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    Introduction à l’édition augmentée de L’Innovation Jugaad


    

      Fin février 2020, le Covid-19 frappa de plein fouet la région de la Lombardie en Italie. Avec la croissance exponentielle des patients, les hôpitaux furent confrontés à une pénurie de respirateurs.


       


      Le Dr Renato Favero, un médecin de la région, s’est alors posé une question atypique : « Pourquoi ne pas adapter un masque de plongée en apnée et l’utiliser comme un ventilateur non invasif ? » Le Dr Favero s’est associé avec Cristian Fracassi, un designer, pour développer la valve Charlotte. Ce composant imprimé en 3D permet d’adapter sans effort le masque de plongée Decathlon Easybreath pour en faire un ventilateur. Isinnova – la société de conseil en innovation fondée par Fracassi – a mis à disposition les fichiers de conception de la valve Charlotte gratuitement sur Internet. L’état d’esprit agile et altruiste de Renato Favero et d’Isinnova a sauvé des milliers de vies en Italie et dans le monde.


       


      Louant cette solution ingénieuse, Christian de Tymowski, chef de clinique en réanimation cardiaque à l’hôpital Bichat à Paris, note : « Dans une situation de crise (comme le Covid-19), il ne faut pas rejeter les idées innovantes qui peuvent paraître farfelues. Ça vaut le coup de creuser. »


      [image: ]


      En avril 2020, dans le Morbihan, quatre femmes – dont trois couturières – décident de pallier la pénurie de masques. Dans un élan de solidarité, elles s’auto-organisent en une coopérative éphémère, l’Usine invisible, qui va fédérer les couturières de la région et gérer la logistique nécessaire pour fabriquer des masques à grande échelle. En un temps record, elles arrivent à mobiliser les ressources humaines et matérielles nécessaires pour se lancer dans cette aventure – avec le soutien de la préfecture, des collectivités territoriales, et des associations locales.


       


      Travaillant sept jours sur sept, les 202 couturières du Morbihan et les 36 du Finistère qui avaient rejoint l’Usine invisible ont collectivement produit 172 000 masques en tissu en juste deux mois. Cela représente 26 km² de tissu et 275 km de lien. Destinés principalement à l’usage des agents des collectivités, ces masques ont bénéficié des normes AFNOR et ont été homologués par la Direction Générale de l’Armement (DGA). « L’idée, c’est de rétablir la confiance auprès des gens. Ce n’est pas la peine d’acheter des masques en Chine si nous pouvons en fabriquer de très bonne qualité ici, dans le Morbihan », notent les porteurs de ce projet économique, social, et solidaire.
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      Fin mars 2020, alors que l’Inde entrait dans un confinement total, les agents de santé de tout le pays ont envoyé un appel à l’aide. Ils avaient désespérément besoin d’équipements de protection individuelle (EPI) – tels que les masques et écrans faciaux – pour effectuer en toute sécurité des tests sur les citoyens et traiter les patients atteints du Covid-19 dans le vaste pays de 1,4 milliard d’habitants.


       


      Vaibhav Chhabra, Anool Mahidharia, Richa Shrivastava Chhabra et Narender Sharma – quatre Makers*1 à Mumbai – décidèrent d’unir leurs compétences pour fabriquer un écran facial. Une fois ce dispositif conçu, ils ont mis les fichiers de conception gratuitement en open source sur Internet.


       


       


      Étant donné que le confinement avait rendu impossible le transport de produits de ville en ville, ces quatre Makers réalisèrent qu’ils avaient besoin d’une chaîne d’approvisionnement décentralisée pour fabriquer et distribuer leurs écrans faciaux localement dans chaque ville où ils étaient nécessaires. Un tel modèle « ascendant » (bottom-up) permettrait à n’importe quel entrepreneur, n’importe où en Inde, de télécharger les fichiers de conception de l’écran facial et de produire les écrans localement.


       


      Ainsi est né, le 29 mars 2020, le Collectif M19 (M pour Makers et 19 pour Covid-19), un réseau de 300 Makers dans 42 villes et villages indiens à travers l’Inde. Au cours des sept semaines suivantes, les fabricants de M19 – en majorité des jeunes entrepreneurs de moins de 30 ans – ont travaillé sans relâche 14 à 16 heures par jour pour produire des milliers d’écrans faciaux (appelés M19 Shields) en utilisant uniquement un découpeur laser et des matériaux disponibles localement, puis les ont distribués aux professionnels de la santé et aux travailleurs essentiels dans les villes. Vendue seulement 55 roupies (0,70 euro), cette visière était trois fois moins chère que le prix moyen du marché.


       


      Le 15 mai 2020, le nombre de visières produites par le collectif M19 a franchi la barre du million ! Comme le souligne Vaibhav Chhabra : « Il s’agit du plus grand mouvement de Makers open source que l’Inde ait jamais connu. En seulement sept semaines, les fabricants de M19 ont pu produire plus de visières que n’importe quelle grande entreprise indienne. Et nous l’avons fait plus vite, mieux et moins cher, avec des ressources très limitées et peu d’expertise industrielle. »


       


      Le collectif M19 a aussi utilisé la puissance de son réseau décentralisé pour développer, produire, et distribuer Oxikit, un concentrateur d’oxygène en open source, à travers l’Inde.


      


        Jugaad : un esprit agile et frugal au service du bien commun


        Durant le Covid-19, nous avons assisté à des milliers de démonstrations de jugaad à travers le monde – à la fois dans les pays pauvres et riches.


         


        Jugaad est un mot hindi qui signifie « capacité ingénieuse à développer rapidement une solution simple et efficace avec des moyens limités dans une situation de contraintes ». Jugaad est la résilience créative, voire transformative.


         


        Jugaad n’est ni une méthode, ni une stratégie. C’est un état d’esprit agile, frugal et inclusif qui vous permet d’innover et de réussir dans des situations extrêmement défavorables (voir graphique ci-dessous).
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        Examinons attentivement ces trois attributs clés de l’esprit jugaad :


        

          Agilité


          Il s’agit, comme le ferait un alchimiste, de transformer l’adversité en opportunités en pensant et agissant avec souplesse. Les PDG et les entrepreneurs, en particulier, doivent sortir des sentiers battus et défier le statu quo en se demandant : « Pourquoi pas ? » C’est ainsi que l’on peut s’affranchir des référentiels existants et penser, agir avec souplesse pour engendrer des innovations de rupture. Le Dr Renato Favero, ce médecin de la région de Lombardie en Italie, qui a été durement touchée par le Covid-19, s’est demandé : « Pourquoi ne pas adapter un masque de plongée en apnée afin qu’il puisse être utilisé comme un ventilateur non invasif ? »


        


        

          Frugalité


          Pendant une crise, éprouvant un sentiment de rareté, nous avons tendance à voir le verre à moitié vide. L’esprit jugaad est une attitude optimiste qui permet de percevoir le verre toujours à moitié plein. Plutôt que de vous inquiéter des ressources qui vous manquent, vous allez identifier les ressources dont vous disposez déjà et essayer de les allouer à la création de la nouvelle valeur pour vos clients, voire la société. C’est l’essence de l’innovation frugale, l’art ingénieux de faire avec ce que vous avez dans un but noble. Contrairement à la sobriété (un mot populaire aujourd’hui) qui vise à « faire moins », l’innovation frugale aspire à « faire mieux avec moins », c’est-à-dire créer plus de valeur en (ré)utilisant ingénieusement les ressources existantes. Les trois cents Makers du collectif M19 présents dans quarante-deux villes à travers l’Inde ont fait preuve de frugalité en innovant avec l’existant. Chacun d’entre eux a utilisé des ressources disponibles dans sa ville pour développer des visières rapidement et à moindre coût.


        


        


          Inclusion


          Un proverbe africain dit : « Si tu veux aller vite, marche seul, mais si tu veux aller loin, marchons ensemble. » L’innovation est un sport collectif, pas une pratique en solo. Grâce leur esprit d’inclusion, les fondatrices de l’Usine invisible ont pu mobiliser rapidement des centaines de couturières en Bretagne. L’inclusion consiste à s’ouvrir à d’autres perspectives, collaborer avec des gens aux profils variés, et utiliser l’ingéniosité collective pour codévelopper des solutions plus robustes. Le Dr Favero n’aurait jamais eu l’idée d’utiliser l’impression 3D pour fabriquer la valve Charlotte s’il ne s’était pas associé au designer Cristian Fracassi, un fervent de technologies. Mais l’inclusion, c’est aussi rendre une innovation accessible et abordable pour la majorité de la population. Un iPhone de 1 000 euros n’est pas une innovation inclusive, car son prix élevé la rend hors de portée pour 90 % de la population mondiale. En revanche, en développant une visière à 0,70 euro, les membres du collectif M19 l’ont rendue accessible à la vaste majorité des Indiens, qui gagnent en moyenne 3 euros par jour.


        


      


      

      

        Le jugaad résonne plus chez les Gaulois que les Yankees


        En 2012, nous avons publié la première édition de ce livre, d’abord aux États-Unis et dans les pays anglophones. Nous avions positionné cet état d’esprit agile, frugal, et inclusif qu’est le jugaad comme un antidote à la complexité grandissante dans les sociétés occidentales, encore sous le choc de la grande récession de 2008-2009.


