.



L’histoire du concept d’Open Innovation
Exemple
P&G, « Connect & Develop » : oser dire à l’extérieur ce qu’on ne sait pas faire
En 2001, Procter & Gamble lance un programme d’innovation à grande échelle permettant de valoriser les actifs internes issus de la R&D et de détecter puis adapter des technologies brevetées proposées par des acteurs externes.
« Connect & Develop » est un programme d’Open Innovation continu et complètement intégré aux processus de l’entreprise. Organisé autour d’une plateforme, il touche l’ensemble des départements de P&G mais aussi tous les acteurs externes intéressés. La plateforme est ici un outil au service de l’Open Innovation. Elle permet aux acteurs de soumettre leurs innovations, consulter une banque de brevets appartenant à P&G pour proposer de les valoriser, devenir un fournisseur et proposer de nouvelles idées ou pistes d’innovation.
Par ailleurs, « Connect & Develop » s’appuie sur différents réseaux mondiaux, notamment le réseau de fournisseurs de P&G mais aussi le réseau « Technology entrepreneurs ». Ce dernier est un groupe d’éclaireurs qui analyse la littérature scientifique et fouille les bases de brevets à la recherche d’innovations à développer. Enfin, P&G utilise également des plateformes externes de recherche de solutions comme « Innocentive ».
Il s’agit d’une véritable success story. En 2000, seulement 15 % des produits P&G intègrent un élément majeur provenant de tiers et le P.-D.G., A. G. Lafley, se rend compte qu’il ne sera pas possible de maintenir la vitesse de croisière de l’entreprise sans améliorer ce taux. Si l’entreprise veut continuer à grandir chaque année, il faut trouver des voies pour augmenter le nombre d’innovations. C’est là qu’intervient le lancement de « Connect & Develop ». Dix ans plus tard, la proportion de produits intégrant un élément important de l’extérieur dépasse 50 %. D’autre part, plus de 1 000 collaborations actives sont nées et le taux de succès des innovations a doublé alors qu’en parallèle, leurs coûts ont fortement chuté. Des produits « phares » de la gamme comme Swiffer ou, plus récemment Olay Regeneriste, une crème anti-rides, ont été développés avec des acteurs externes, notamment la PME française Sederma. Par ailleurs, P&G a une stratégie très agressive d’« out-licencing », en particulier en termes de marques.
Quelques éléments particuliers du staffing et de l’organisation valent la peine que l’on s’y arrête : le programme « Connect & Develop » est un élément du Global Business Development (GBD), département qui rapporte hiérarchiquement au Chief Finance Officer et pas, par exemple, au patron de la R&D. Les employés du GBD ont tous travaillé dans une autre section (Snacks, Beauté, Santé, Entretien de la maison, etc.) avant de rejoindre GBD. Lorsqu’ils rejoignent l’équipe de 50 personnes de GBD, leur unité continue de payer leur salaire. Pour profiter des propositions de GBD, en particulier des résultats du programme « Connect & Develop », il faut donc y financer un poste, ce qui crée une incitation au sein des unités pour profiter du travail de GBD. Le travail des membres de GBD consiste alors à assurer l’identification de la propriété intellectuelle (PI) interne qui peut être valorisée à l’extérieur et de vérifier que les technologies identifiées en dehors servent leur unité et qu’elles y soient acceptées. Cette structure assure que les recherches de GBD ne sont pas éloignées de la réalité des besoins de ses clients internes.
Dernier élément intéressant de la politique de P&G en termes de propriété intellectuelle (PI) : l’entreprise donne des licences à prix raisonnables sur ses brevets non utilisés au bout de cinq ans et sur les brevets de produits lancés au bout de trois ans après le lancement du produit. L’annonce très claire de cette stratégie a considérablement réduit le nombre de procès autour des brevets chez P&G. Les compétiteurs ont moins d’incitation à se lancer dans le développement concurrentiel d’un produit immédiatement après que P&G l’a lancé et qu’il s’est avéré un succès. P&G a ainsi plus de chances qu’avant de préserver un prix Premium pendant trois ans et peut générer des revenus de licence ensuite.