         


        À sa parution, notre livre n’a pas connu un grand retentissement aux États-Unis. L’Amérique a été fondée au XVIIIe siècle par des innovateurs jugaad comme Benjamin Franklin, un bricoleur prolifique qui avait développé des solutions ingénieuses, dont le paratonnerre, les lunettes à double foyer ou l’odomètre, qui ont grandement amélioré la vie dans les colonies anglaises. Le XIXe siècle fut l’âge d’or aux États-Unis du Yankee ingenuity – une attitude résiliente et inventive pour surmonter des contraintes, en particulier les pénuries de ressources. Plus largement, le Yankee ingenuity fait référence à une approche pragmatique typiquement américaine de la résolution de problèmes au lieu des méthodes traditionnelles. Des centaines d’entrepreneurs ingénieux ont appliqué le Yankee ingenuity pour alimenter la révolution agricole, puis la révolution industrielle aux États-Unis durant le XIXe siècle. Mais durant le XXe siècle, graduellement, l’Amérique a remplacé l’innovation ingénieuse et frugale pratiquée dans des arrière-cours et des garages par l’innovation « institutionnalisée » pratiquée dans des laboratoires de R&D – comme celui de Thomas Edison, fondateur de General Electric – dotés d’un gros budget. Le mantra américain est devenu « bigger is better » (plus c’est grand, mieux c’est), à l’inverse du « small is beautiful » (plus c’est petit, plus c’est beau) de l’esprit jugaad. Les entreprises et start-up américaines, toutes obsédées par la notion de scaling up (passer à l’échelle supérieure en standardisant et centralisant les moyens de production), étaient peu réceptives au message clé de notre livre qui préconisait le scaling out (créer de la valeur « inclusive » en décentralisant l’innovation).


         


         


        Le Royaume-Uni avait beaucoup mieux accueilli notre livre que les États-Unis. En juillet 2012, trois mois après sa publication, NESTA, un think tank britannique influent, publia le rapport « Notre avenir frugal : les leçons du système d’innovation indien ». S’appuyant sur plusieurs exemples de solutions jugaad en Inde, le rapport suggérait que le Royaume-Uni s’inspire de l’esprit agile, frugal, et inclusif des entrepreneurs indiens pour invigorer l’économie britannique, qui souffrait encore des conséquences de la récession de 2008. Nous étions impressionnés par l’humilité du Royaume-Uni qui voulait apprendre des « leçons d’innovation » de son ancienne colonie, l’Inde ! En 2012, mon coauteur Jaideep Prabhu et moi étions invités au 10 Downing Street à Londres, pour rencontrer Rohan Silva, conseiller de David Cameron, alors Premier ministre britannique, qui voulait comprendre comment stimuler l’esprit jugaad des citoyens pour massifier les grassroots innovations (innovations de terrain). En 2013, Thinkers50, une institution basée à Londres qui identifie et célèbre les meilleurs penseurs en management, m’avait décerné son prix « Thinkers50 Innovation Award » pour mes travaux pionniers sur l’innovation jugaad. Depuis plusieurs années, le National Health Service (NHS), le système de la santé publique du Royaume-Uni, a appliqué l’esprit jugaad pour piloter des projets frugaux afin d’offrir de meilleurs soins à moindre coût (en 2023, le NHS sera confronté à un déficit budgétaire de 7 milliards de livres). En 2017, nous avons appris avec fierté que le prestigieux Oxford Dictionary avait inclus le mot jugaad dans la nouvelle édition de son dictionnaire et le définissait comme « une approche flexible de la résolution de problèmes qui utilise des ressources limitées de manière innovante ». En 2023, le Royaume-Uni va plonger dans une grave récession qui pourrait durer au moins un an. Victime de la stagflation, l’Angleterre pourrait même s’enliser dans une « décennie perdue » a prévenu la Confederation of British Industry, le syndicat patronal britannique. Mais nous croyons que ça pourrait être la « décennie gagnée » pour l’Angleterre si elle catalyse l’esprit jugaad de ses entrepreneurs et sociétés pour revitaliser son économie souffrante.


         


        Mais c’est en France que notre livre a été le mieux reçu. En 2013, lorsque nous avons publié l’édition française de ce livre, il est immédiatement devenu un grand succès. Durant les deux années suivantes, j’ai parcouru toute la France pour en promouvoir la première édition française. Le lectorat – principalement des entreprises, start-up, et collectivités territoriales – semblait réagir favorablement aux qualités d’agilité et d’inclusion associées au jugaad, bien plus que la frugalité. Probablement parce que les cadres et entrepreneurs français aspiraient à plus de flexibilité dans un pays centralisé et hyper-réglementé. Et ils voyaient en l’inclusion sociale une valeur française qu’il fallait défendre pour se différencier du capitalisme anglo-saxon. En valorisant la prise d’initiative et la solidarité, le jugaad semblait incarner parfaitement les vertus de liberté, égalité, fraternité.


         


        En fait, c’est ce côté rebelle qu’incarne l’esprit jugaad qui a résonné le plus chez les Gaulois que nous sommes. C’est ce que j’ai perçu dans les yeux des étudiants quand je leur ai présenté mon livre dans des conférences données dans les écoles de commerce et d’ingénieurs en 2013 et 2014. Par exemple, en novembre 2013, j’ai animé une conférence sur le jugaad à AgroParisTech. J’ai positionné le jugaad comme un outil efficace pour « changer de système » et concevoir des « modèles alternatifs » dans tous les secteurs. Inspirés par ma conférence, Étienne David, Eloi Bitterlin et Thomas Gibert, trois diplômés d’AgroParisTech, ont lancé en 2015 le projet Jugaaddict. Durant dix mois, ils ont visité des pays en Afrique et en Asie afin d’identifier des pratiques ingénieuses éprouvées pour changer notre système agroalimentaire et le rendre plus humaniste et éco-vertueux. Ces trois jeunes agro-ingénieurs étaient des Gaulois pragmatiques : ils voulaient utiliser l’esprit frondeur du jugaad non pas pour se rebeller contre l’industrie agroalimentaire, mais pour la transformer « de l’intérieur » (alors qu’en 2022, des diplômés d’AgroParisTech ont appelé leurs camarades à « bifurquer » et à « déserter » l’industrie agroalimentaire qui « mène une guerre au vivant »).


         


         


        À partir de 2014, j’ai été sollicité par plusieurs grands groupes français de tous les secteurs à donner des conférences pour sensibiliser leurs dirigeants et collaborateurs sur l’innovation jugaad. L’invitation venait souvent des « intrapreneurs » – des employés ingénieux et courageux qui pratiquaient une rébellion constructive et expérimentaient avec des innovations disruptives pour réinventer le modèle économique et la culture de leur entreprise. Les PDG français prenaient conscience des grands changements démographiques, technologiques, et écologiques – en particulier, le dérèglement climatique et la raréfaction des ressources naturelles – qui arrivaient. Ces dirigeants reconnaissaient donc l’importance de cultiver l’esprit jugaad dans leur organisation pour la rendre plus agile et capable de développer des solutions frugales et inclusives. Mais la majorité de ces dirigeants étaient conservateurs : ils voulaient utiliser le jugaad juste pour optimiser leur modèle économique existant plutôt que de le réinventer, voire créer un modèle alternatif.


         


        Dans les années qui ont suivi, le mot « jugaad » est certes entré dans la conscience collective française, mais le jugaad reste toujours perçu comme un concept exotique. Aujourd’hui, dans l’esprit de la majorité des Français, le jugaad se résume à du bidouillage « low tech » qui vise à « faire mieux avec moins ».


         


        Comment le jugaad s’est-il dénaturé et a-t-il perdu son essence ?


      


      

      


        Quand le jugaad se réduit à « faire mieux avec moins »


        Dès 2015, un effet pervers s’est produit : les médias et les entreprises en France ont commencé à associer le jugaad, de façon réductionniste, à une seule de ses trois dimensions : la frugalité (dévaluant ainsi l’agilité et l’inclusion que confère l’esprit jugaad). À mon grand regret, les expressions « jugaad » et « innovation frugale » sont très vite devenues synonymes.


         


        Je suis partiellement responsable de cette dérive. En 2015, j’ai publié mon deuxième livre L’Innovation frugale : comment faire mieux avec moins (coécrit avec Jaideep Prabhu). Ce livre montre comment les entreprises peuvent générer plus de valeur économique, sociale, et écologique tout en minimisant l’utilisation des ressources. L’Innovation frugale était totalement différent de L’Innovation Jugaad en termes de style, contenu, et vocation. Tout d’abord, il s’adressait principalement aux grands groupes, et non aux ETI, PME et start-up. Aussi, il utilisait exclusivement des études de cas d’entreprises occidentales. De plus, il offrait une « boîte à outils » pour cultiver un « savoir-faire » pour développer des solutions frugales de manière systématique – et non des principes pour développer un « savoir-être » agile et inclusif. Enfin, la vocation de ce nouveau livre très technique – voire technocratique ! – était d’aider les entreprises à répondre frugalement à la double urgence sociale et écologique – et non de libérer l’ingéniosité, l’empathie, et la résilience de leurs collaborateurs.


         


        Et pourtant, la majorité des lecteurs a cru que L’Innovation frugale n’était en fait qu’une nouvelle édition de L’Innovation Jugaad – ce qui a renforcé l’association « jugaad = frugalité » dans l’esprit des Français.


         


        Entre 2016 et 2022, j’ai donné des dizaines de conférences et d’interviews sur l’innovation frugale en France, durant lesquelles je mentionnais le jugaad brièvement, puis je me concentrais à détailler les six principes de l’innovation frugale pour « faire mieux avec moins ». À partir de 2016, j’étais présenté dans les médias et les conférences comme le « théoricien de l’innovation frugale » – alors qu’auparavant, on me désignait comme le « théoricien du jugaad ».


         


         


        À la rentrée 2022, le mot « sobriété » a fait une entrée fracassante dans la culture française et s’est rapidement enchâssé dans l’esprit de tous les Français. À la télé, des philosophes français s’évertuaient à expliquer la différence entre sobriété et frugalité. J’étais invité par les médias et les entreprises à expliquer comment l’innovation frugale peut aider à rendre la sobriété plus « désirable ».


         


        En parallèle avec la sobriété, un autre concept est venu s’imposer dans le paysage français : le low-tech. Le Low-tech Lab*2 utilise le terme low-tech pour « qualifier des objets, des systèmes, des techniques, des services, des savoir-faire, des pratiques, des modes de vie et même des courants de pensée qui intègrent la technologie selon trois grands principes : utilité, accessibilité, et durabilité (forte) ». Même si le low-tech a pour vocation première de préserver l’environnement en minimisant l’usage en ressources, il vise aussi à promouvoir la résilience collective et un mode de vie sobre. Si cette définition et pratique du low-tech ressemble étrangement au jugaad, détrompez-vous. Car, comme un PDG d’une entreprise française me l’a fait remarquer sur un ton sarcastique : « Le low-tech, ce n’est pas du jugaad. Il ne s’agit pas d’illettrés qui bidouillent dans des bidonvilles sales en Afrique ou en Inde avec des matériaux récupérés. Le low-tech se pratique en France par des ingénieurs dans des fablabs*3 modernes avec des outils sophistiqués comme l’impression 3D. » S’il y a quelque chose de pire que le racisme, c’est bien l’ethnocentrisme !


         


        À la lumière de ces développements (et confusions !), je ressens la responsabilité morale de redonner ses lettres de noblesse au jugaad. En 2013, j’ai introduit le jugaad en France. En 2023, je veux réintroduire le jugaad auprès des Français. Cette édition anniversaire vise à restaurer l’intégrité du concept de jugaad et à le révéler dans son intégralité aux lecteurs français. À travers ce livre, je veux aussi rendre le concept du jugaad – qui peut paraître trop abstrait pour les cartésiens matérialistes que nous sommes – plus accessible et plus « concret ». Spécifiquement, je vous montre comment des entrepreneurs et sociétés françaises incarnent aujourd’hui cet esprit frugal, agile, inclusif qu’est le jugaad, et l’exprime chacun de manière singulière. Ces études de cas inspirantes (ce livre contient plus de 100 cas) donnent vie aux six principes exposés dans ce livre que vous pouvez utiliser pour éveiller l’esprit jugaad qui existe déjà en vous et l’exprimer librement et authentiquement.


         


        Mais avant de vous présenter ces pionniers du jugaad en France et les six principes du jugaad, je veux vous expliquer pourquoi la France – et l’Occident en général – a désespérément besoin du jugaad aujourd’hui, bien plus qu’en 2013.


      


      

      

        2023 : Le retour en force du jugaad en Occident


        Bien plus que la sobriété (frugalité) – qui commence à être perçue et acceptée en France comme un « impératif civilisationnel » –, ce dont les sociétés occidentales ont grandement besoin aujourd’hui, c’est d’agilité et d’inclusion. J’ai été témoin direct du manque assourdissant de ces deux qualités vitales aux États-Unis et en France, deux pays auxquels je suis culturellement affilié.


         


        Début 2020, je vivais à New York, la capitale économique des États-Unis – le pays le plus riche du monde et une superpuissance militaire – lorsque le Covid-19 a frappé. New York, la ville qui ne dort jamais, s’est immobilisée. Elle est rapidement devenue l’épicentre mondial de l’épidémie et le nombre de morts a commencé à monter en flèche. Les États-Unis, malgré leur immense richesse, n’ont pas été en mesure de produire rapidement des vaccins, des masques et des respirateurs pour protéger ses citoyens. L’armée la plus puissante du monde n’a pas pu défendre ses citoyens contre l’attaque mortelle d’un minuscule virus de 0,12 microns. Qu’est-il arrivé ? Les usines et les chaînes logistiques aux États-Unis ont été optimisées pour l’efficacité, mais pas pour l’agilité. Les entreprises américaines ne pouvaient pas sortir des sentiers battus et réorienter rapidement leurs usines pour produire des dispositifs médicaux vitaux en grand volume. J’ai réalisé que les États-Unis étaient un géant économique aux pieds d’argile et peu agile. J’ai compris que l’argent n’achète pas l’agilité, surtout l’agilité d’esprit.


         


         


        Après avoir vécu vingt-deux ans aux États-Unis, je suis rentré en France fin 2021. Ayant vécu quatre ans sous la présidence de Donald Trump, je pensais naïvement que j’allais me sentir chez moi en France, pays connu pour ses « valeurs inclusives ». Hélas, la popularité d’Éric Zemmour et de Marine Le Pen – qui a obtenu 41,46 % des voix à l’élection présidentielle de 2022 – m’a fait réaliser que la France d’aujourd’hui est bien plus divisée et polarisée que je ne le pensais. Dans un pays qui se veut égalitaire, l’exclusion sociale y devient endémique. Selon l’Insee, 9,2 millions1 de Français étaient en situation de pauvreté en 2019. La situation s’est dégradée depuis. Selon les données d’Eurostat, près de 28 % des ménages2 français sont aujourd’hui exposés aux difficultés financières. Dans toute l’Europe, une personne sur cinq est menacée de pauvreté ou d’exclusion sociale3. Au nom de la solidarité, les entreprises françaises doivent s’engager pour l’inclusion sociale, car comme le rappelle Paul Polman, ancien PDG de Unilever : « Les entreprises ne peuvent pas réussir dans des sociétés qui échouent4. »


         


        En 2023 et au-delà, nous devons tous faire preuve de plus d’agilité et d’inclusion – deux qualités essentielles de l’esprit jugaad – pour régénérer les économies et les sociétés occidentales exposées au VUCA (Volatilité, Incertitude, Complexité, et Ambiguïté).


         


        Revenons maintenant à la frugalité – le troisième élément du jugaad – qui revêt une importance stratégique dans la France actuelle. Avec le pouvoir d’achat devenu la première préoccupation des Français aujourd’hui, les entreprises françaises, pour rester rentables, doivent développer des produits et services frugaux qui sont abordables et accessibles à la majorité des consommateurs (mon livre Le Guide de l’innovation frugale, coécrit avec Jaideep Prabhu, traite de ce sujet). Mais la frugalité dont je parle ici n’est pas un nouveau savoir-faire, mais un nouveau « savoir-être » – une nouvelle posture nécessaire pour réinventer nos modèles économiques et sociétaux.


         


        En France, on parle beaucoup de « changer le système » et de « transition ». Or tout changement de système et toute transition sont onéreux. Malheureusement, les entreprises – surtout les ETI et PME – et les collectivités manquent sérieusement de ressources. Par exemple, pour atteindre les dix-sept Objectifs de Développement Durable (ODD) définis par les Nations unies, il faut investir un total de 176 000 milliards de dollars à travers le monde d’ici 2030. Or, avec un investissement annuel moyen de seulement 4 700 milliards de dollars5, l’écart d’investissement total est actuellement de 135 000 milliards de dollars ! En France, avec la baisse graduelle des dotations et subventions – qui représentent 26 % des ressources des collectivités territoriales –, plusieurs villes et communes auront du mal à financer leur transition écologique.


         


        Or, dans ce livre, on montre comment des entrepreneurs et dirigeants économiques et politiques utilisent l’esprit jugaad pour atteindre les ODD et réaliser la transition écologique plus frugalement, en dépensant moins d’argent, d’énergie, et de temps. Par exemple, Katia, Louise et Alix ont cofondé Handi-Gaspi, une start-up à Nantes qui fabrique des biscuits bios en recyclant des invendus alimentaires et qui emploie des personnes en situation de handicap dans son usine. Ces trois entrepreneures ont fait preuve d’ingéniosité en concevant un modèle économique systémique qui répond simultanément à plusieurs ODD de manière synergique : la bonne santé et le bien-être (ODD no 3), égalité entre les sexes (ODD no 5), travail décent et croissance économique (ODD no 8), inégalités réduites (ODD no 10), villes et communautés durables (ODD no 11), et consommation et production responsables (ODD no 12).