Les différenciations de Henry Chesbrough
La démarche d’Open Innovation existait en fait avant l’apparition du concept. Lorsque Henry Chesbrough, professeur à la Haas Business School de Berkeley, introduit en 2003 le terme « Innovation Ouverte » – plus précisément son équivalent anglais « Open Innovation » – c’est pour regrouper des tendances existantes sous cette appellation. Dans son livre éponyme, Chesbrough observe un changement fondamental dans la manière dont les entreprises pratiquent l’innovation au début du nouveau millénaire. Très attachées à l’idée que l’innovation était une affaire de secret, les organisations se seraient longtemps appuyées sur leurs seules ressources internes pour développer de nouveaux produits et services, mais depuis les années 1990, elles auraient commencé à comprendre l’intérêt de s’ouvrir. Leur survie dépendrait désormais de leur capacité à impliquer systématiquement des acteurs externes dans leur processus d’innovation. Chesbrough distingue deux modalités de l’innovation ouverte : la modalité outside-in ou inbound et la modalité inside-out ou outbound. La première modalité consiste à se procurer des idées, concepts ou technologies produits à « l’extérieur », autrement dit par quelqu’un qui ne fait pas partie de l’entreprise. Cette démarche peut, en principe, concerner n’importe quelle étape du processus de recherche et développement d’une entreprise, allant de la génération d’idées en amont du processus jusqu’au marketing et à la communication au sujet des produits et services existants.
Lorsqu’une entreprise pratique l’Open Innovation inside-out ou outbound, elle fait le contraire : plutôt que de se procurer les technologies ou idées à l’extérieur, elle vend ou loue certains résultats de son propre processus d’innovation, en particulier des technologies qu’elle ne veut pas exploiter elle-même parce qu’elles ne correspondent pas à son business model.
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L’INNOVATION OUVERTE, PETIT RÉTROSPECTIF HISTORIQUE
 
			

1. L’INNOVATION OUVERTE EST-ELLE UN PHÉNOMÈNE NOUVEAU ?
 
			

Selon la définition de Marc Giget, « innover c’est intégrer le meilleur état des connaissances dans un service/produit créatif, permettant d’aller plus loin dans la satisfaction des individus » ; l’innovation devrait donc, dans son essence même, être un processus ouvert.
En fait, les grandes époques d’innovation de l’histoire de l’humanité se sont souvent caractérisées par de grandes périodes d’ouverture.
Selon Armand d’Angour, de l’université d’Oxford, la paternité de l’innovation reviendrait aux Grecs, à l’âge d’or de la Grèce antique : ils ont inventé le premier véritable alphabet et sont les premiers à avoir laissé des écrits sur l’innovation. Un formidable outil d’échange et d’ouverture entre les disciplines (médecine, philosophie, beaux-arts, architecture) et à l’intérieur même de ces disciplines.
Une autre grande période de l’innovation, dans tous les domaines, la Renaissance, se caractérise avant tout par une ouverture sur la Chine, l’Inde et les pays du Nouveau Monde.
Une période plus récente, la seconde révolution industrielle associée à la Belle Époque (1870-1910), futune période extrêmement innovante et ouverte sur l’extérieur. Selon Charles Péguy (écrivain, poète et essayiste français), « le monde aurait plus changé entre 1880 et 1914, que depuis les Romains ». Les exportations participent de manière croissante à l’activité pour atteindre 14 % du PIB mondial, un niveau qui ne sera retrouvé que dans les années 1970. Mais le symbole de l’ouverture absolue des processus d’innovation peut se cristalliser au travers du gigantisme des expositions universelles : celle de 1900, par exemple, sur une période s’étalant du 15 avril au 12 novembre (212 jours) a rassemblé 51 millions de visiteurs du monde entier, garantissant ainsi un formidable brassage et un maillage, interculturel, interdisciplinaire, intertechnologie, intersectoriel, etc. Pour se rendre compte de cet impact, rappelons-nous que la France comptait au même moment environ 41 millions d’habitants.
 
			

2. ALORS POURQUOI CE CONCEPT D’INNOVATION OUVERTE EST-IL AUSSI SOUVENT ÉVOQUÉ CES DERNIÈRES ANNÉES ?
 
			

Entre 2003 et 2011, Henry Chesbrough a publié 4 livres sur le thème de l’innovation ouverte.
La période d’après-guerre fut marquée par une croissance exceptionnelle de la production industrielle associée à la croissance de grandes entreprises et des services de recherche et développement liés. Les entreprises ont alors essentiellement compté sur la puissance de leurs forces vives internes pour innover. Au début des années 1980, le syndrome du NIH (Not Invented Here : tendance pour une organisation à rejeter ce qui n’a pas été inventé chez elle) a frappé de nombreuses organisations, en particulier les entreprises américaines qui avaient tendance à se barricader pour se protéger de la concurrence japonaise.
 