         


         


        De même, malgré de sérieuses contraintes financières, Jean-François Caron, maire de Loos-en-Gohelle en Hauts-de-France de 2001 à 2023, a su responsabiliser ses 7 000 habitants, libérer et canaliser leur ingéniosité et leur résilience pour coconstruire et co-implémenter des projets de transition « systémique » (économique, culturelle, sociale, écologique, démocratique) dans sa ville. Cette conduite de changement « frugale » (sans nécessiter un gros budget) a été couronnée de succès. En 2014, l’ADEME a reconnu Loos-en-Gohelle comme « démonstrateur national de la conduite du changement vers la ville durable ».


         


        Vous l’avez compris, l’esprit jugaad est un triptyque composé de trois éléments indissociables – agilité, inclusion, et frugalité – qui sont interdépendants et synergiques. Changer de système nécessite à la fois une « pensée systémique » et une « action systémique ». En cultivant l’esprit jugaad, qui est à la fois agile, frugal et inclusif, vous pouvez penser et agir de manière systémique comme Katia, Louise, Alix et Jean-François Caron. Le jugaad est la formule secrète pour changer le monde… sans dépenser une fortune !


      


      

      

        Incarner et exprimer l’esprit jugaad avec six principes


        Jugaad n’est pas une méthode qui se « pratique » mécaniquement. C’est un état d’esprit qu’un individu ou une organisation doit d’abord « incarner » consciemment, et ensuite exprimer librement. Chaque individu sur Terre possède déjà les germes du jugaad. Dans la tradition du tantrisme hindou, le jugaad est une énergie créative latente qui résiderait dans le Vishuddhi, le cinquième chakra situé au niveau de notre gorge. Quand ce chakra est activé, un individu peut s’exprimer librement avec authenticité (les artistes les plus originaux ont un Vishuddhi très actif). Mais attention : il faut « équilibrer » l’énergie créative du Vishuddhi en la connectant avec le chakra du cœur – siège de l’empathie – et le chakra du troisième œil – source de la sagesse. Autrement, le jugaad pourrait être utilisé par notre ego pour des fins délétères. L’histoire regorge de dictateurs qui ont utilisé leur esprit jugaad ingénieusement pour éliminer leurs adversaires et dominer leur peuple ! Le jugaad est donc une énergie puissante mais « neutre » qui peut soit détruire, soit développer un individu, une organisation, ou une société en fonction de l’intention de la personne qui utilise cette énergie créative. On peut utiliser l’esprit jugaad à des fins égoïstes ou altruistes. C’est pour cela que ce livre est intitulé « l’innovation jugaad » : il s’agit d’appliquer l’esprit jugaad pour innover constructivement et créer de la valeur positive pour la société.


         


        Ce livre identifie et détaille six principes éprouvés que vous pouvez suivre pour incarner, activer, et exprimer librement votre esprit jugaad avec une noble intention : utiliser votre ingéniosité pour impacter positivement la société. Vous pouvez vous inspirer et apprendre de plusieurs dizaines de start-up et d’entreprises pionnières, en France et ailleurs, présentées tout au long du livre, qui concrétisent ces six principes avec succès.


         


        Quand son père horticulteur a perdu le quart de sa production en raison de la sécheresse, Julie Davico-Pahin a trouvé la motivation de créer Ombrea, une start-up qui aide les agriculteurs à se prémunir contre les intempéries causées par le changement climatique. Comme Julie, vous pouvez « transformer l’adversité en opportunités », qui est le tout premier principe du jugaad.


         


        Ce principe est vital pour inverser la courbe du réchauffement climatique. Ainsi, au lieu de traiter le carbone (CO2) comme un adversaire qu’il faut à tout prix éliminer – d’où l’expression « décarboner » –, inspirez-vous des entreprises visionnaires comme Interface et des start-up comme CarbonCure, Air Company et CarbonWorks qui perçoivent le carbone comme un allié qu’il faut valoriser. Ces innovateurs jugaad captent le carbone et l’utilisent comme une nouvelle ressource pour fabriquer des produits plus performants avec des émissions négatives.


         


         


        Le bâtiment pèse 40 % des émissions dans le monde. Au lieu de juste décarboner le secteur de la construction et de bâtir des habitats sobres en énergie, le promoteur immobilier Quartus applique le deuxième principe du jugaad : « faire mieux avec moins ». En utilisant des matériaux bio ou géo-sourcés (pierre, bois, fibres, terre crue), Quartus construit avec ses clients des bâtiments régénératifs qui offrent plus de beauté et de confort, revitalisent les territoires, et réduisent drastiquement l’impact écologique.


         


        Serge Magdeleine, directeur général du Crédit Agricole Alpes Provence (CAAP), montre comment un grand groupe dans un secteur hyper-réglementé comme la finance peut « penser et agir de manière flexible » – troisième principe du jugaad. Avec la ferme conviction que les solutions viennent toujours du terrain, Magdeleine a développé une culture entrepreneuriale et agile au sein de CAAP, qui autonomise ses 2 000 collaborateurs à devenir des « intrapreneurs » capables d’innover rapidement et frugalement avec leurs clients.


         


        Gazelle Tech et Metacar Mobility Systems sont deux start-up qui sont en train de disrupter l’industrie automobile et promeuvent une mobilité abordable, inclusive, et durable. Contrairement aux grands constructeurs qui développent des voitures de plus en plus complexes, ces deux start-up veulent « viser la simplicité » – quatrième principe du jugaad. Elles conçoivent des voitures électriques plus légères et qui peuvent être assemblées localement, réindustrialisant ainsi les territoires et remplaçant la propriété individuelle des voitures par l’autopartage.


         


        La pauvreté et l’exclusion sociale, longtemps associées aux pays du Sud, frappent aussi les pays du Nord. Voici un chiffre choquant : 63 % des Américains n’ont pas 500 dollars en épargne pour faire face à une urgence médicale. « Intégrer les exclus et les marginaux » – cinquième principe du jugaad – devient un impératif social et économique pour les entreprises.


         


        En France, Virginie Hils utilise l’inclusion comme une alternative socioéconomique à la décroissance. Notant qu’un village sur deux n’a plus de commerce, Hils a fondé Comptoir de Campagne qui met en place des magasins multiservices au cœur des villages – des lieux conviviaux qui offrent une sélection des meilleurs produits et services en circuit court.


         


        Dans la France cartésienne, il est difficile de « suivre son cœur » – sixième principe du jugaad. Juliette Mucchielli, elle, est restée alignée avec son cœur tout au long de son parcours professionnel non linéaire. Juliette a des racines corses et a fait des études littéraires à Paris, où elle a travaillé dans un organisme à but non lucratif. Ensuite, elle part pour la Bretagne, où elle coordonne Entreprendre au féminin Bretagne, avant de diriger le développement du cabinet de conseil en ressources humaines Abaka. En 2021, à trente-cinq ans, Juliette prend la tête de Vénétis, un groupement d’employeurs qui est pionnier d’un concept jugaad : l’emploi à temps partagé. Vénétis recrute en CDI des salariés experts et se les partage sur la base de projets entre ses 360 entreprises membres, remplaçant ainsi les emplois précaires à temps partiel par des emplois sûrs à « temps partagé ».


      


      

      

        Utiliser le jugaad pour réinventer nos territoires


        S’il existe des entités en France qui sont maîtres du jugaad, ce sont bien les territoires. En 2022, durant huit mois, dans le cadre de ma recherche pour ce livre, j’ai sillonné toute la France pour rencontrer des dizaines d’entrepreneurs inspirants et décideurs politiques avant-gardistes dans les territoires (plusieurs d’entre eux sont mis en valeur dans ce livre). Étant viscéralement girondin et un fervent militant pour les innovations « ascendantes », j’étais ravi de découvrir et d’apprendre comment les territoires et régions utilisaient l’esprit frugal et agile du jugaad pour gagner en résilience et accélérer leur transition économique, sociale, et écologique. Ce faisant, ces territoires s’approprient pleinement, et expriment librement, leur genius loci (« esprit du lieu »).


         


         


        Voici un exemple très inspirant : la région des Pays de la Loire a mis en place Solutions Partage, une plateforme de mutualisation et de partage de ressources – des locaux, des véhicules, et même des salariés – entre entreprises de la région. Une quinzaine d’établissements publics de coopération intercommunale (EPCI) se sont déjà approprié ce dispositif et l’ont adapté pour faciliter les échanges entre les entreprises d’un même territoire. Par exemple, ALDEV (Angers Loire Développement) a lancé Solutions Partage Angers. Ce dispositif s’est avéré être un don du ciel pour toute la France durant la crise du Covid-19. En mars 2020, Kolmi-Hopen, le plus grand fabricant de masques en France, était sous pression pour produire en masse des masques dans son usine près d’Angers, mais elle manquait de compétences internes pour le faire. Grâce à Solutions Partage Angers, Kolmi-Hopen a pu rapidement identifier et emprunter temporairement des experts de Scania, constructeur de poids lourds situé à proximité. Ce partage de salariés – une pratique révolutionnaire très jugaad ! – a permis à Kolmi-Hopen de doubler sa fabrication de masques en un temps record, sauvant ainsi la vie de milliers de Français.


         


        Début décembre 2022, je suis intervenu comme grand témoin à l’assemblée générale de la coopérative agricole Maïsadour à Mont-de-Marsan dans les Landes. Durant mon intervention, j’ai expliqué comment les membres de Maïsadour (majoritairement des agriculteurs) peuvent appliquer l’esprit jugaad pour rendre l’agroalimentaire plus inclusive et plus durable tout en étant sobre en ressources. Michel Prugue, qui avait présidé Maïsadour durant deux décennies, m’a expliqué que le jugaad lui rappelait ce que pratiquent les sauteurs dans la course landaise. La course landaise est un sport pratiqué dans les départements français des Landes et du Gers. Inscrite au patrimoine culturel immatériel de la France, la course landaise est une des quatre formes de tauromachie pratiquées dans le monde. Elle se pratique avec des femelles (vaches landaises) et non des taureaux. Les toreros, que l’on nomme coursayres en gascon, se répartissent en deux catégories : les écarteurs, qui appellent la vache qui charge au galop et l’esquivent habilement au dernier moment, réalisant de la sorte un écart ; et les sauteurs qui laissent la vache les rapprocher rapidement et exécutent un saut au-dessus d’elle. Je me suis dit que les sauteurs incarnent parfaitement l’esprit jugaad, car au lieu d’esquiver l’adversité, ils la transforment en une opportunité de se « dépasser » (littéralement !). Métaphoriquement, la vache symbolise la double urgence sociale et écologique, et les territoires sont les toreros. Tout au long de ce livre, nous allons vous montrer comment les territoires agissent comme des sauteurs avec un esprit jugaad, pour surmonter ingénieusement les difficultés sociales et écologiques qui les affligent.


         


        La crise que traverse la France aujourd’hui n’est pas seulement sociale, économique, écologique, et politique. Elle est aussi, et surtout, une crise existentielle. La France n’est plus une grande puissance mondiale. Elle est devenue une puissance moyenne : son économie est actuellement classée 7e au monde, éclipsée par l’Inde qui s’est rapidement hissée au 5e rang6. La France cherche désespérément sa place dans le nouvel ordre du monde du XXIe siècle, qui sera dominé par deux grands rivaux : les États-Unis et la Chine.


         


        Au lieu de sombrer dans la collapsologie et la décroissance, la France doit oser appliquer le principe cardinal du jugaad : transformer l’adversité en opportunités. Pris dans un étau idéologique entre le capitalisme américain hyper-libéral et le communisme chinois hyper-totalitaire, le monde entier aspire à une troisième voie, qui serait marquée par la sagesse. La France peut incarner de manière crédible cette troisième voie, qui se fonde sur l’humanisme, et peut offrir au monde, en montrant l’exemple, un nouveau modèle socioéconomique vertueux alimenté et animé par l’esprit jugaad.


         


        En 2015, dans une interview à L’Express, j’avais annoncé : « L’innovation […] est une affaire d’ingéniosité humaine. » C’est l’ingéniosité humaine – et non les institutions, les systèmes ou les machines – qui a été le moteur de tout progrès social et économique. Et tout progrès digne de ce nom doit servir équitablement tous les humains, tout en respectant les limites planétaires. Le jugaad est à la fois un savoir-être et un savoir-faire qui puise dans l’ingéniosité humaine pour contribuer à un progrès multidimensionnel (économique, social, écologique) et une croissance inclusive et durable.


         


        Il est temps que la France, grand pays d’ingénieurs, redevienne ingénieuse. C’est aux territoires de nous montrer le chemin.


         


        Utilisons l’esprit agile, frugal et inclusif du jugaad pour régénérer l’économie et la société française et trouver dignement notre place dans ce nouveau monde.


         


        Navi Radjou Lyon, France, février 2023


                 




        

          Nous dédions ce livre à tous les Ukrainiens qui appliquent leur esprit jugaad au quotidien pour survivre dignement et lutter vaillamment contre l’armée russe.


        


      


      



  









  


  Chapitre 1


  JUGAAD


  Une stratégie de croissance radicalement différente


  

    Nous sommes arrivés à Ramakrishna Nagar, un village dans le désert du Gujarat, État de l’Inde occidentale, après avoir parcouru quatre cents kilomètres depuis la capitale économique Ahmedabad. Formée d’un consultant en management de la Silicon Valley, d’un professeur de l’école de commerce de l’université de Cambridge et de la fondatrice d’un cabinet de consultants et d’une entreprise de média de Minneapolis, notre équipe s’était lancée quelques mois plus tôt sur un projet de recherche et de voyage, avec une mission : découvrir de nouvelles approches de l’innovation dans un marché émergent comme l’Inde, qui pourraient aider les entreprises occidentales à surmonter la complexité résultant d’une période de turbulence.


     


    Nous étions venus au Gujarat pour rencontrer le professeur Anil Gupta, de l’Indian Institute of Management (IIM) d’Ahmedabad, dirigeant le réseau Honeybee, un organisme à but non lucratif qui identifie et essaime des innovations de terrain dans toute l’Inde7. Depuis plus de deux décennies, Honeybee alimente une base de données comportant plus de 10 000 inventions d’entrepreneurs locaux ayant créé des solutions ingénieuses pour résoudre les problèmes socioéconomiques dans leurs communautés. Le professeur Gupta suggéra que nous rencontrions un de ces entrepreneurs ruraux.


    

     


    Nous avons abandonné une autoroute en béton rectiligne pour suivre des routes de gravier de plus en plus étroites et pleines de bosses. La température s’est mise à flirter avec les 50 °C et, en sortant de notre jeep climatisée, nous avons senti le poids de la chaleur accablante du désert. Mansukh Prajapati nous accueillit chaleureusement à la porte de son atelier8. Potier de métier, il a mené pendant des années des expériences à base d’argile pour produire une variété de biens durables, dont un grand nombre sont exposés dans un bureau, à l’extérieur du « laboratoire ».


     


    Nous étions déshydratés, et nous lui fûmes donc reconnaissants quand il nous proposa de l’eau – nous avions épuisé nos réserves, et il n’y avait aucun magasin ni kiosque à proximité. Il s’approcha d’un robinet, nous tendit des tasses, et lança, plein de fierté : « Goûtez cette eau froide qui vient de mon frigo ! » Perplexes, nous examinâmes de plus près l’objet en terre cuite. Il était entièrement en argile, à l’exception de la porte en verre et du robinet du bas, en plastique. Nous avions beau chercher tout en sirotant l’eau fraîche : pas la moindre trace de cordon électrique, ni de batterie, uniquement de l’argile. Amusé par nos expressions, Prajapati nous expliqua le fonctionnement de ce réfrigérateur en argile, le Mitticool (mitti signifie « terre » en hindi) : à partir d’une chambre supérieure, l’eau s’infiltre à travers les parois latérales et tombe dans une chambre inférieure qui la refroidit par évaporation. Le réfrigérateur ne consomme pas d’électricité, il est cent pour cent biodégradable, et ne produit aucun déchet pendant sa durée de vie. Une invention ingénieuse !


     


    Mais cet inventeur et son histoire personnelle sont encore plus impressionnants. Prajapati ne travaille pas pour la NASA, pas plus que pour SEB, et il n’a ni doctorat en physique quantique de MIT, ni MBA de Stanford. En fait, il n’a même pas terminé ses études secondaires. Son laboratoire de recherche et développement (R&D) – une simple pièce à ciel ouvert au sol jonché de morceaux d’argile aux formes les plus diverses, avec un four niché dans un coin – est bien loin des campus tentaculaires d’Apple, Google, ou de Siemens, et de leurs centaines d’ingénieurs et de scientifiques.


     


    Tout est parti d’un tremblement de terre qui a dévasté le village de Prajapati et la région environnante en 2001. En lisant un article sur les dégâts dans le journal local, son attention s’est portée sur la légende d’une photo, montrant un pot de terre cassé, du type de ceux couramment utilisés par les villageois pour aller chercher de l’eau et la garder au frais : « Réfrigérateur brisé d’un pauvre homme. » L’allégorie du réfrigérateur est à l’origine de la première trouvaille de Prajapati : pourquoi ne pas utiliser de l’argile pour faire un véritable réfrigérateur pour les villageois, qui ressemblerait à un réfrigérateur classique, mais plus abordable et fonctionnant sans électricité ? En effet, le réseau électrique n’est pas fiable pour plus de 500 millions d’Indiens, parmi lesquels la plupart des habitants du village de Prajapati9. Ainsi, l’impact d’un réfrigérateur tel que celui-ci sur la santé et le mode de vie serait formidable, dans un village du désert où les fruits, les légumes et les produits laitiers ne sont disponibles que par intermittence.


     


    Sa formation de potier couplée à son intuition ont fait penser à Prajapati qu’il était sur une piste sérieuse. Après des mois d’expérimentation, il a finalement abouti à une version viable du Mitticool, qu’il a commencé à vendre, environ 50 euros, aux gens de son village. Le réfrigérateur fut un succès. Prajapati a travaillé sans relâche pour en améliorer la conception et a commencé à en vendre dans toute l’Inde, puis à l’international. Ne pouvant pas faire face à la demande croissante, il a dû trouver des moyens pour intensifier rapidement la production.