			

3. À QUI PEUT-ON VÉRITABLEMENT ATTRIBUER LA PATERNITÉ DECE CONCEPT ?
 
			

Von Hippel, professeur d’innovation au MIT, est l’un des premiers àavoir théorisé sur l’importance des acteurs externes dans les processus d’innovation. Selon lui, certains utilisateurs, insatisfaits des solutions de produits ou services disponibles sur le marché, deviendraient inventifs. Il les nomme les « lead-users » ou « utilisateurs pilotes ». Ils représenteraient une part importante dans les sources des innovations de rupture. Les entreprises souhaitant accélérer la conception d’innovation de rupture devraient ouvrir leur processus d’innovation sur l’extérieur et tenter de dénicher des utilisateurs pilotes.
C’est l’émergence du concept d’innovation ouverte.
Depuis le développement d’Internet, des réseaux sociaux, des communautés d’utilisateurs et des plateformes d’innovation, les théories de Von Hippel ont encore gagné en pertinence.
Publié en 2006 dans la Harvard Business Review, le succès de la refonte complète des processus d’innovation de Procter & Gamble, fondé sur l’intégration de toutes ces possibilités nouvelles pour accéder aux sources externes d’innovation, a donné un véritable élan à ces approches d’innovation ouverte.
Ainsi, même si ce concept d’innovation ouverte n’est pas nouveau, les possibilités de recours aux compétences externes n’ont jamais été aussi faciles et accessibles qu’aujourd’hui, ce qui explique la redécouverte et l’amplification médiatique de ces approches au début des années 2000.



L’Open Innovation en interne
L’aspect le plus différenciant de l’approche de l’Open Innovation préconisée ici est sans aucun doute le fait que ce concept est aussi appliqué à l’interne d’une entreprise ou d’une organisation. La mobilisation du potentiel créatif et innovant de l’ensemble des collaborateurs, bien au-delà du périmètre d’un département recherche & développement (R&D), lorsqu’il existe, reste fondamentalement une démarche d’Open Innovation.
Du fait de leurs dysfonctionnements, de leur mauvaise organisation, trop souvent en silos, les entreprises disposent d’un capital important de talents internes inexploités et gèrent mal la collaboration entre leurs équipes dans le processus d’innovation. Autrement dit, non seulement les entreprises manquent de processus pour intégrer systématiquement des compétences externes, mais elles n’exploitent souvent pas non plus pleinement les compétences de leurs propres ressources humaines, de leurs propres talents par des démarches d’innovation collaborative, aussi communément appelée « innovation participative ». Une démarche d’Open Innovation en interne consiste alors à ouvrir des canaux qui permettent une meilleure circulation des idées, techniques et solutions en interne et implique un plus grand nombre d’acteurs. Des canaux typiques sont, par exemple, les logiciels qui, lorsqu’ils sont bien utilisés, créent des ponts transverses et entre équipes géographiquement éloignées.
Dans la mesure où des problèmes d’ouverture entre équipes, départements ou laboratoires pénalisent les entreprises au moins autant que leur manque de liens externes, il y a bien un sens à déployer des méthodes d’innovation ouverte en interne. De nombreux experts soulignent d’ailleurs que l’ouverture culturelle autant qu’opérationnelle des départements en interne est un prérequis d’une ouverture efficace vers l’extérieur. Dans beaucoup d’organisations, on peut donc parler d’un véritable effort d’ouverture interne, voire d’écosystème interne dans le cas de très grandes organisations aux multiples filiales, entités ou départements – même si cela peut paraître paradoxal de prime abord.
ÉTUDE
L’externe plus innovant que l’interne ? Pas si sûr…