     


    Puis il se posa une question importante : pourquoi ne pas transformer l’activité de poterie artisanale en un processus industriel ? Il pouvait tirer parti de sa connaissance traditionnelle de la poterie pour produire en masse des biens répondant aux besoins des consommateurs modernes. Dans ce but, Prajapati a d’abord développé une méthode de travail de l’argile entièrement nouvelle et plus efficace, puis il a commencé à former des femmes du village à ces techniques de poterie industrielle, et enfin les a embauchées pour travailler dans sa nouvelle usine. Bientôt, c’est une mini-révolution industrielle qui s’est amorcée dans ce village isolé de l’Inde.


     


    Le Mitticool fut le premier produit fabriqué en masse dans son usine. Mais, rapidement, d’autres produits à base d’argile ont été lancés, comme une poêle à frire antiadhésive ayant la capacité de conserver la chaleur plus longtemps que les autres, vendue à peine deux euros. D’un homme et d’une idée est née une industrie frugale et durable, qui emploie un grand nombre de personnes dans sa propre communauté, est au service des consommateurs indiens, mais se destine également à l’étranger. Les inventions révolutionnaires de Prajapati, à forte valeur ajoutée et moindre coût, lui ont valu les éloges du monde entier, y compris du président de l’Inde. Le magazine Forbes l’a cité parmi les entrepreneurs ruraux indiens les plus influents, l’un des rares à avoir eu un tel impact sur la vie d’un aussi grand nombre de gens10.


    

      Jugaad : l’art d’improviser une solution ingénieuse dans l’adversité


      Le Mitticool, une idée née de circonstances défavorables, montre comment un état d’esprit résilient peut transformer la rareté en opportunité. Combinant des ressources limitées et une attitude résolument positive, Prajapati puise dans l’empathie et la passion qu’il éprouve pour les membres de sa communauté afin d’en faire naître des solutions ingénieuses qui améliorent la vie au Gujarat, et au-delà. Il a non seulement produit un dispositif de refroidissement bon marché et efficace, mais il a aussi créé des emplois pour des dizaines de femmes peu scolarisées. Ce faisant, Prajapati soutient le développement durable, tant environnemental que socioéconomique, au sein de sa communauté, tout en assurant la viabilité financière de son entreprise. Il incarne le véritable esprit jugaad.


       


      Jugaad est un mot hindi populaire qui peut être traduit à peu près par « une solution innovante, improvisée, née de l’ingéniosité et de la sagacité ». Jugaad est tout simplement une façon unique de penser et d’agir avec agilité en réponse à des défis. C’est un art de l’audace, celui de repérer les opportunités dans les circonstances les plus défavorables et de trouver des solutions ingénieuses et efficaces en utilisant des moyens simples. Jugaad, c’est à la fois la résilience transformative et la capacité frugale de faire mieux avec les ressources existantes.


       


      Presque tous les Indiens pratiquent le jugaad au quotidien pour tirer le meilleur de ce qu’ils ont. Les applications jugaad comprennent notamment de nouvelles utilisations des objets de la vie quotidienne. Les cuisines indiennes débordent de bouteilles vides de Coca-Cola ou de Pepsi réutilisées comme récipients ad hoc pour les légumes secs ou les condiments. Il s’agit d’inventer de nouveaux outils et utilitaires à partir d’objets du quotidien : par exemple, un camion de fortune sera bricolé avec un moteur diesel monté sur un chariot (fait intéressant, le mot jugaad en punjabi désigne littéralement un de ces engins de fortune).


       


      Ce mot, jugaad, est également employé pour désigner toute utilisation d’un moyen ingénieux permettant de « déjouer le système ». Par exemple, des millions d’utilisateurs de téléphones portables en Inde utilisent les appels manqués (missed calls) pour communiquer entre eux à l’aide d’un code fixé entre l’appelant et son correspondant, une sorte de SMS sans texte, gratuit. Ainsi, votre partenaire de covoiturage peut vous envoyer un « appel manqué » le matin pour vous indiquer qu’il vient de quitter sa maison et qu’il est en chemin pour passer vous chercher. D’où une connotation légèrement négative du mot jugaad chez certains. Mais dans l’ensemble, l’esprit d’entreprise jugaad est pratiqué par des millions d’Indiens afin, tout simplement, de trouver de façon astucieuse – et en toute légalité – des solutions aux problèmes quotidiens.


       


      Dans ce livre, nous plongeons dans l’esprit flexible, frugal et inclusif qui caractérise des milliers d’entrepreneurs ingénieux et d’entreprises qui pratiquent le jugaad de façon créative pour régler des problèmes socioéconomiques dans leurs communautés. Les innovateurs jugaad comme Mansukh Prajapati considèrent les obstacles, par exemple le manque d’électricité, non comme un défi insurmontable, mais comme une occasion d’innover et de surmonter précisément les contraintes. Ce sont des « néo-alchimistes », tel que les appelle la cinéaste Yasmin Kidwai qui a fait un excellent documentaire sur les « jugaadus », les pratiquants du jugaad11. Appliquant une formule alchimique secrète et unique à chacun d’eux, les jugaadus transmutent chaque adversité en une multitude d’opportunités pour créer de la valeur pour eux-mêmes et les autres.


    


    

    

      Jugaad dans la mythologie indienne


      La mythologie indienne regorge d’histoires extraordinaires de dieux hindous utilisant le jugaad pour démontrer leur amour ou pour vaincre les démons. Voici trois applications divines du jugaad :


      

        	

          – Le dieu Shiva et la déesse Parvati ont deux fils : le dieu à tête d’éléphant Ganesha et Kartikeya, le dieu des guerres. Un jour, Shiva et Parvati reçurent une mangue au pouvoir magique, qui ne devait être consommée que par une seule personne pour recevoir toute sa puissance. Incapables de décider auquel des deux fils l’offrir, les parents leur firent la proposition suivante : « Celui qui, le premier, fera le tour de l’univers entier trois fois remportera la mangue. » Kartikeya sauta rapidement sur son véhicule, un paon, et il partit faire le tour de l’univers physique. Ganesha, avec son corps volumineux et une petite souris comme véhicule, savait qu’il ne pouvait pas gagner la course. Alors, il utilisa la ruse : il encercla trois fois ses parents en affirmant qu’ils symbolisaient pour lui tout l’univers. Les parents, ravis, donnèrent à Ganesha la mangue puissante.


        


        


       

        	

          – Hiranyakashipu est un roi démon qui martyrisait son fils Prahlada à cause de sa dévotion pour le dieu Vishnu. Malin, Hiranyakashipu pratique des ascétismes et obtient du dieu Brahma le don d’invulnérabilité : il ne sera tué ni par un homme ni par un animal, ni par une arme, ni sur terre ni dans les airs, ni de jour ni de nuit, et ni à l’intérieur ni à l’extérieur de son palais. Animé par un égotisme sans limites, il abuse son peuple et torture son fils qui appelle au secours Vishnu. Ce dernier endosse alors l’avatar (incarnation) de Narasimha, un homme avec une tête de lion, donc ni humain, ni animal. Au coucher du soleil (ni jour, ni nuit), Narasimha apparaît devant Hiranyakashipu, le traîne jusqu’au seuil du palais (ni à l’intérieur, ni à l’extérieur), le place sur ses genoux (ni sur terre, ni dans les airs) et utilise ses griffes (pas d’arme) pour décimer Hiranyakashipu.


        


        


        

        	

          – Après avoir vaincu Indra, le roi des dieux, le roi démon Bali règne sur les trois mondes : la terre, le ciel et les enfers. Indra implore Krisha de restaurer son pouvoir. Krishna endosse l’avatar (forme) de Vamana, un nain, et demande à Bali de lui donner autant de terrain qu’il pourrait parcourir en trois pas. Amusé par cette demande modeste, Bali accepte. Vamana reprend alors sa forme initiale de Vishnou et parcourt en trois pas de géant les trois mondes, et restitue leur contrôle à Indra.


        


      


      

        Le Jugaad est un savoir-être, plus qu’un savoir-faire


        D’emblée, nous voulons préciser que le jugaad n’est ni une « solution », ni un « produit ou service », encore moins une « technologie » (durable ou pas), et surtout pas une « méthode » (comme le Lean Startup). Le jugaad est un état d’esprit agile, frugal, inclusif qui peut être appliqué pour développer toute une gamme de solutions ingénieuses et frugales qui vont du no-tech (zéro technologie) au low-tech au high-tech – comme le montre le graphique de l’iceberg ci-dessous.
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            Le jugaad est un état d’esprit et non une méthode


          


        


        

        À l’extrémité gauche du spectre, vous trouverez des solutions no-tech et low-tech développées par des entrepreneurs sociaux comme Mansukh Prajapati ainsi que SELCO, une entreprise sociale qui fournit de l’énergie solaire de façon personnalisée à plus de 950 000 foyers ruraux en Inde avec un modèle de distribution low-tech. Ces solutions modestes sont souvent inventées par des utilisateurs eux-mêmes qui bricolent pour répondre aux besoins de leur communauté locale. Ces solutions low-tech sont souvent déployées selon une approche scale out, en tirant parti d’un réseau décentralisé de production et de distribution. Par exemple, SELCO emploie des milliers de jeunes entrepreneurs dans des centaines de villages qui installent et entretiennent localement des lampes solaires et perçoivent des paiements. Et la visière à 0,66 euro créée par le collectif M19 cité dans l’introduction est fabriquée à travers un réseau de fablabs dans les villes indiennes en utilisant des matériaux locaux.


         


        À l’extrémité droite du spectre, vous trouverez des solutions de haute technologie, mais abordables, développées par des ingénieurs et des scientifiques dans des groupes de R&D centralisés au sein de start-up, d’organisations indiennes, et de multinationales. Par exemple, en 2020, des scientifiques du CSIR – la plus grande institution de recherche publique indienne – ont développé un test de bandelette de papier réactif pour détecter le Covid-19 qui ne coûte que six euros12. La start-up AlgoSurg, basée à Mumbai et cofondée par Vikas Karade, qui a un doctorat en génie mécanique, utilise une technologie d’intelligence artificielle brevetée pour convertir rapidement des images radiographiques 2D en images 3D sans nécessiter un scanner ou un appareil IRM coûteux. De même, l’agence spatiale indienne ISRO a mené à bien une mission sur Mars en utilisant seulement 11 % du budget dépensé par la NASA pour sa propre mission sur Mars, et aussi trois fois plus vite13. Enfin, Renault a utilisé son groupe R&D basé à Chennai pour développer Kwid, un crossover de 3 500 euros lancé en 201514. L’équipe indienne de Renault a développé Kwid en un temps record avec un budget R&D limité, trois fois inférieur à ce que Renault dépense en Europe. Les multinationales comme Renault font du scale-up : elles standardisent d’abord leur produit ingénieux, puis elles le produisent et le distribuent à grande échelle en tirant parti de leurs grosses usines centralisées et leurs vastes chaînes logistiques mondiales.


        

         


        Enfin, il est aussi possible de développer des solutions ingénieuses qui combinent des éléments low-tech et high-tech. Par exemple, les chercheurs de GE Healthcare en Inde ont inventé le MAC 400, un électrocardiogramme portable qui ne coûte que 1 000 dollars et bénéficie d’une autonomie de batterie ultra-longue15. L’équipe R&D de GE a utilisé de l’ingénierie ultra-high-tech pour miniaturiser (rendre plus compact et léger) ce dispositif. Mais son imprimante est low-tech : c’est une version adaptée de celle qui est utilisée couramment aux guichets des stations de bus indiens.


         


        En Inde, nous avons passé vingt ans à étudier des milliers de solutions ingénieuses qui couvrent tout ce spectre, du ultra-low-tech à du ultra-high-tech. Ces solutions sont aussi diverses que l’Inde elle-même, où plus de 19 500 langues ou dialectes sont parlés comme langues maternelles.


         


        Ces solutions représentent la partie visible de l’iceberg – le QUOI de l’innovation. Aussi inspirantes que ces solutions fussent, ce qui nous intéressait, en tant qu’universitaires et consultants, c’était de découvrir la partie submergée de l’iceberg. Notre intérêt intellectuel était d’identifier et de formaliser la « méthode » – le COMMENT – qui est utilisée communément par tous les innovateurs pour développer systématiquement ces solutions astucieuses. Malheureusement, nous n’avons pas trouvé une telle méthode générique – car chaque innovateur tirait profit de sa propre approche en fonction de ses besoins, ses ressources, et son contexte. Mais tous ces innovateurs partageaient un point commun : ils s’appuient tous sur l’état d’esprit jugaad pour persévérer stoïquement à travers l’adversité et trouver des raccourcis ingénieux pour surmonter la rareté des ressources. De plus, ils partageaient le même objectif noble (le POURQUOI) : impacter positivement la société.


         


        L’Occident est obsédé par l’Avoir et apprécie le savoir-faire. Donc, il se focalise sur le QUOI et le COMMENT du monde physique. L’Orient, lui, s’intéresse à l’Être et valorise le savoir-être pour donner du sens à la vie. Ainsi, il s’intéresse au POURQUOI de l’existence et encourage la découverte de QUI nous sommes. Le jugaad fait partie des compétences du savoir-être qui contribue à votre développement personnel. Plus vous appliquez l’esprit jugaad, mieux vous vous connaîtrez, et mieux vous pourrez mettre vos talents uniques et votre créativité au service de l’humanité.


         


        L’esprit d’entreprise jugaad ne se limite pas à l’Inde. Il est largement incarné et pratiqué dans d’autres économies émergentes comme celles de la Chine, du Brésil, du Kenya et du Nigeria où les entrepreneurs ambitieux sont également à la poursuite de la croissance dans un environnement difficile.


         


        Les Brésiliens incarnent le jeitinho (esprit astucieux) et pratiquent le gambiarra (bricolage) dans les favelas. Les Chinois s’appuient sur leur jié jiǎn chuangxin (frugalité ingénieuse) pour développer leur pays. Les Kenyans utilisent le jua kali pour se débrouiller dans la vie. Les Japonais pratiquent le wabi-sabi et le kintsugi pour sublimer l’imperfection. Au Nigeria, le kanju est source d’innovations au quotidien16. Les Néo-Zélandais sont fiers de leur mentalité number 8 wire (fil numéro 8). Les vaillants Ukrainiens s’appuient sur leur Винахідливість (Vyna-hee-dle-vist) – ukrainien pour « ingéniosité frugale » – pour lutter contre les puissants Russes. Les Français ont aussi leur propre expression : le système D. Tout au long de ce livre, nous allons présenter des profils d’entrepreneurs jugaad d’Argentine, du Brésil, de Chine, du Costa Rica, d’Inde, du Kenya, du Mexique, des Philippines – et aussi des territoires en France – qui ont créé des solutions simples et efficaces pour résoudre les problèmes épineux auxquels font face leurs concitoyens. Nous espérons faire la lumière sur la façon dont ces innovateurs jugaad pensent et agissent, et identifier les précieuses leçons dont l’Occident peut tirer profit.


      


      

        Le jugaad à l’Ouest


        Alors que le jugaad est actuellement la forme dominante de l’innovation sur les marchés émergents, en Occident, il n’est pratiqué que dans des cas isolés. Et bien que la série TV des années 1980 MacGyver ait popularisé l’esprit jugaad américain, connu sous le nom de Yankee ingenuity, très peu de sociétés occidentales pratiquent réellement aujourd’hui le jugaad. Pourtant, cet esprit représentait autrefois une grande partie de l’esprit d’innovation à l’Ouest. Ce fut l’état d’esprit flexible d’innovateurs au style jugaad qui catalysa la croissance dans les économies occidentales, notamment aux États-Unis au cours de la première révolution industrielle.


         


        C’est ainsi, par exemple, qu’en 1831 un agriculteur autodidacte de Virginie, nommé Cyrus McCormick, a lancé une nouvelle moissonneuse mécanique. L’engin promettait de libérer les travailleurs agricoles des travaux éreintants, mais également de résoudre le problème de l’approvisionnement alimentaire qui affectait durement cette région. À la naissance de McCormick, en 1809, plus de 80 % des Américains étaient en effet tributaires de l’agriculture pour leur subsistance (en 1970, cette proportion n’était plus que de 4 %17). Au début du XIXe siècle en Amérique, les agriculteurs récoltaient les céréales à la main, tâche qui nécessitait un très grand nombre d’ouvriers. Le père de Cyrus McCormick voulait rendre la vie plus facile à ses amis agriculteurs. Il a passé vingt-huit ans à essayer de développer une machine qui pourrait automatiser la récolte des céréales, avant de renoncer suite à plusieurs tentatives infructueuses. Son fils Cyrus a repris l’invention de son père dès l’âge de vingt-deux ans, la bricolant pour tenter de la faire fonctionner. Dans la grange familiale qui servait d’atelier de fortune, il a passé de nombreux mois à peaufiner la conception d’un système mécanique automatisé de récolte, en utilisant des ressources limitées et des composants fabriqués à la main. Finalement, en 1831, il est parvenu à mettre au point une version exploitable d’une moissonneuse capable de récolter plus de grains que cinq hommes utilisant les anciens outils.


         


        La moissonneuse n’était pas, en réalité, la première invention de Cyrus McCormick. Bien que peu instruit, il avait inventé à l’âge de quinze ans un outil léger qui pouvait couper et stocker les grains de manière plus efficace et, quelques années plus tard, il a développé deux nouveaux types de charrue. L’Amérique du XIXe siècle, aux prises avec une pénurie de ressources, mais offrant de multiples opportunités, grouillait d’entrepreneurs jugaad comme Cyrus McCormick dont les inventions intelligentes ont apporté de grands bénéfices à la société dans son ensemble.