Une étude de 2016 des professeurs Linus Dahlander et Siobhan O’Mahony1 semble démontrer que si les responsables en charge de l’innovation passent trop de temps à chercher de nouvelles idées en dehors de leur entreprise, cela nuira à leur travail au sein de l’entreprise. Ils auront ainsi moins de temps pour assister aux réunions internes, parler à leurs collègues et répondre à leurs mails. Ainsi, même s’ils peuvent augmenter le potentiel d’innovation future, leur temps passé loin des activités de l’entreprise pourra avoir une incidence négative sur la productivité actuelle de l’entreprise.
Cette étude s’est appuyée sur des recherches de terrain chez IBM afin de déterminer si la recherche de nouvelles idées à l’extérieur de l’entreprise entraînait une plus grande innovation pour l’entreprise. Les 615 employés d’IBM qui ont participé à l’étude étaient soit Distinguished Engineers, soit nommés à l’Academy of Technology – deux corps d’experts techniques de haut niveau explicitement chargés de rechercher de nouvelles idées. Ensemble, ces deux groupes d’experts contribuent à une quantité significative de brevets d’IBM, un enjeu clé pour IBM. IBM est en effet l’organisation qui produit le plus de brevets aux États-Unis depuis 24 ans : en 2016, IBM a obtenu plus de 22 brevets par jour et elle est devenue la première société à dépasser 8 000 brevets attribués en une seule année.
Ces experts techniques chevronnés jouissent d’une grande autonomie quant à la façon dont ils recherchent de nouvelles idées, avec qui ils interagissent et comment ils passent leur temps afin d’anticiper « the next big thing » et proposer des recommandations sur la manière de l’aborder.
Ce groupe a été analysé pour savoir comment ils ont alloué leur temps tant à l’intérieur et qu’à l’extérieur de l’entreprise. Alors que certains experts se concentraient sur un ensemble restreint de parties prenantes, les clients par exemple, d’autres avançaient sur des ouvertures plus larges, comme des consultants et des représentants d’entreprises concurrentes et d’universités. L’étude a mesuré l’ampleur du réseau social externe de chaque personne par les différents types de sources externes avec lesquelles ils interagissaient. Ensuite, l’évaluation a porté sur l’étendue du réseau externe de chaque personne qui était associée aux résultats d’innovation ultérieurs chez IBM, comme la quantité et la qualité des brevets produits par l’individu.
Étonnamment, il a été constaté que les sources d’inspiration les plus courantes des répondants pour les nouvelles idées étaient leurs collègues à l’intérieur plutôt qu’à l’extérieur de l’entreprise. Les personnes ayant des réseaux externes plus larges n’étaient donc pas nécessairement plus innovantes que les personnes ayant des réseaux externes étroits. Beaucoup d’experts qui s’appuyaient principalement sur des réseaux internes étaient encore innovants. Pour mieux comprendre ce casse-tête, c’est la manière dont ces experts consacraient leur temps à leurs sources d’information à l’intérieur et à l’extérieur d’IBM qui a été analysée.
L’étude a ainsi découvert que les experts ayant un vaste réseau externe étaient plus innovants uniquement lorsqu’ils consacraient suffisamment de temps et d’attention à ces sources. Lorsque les employés créaient un vaste réseau externe mais ne passaient pas suffisamment de temps à apprendre à utiliser les informations obtenues, les coûts d’éloignement de l’organisation et de mise en réseau externe l’emportaient sur les avantages de l’identification de nouvelles informations.
Dans certains cas, les personnes qui se concentraient sur l’apprentissage issu de leurs collègues au sein de l’organisation étaient tout aussi innovantes.
Environ 30 % des répondants qui avaient un vaste réseau externe n’ont pas alloué suffisamment de temps pour apprendre de ces relations. Ces personnes auraient donc mieux fait d’approfondir les relations avec leurs collègues au sein de l’entreprise.
Premièrement recommande l’étude, tous les employés n’ont pas besoin de cultiver un vaste réseau externe pour innover. Chaque entreprise a besoin d’un mélange de réseauteurs qualifiés et de personnes qui comprennent le fonctionnement interne de leur propre organisation.
Deuxièmement, cultiver un large réseau externe prend plus de temps que l’on ne l’imagine et implique certains compromis. L’étude montre que beaucoup d’employés peuvent mal répartir leur temps en essayant d’élargir leurs réseaux externes sans consacrer le temps supplémentaire nécessaire pour vraiment apprendre comment ils peuvent bénéficier des idées qu’ils rencontrent. Dans ce cas, les employés encourent tous les coûts de mise en réseau sans les avantages ; ils créent des liens faibles sans en récupérer les avantages pour l’entreprise.





Notes
1. One foot in, one foot out: how does individuals’ external search breadth affect innovation outcomes ? , by Linus Dahlander, David Gann & Siobhan O’Mahony.
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