         


        Pourtant, l’innovation jugaad la plus célèbre de Cyrus McCormick, la moissonneuse mécanique, ne fut pas un succès commercial immédiat. Ses amis agriculteurs, habitués aux méthodes de récolte manuelles, étaient sceptiques quant à l’utilité de cette machine inconnue. McCormick a lutté pendant des années pour vendre ses machines. Il n’a rencontré le succès qu’en prolongeant ses innovations jugaad : grâce à la pratique pionnière du marketing du bouche-à-oreille, il a, par exemple, obtenu de ses premiers clients qu’ils recommandent sa moissonneuse à d’autres clients potentiels. Finalement, les ventes ont décollé, et McCormick a déplacé la production vers une usine de Chicago. Ses machines ont commencé à bien se vendre, provoquant une amélioration spectaculaire des pratiques agricoles dans tout le pays. Pendant ce temps, McCormick a également jeté les bases de nombreuses techniques de vente et de marketing innovantes, comme l’évaluation de la solvabilité des clients ou la pratique du « satisfait ou remboursé » pour l’acheteur – qui sont aujourd’hui des pratiques courantes des entreprises occidentales dans tous les secteurs. McCormick s’est avéré être non seulement un ingénieux inventeur technique, mais aussi un grand innovateur de modèles économiques. Bien qu’il ait rencontré dans sa vie de nombreuses situations difficiles, comme des incendies d’usine ou des différends à propos de brevets, il a toujours su faire preuve de résilience et rebondir. Les inventions jugaad de McCormick ont permis à des groupes entiers de travailleurs américains de passer du champ à l’usine, accélérant ainsi la révolution industrielle.


         


        Parmi les premiers innovateurs jugaad américains, le plus connu est peut-être Benjamin Franklin. Celui-ci a grandi dans une famille puritaine de neuf frères et sept sœurs, a connu la pauvreté et appris sur le terrain la vertu de la débrouille. Alors qu’il n’avait que dix ans, Franklin a quitté l’école et commencé à travailler dans l’atelier de bougies et de savon de son père, pour soutenir sa famille. Dès le début, il a développé un grand talent pour utiliser des ressources limitées et trouver des solutions ingénieuses et économes pour faire face aux problèmes quotidiens de ses contemporains. L’ingéniosité légendaire de Franklin a été alimentée par une véritable empathie pour ses concitoyens. Parmi ses inventions les plus utiles, on trouve le poêle dit « Franklin18 ». Au XVIIIe siècle, les maisons aux États-Unis étaient principalement chauffées par des foyers inefficaces qui crachaient de la fumée tandis qu’une grande partie de la chaleur produite s’échappait par la cheminée. Ils étaient également dangereux, car leurs étincelles pouvaient provoquer des incendies capables de ravager rapidement des maisons construites en bois.


         


        L’innovation jugaad de Franklin pour s’attaquer à ce problème fut un nouveau type de poêle, doté d’une simple enceinte à capuchon à l’avant et d’une chambre à air à l’arrière. Le nouveau poêle et la reconfiguration des conduits ont permis un feu beaucoup plus efficace, diminuant la consommation de bois de 75 % et générant deux fois plus de chaleur19. Le poêle Franklin produisait « mieux avec moins ». Franklin déclina toute offre de brevet pour sa découverte originale, indiquant que l’altruisme, plutôt que le profit, était sa seule motivation, et agissant ainsi comme l’un des premiers partisans de la technologie open source. Il voulait que tous les Américains bénéficient de son invention. D’ailleurs, Franklin n’a breveté aucune de ses inventions, car, comme il l’écrit dans son autobiographie : « Puisque nous jouissons des grands avantages des inventions des autres, nous devrions être heureux d’avoir l’occasion de servir les autres par nos propres inventions, ce que nous devrions faire librement et généreusement20. » En tant qu’innovateur jugaad, son approche de l’innovation a toujours été inclusive : ses inventions ingénieuses, dont le paratonnerre, les lunettes à double foyer ou l’odomètre, ont grandement amélioré la vie dans les colonies.


         


        Les pères fondateurs de l’Amérique, ainsi que ses agriculteurs créatifs, ses industriels pionniers et ses explorateurs scientifiques du XIXe siècle et du début du XXe – de Benjamin Franklin à Cyrus McCormick, en passant par les frères Wright – furent des praticiens historiques du jugaad en Occident. Ces entrepreneurs ingénieux stimulèrent la révolution industrielle dans les pays occidentaux, formant la base solide de ce qui allait devenir un leadership économique pour des décennies. Au XXe siècle cependant, surtout après la Seconde Guerre mondiale, les pays occidentaux ont progressivement perdu le contact avec cet esprit jugaad en devenant des économies post-industrielles trop attachées à un mode de vie d’abondance et à un système de travail systématique et prévisible. L’ingéniosité improvisée – l’essence de l’esprit jugaad – a reculé au profit d’une approche plus structurée de l’innovation.


      


    


    

    

      Comment l’Occident a perdu son jugaad


      Au XXe siècle, au moment de l’expansion des économies nord-américaines et européennes, les sociétés occidentales ont commencé à institutionnaliser leurs systèmes d’innovation, en créant des centres de R&D et en normalisant les processus opérationnels pour élaborer des produits commercialisables. Elles se sont alors concentrées sur la gestion de l’innovation. Cette industrialisation du processus de création a conduit à une approche structurée de l’innovation avec les caractéristiques suivantes : de gros budgets, des processus opérationnels normalisés, et un accès à la connaissance contrôlé.


       


      Mais cette démarche d’innovation structurée, qui a fait le succès des entreprises occidentales dans la seconde moitié du XXe siècle, comporte trois limites claires face à l’accélération de l’innovation et à sa volatilité au XXIe siècle : elle est trop coûteuse et consomme beaucoup de ressources ; elle manque de souplesse et est, enfin, élitiste et insulaire.


      

        L’approche structurée est trop coûteuse et consomme beaucoup de ressources


        Les entreprises occidentales en sont venues à croire que leur système d’innovation, comme tout système industriel, allait générer plus d’outputs (inventions) si on augmentait les inputs (ressources). En conséquence, le moteur de l’innovation structurée est devenu gourmand en capital. Il nécessite un approvisionnement abondant en ressources naturelles et financières, à un moment où celles-ci sont de plus en plus rares. L’approche est conçue pour « offrir plus avec plus », c’est-à-dire que les entreprises font payer plus cher leurs clients pour des produits trop sophistiqués, et coûteux à développer et à produire. Dans le monde, les mille entreprises qui investissent le plus dans l’innovation, pour l’essentiel des entreprises occidentales, ont dépensé presque 800 milliards de dollars pour leur R&D, rien que pour l’année 201821 ! Mais qu’ont-elles obtenu en retour ? Pas grand-chose, selon les recherches effectuées par les consultants en management de Strategy& (qui fait partie du groupe PwC) année après année depuis 2004. Les trois secteurs occidentaux qui dépensent le plus en R&D – l’informatique et l’électronique, la santé et l’automobile – luttent désespérément pour générer un flux constant d’inventions révolutionnaires, malgré de lourds investissements en R&D. Il y aurait donc une faible corrélation entre la quantité d’argent dépensé en R&D et les performances en termes de développement et de commercialisation de produits qui génèrent des profits. Pour dire les choses plus crûment : l’argent ne peut pas acheter l’innovation. Le rapport trimestriel de Strategy& publie de façon judicieuse la photo d’un PDG à l’air abattu portant un T-shirt avec l’inscription « Nous avons dépensé deux milliards de dollars en R&D et tout ce qu’on a obtenu, c’est ce misérable T-shirt ». La légende illustre bien les frustrations des dirigeants occidentaux qui font face d’une part à d’énormes contraintes financières, et d’autre part à d’immenses pressions des actionnaires pour générer de la croissance.


         


        Prenez l’industrie pharmaceutique, un secteur qui occupe un rôle vital dans nos sociétés, surtout depuis le Covid-19. Ce secteur reste attaché à la stratégie du « toujours plus, toujours mieux », même si celle-ci est clairement en perte de vitesse. Les dépenses de R&D des firmes pharmaceutiques américaines sont passées de 37,5 milliards de dollars en 2000 à 83 milliards en 201922 (les dépenses en R&D du secteur pharmaceutique mondial devraient atteindre 254 milliards de dollars en 2026). Pourtant, le nombre moyen de nouveaux médicaments lancés chaque année a seulement progressé de 36,8 en 2000 à 44 en 201923. Ce sont des nouvelles particulièrement mauvaises pour les grands groupes pharmaceutiques, étant donné que, entre 2021 et 2026, les brevets amenés à disparaître vont représenter la bagatelle de 226 milliards de dollars de chiffre d’affaires, mettant en danger entre 46 et 50 % de leurs revenus totaux24. Pour compliquer encore les choses, « Big Pharma*1 » est confronté aux États-Unis à une contestation croissante des politiciens et du public en raison de la flambée toujours plus incontrôlable des coûts de soins de santé, alors même que 112 millions d’Américains – soit un tiers de la population – ont du mal à payer leurs soins de santé25.


         


        L’industrie pharmaceutique n’est pas une exception. Le secteur automobile américain dépense 18 milliards de dollars en R&D par an (globalement ce chiffre s’élève à 105 milliards)26. L’industrie automobile américaine est dominée par les Big Three : Ford, GM, et Chrysler (qui fait partie du groupe Stellantis). Ces trois géants de l’automobile se classent loin derrière leurs concurrents japonais, coréens, allemands, et même chinois ou indiens en termes de réponse aux besoins des consommateurs frugaux et éco-conscients dans le monde entier, appelant à la production de voitures plus compactes, économes en carburant et respectueuses de l’environnement. La bonne nouvelle est que les Big Three ont toutefois répondu à l’appel du président Joe Biden en s’engageant à ce que les voitures électriques (VE) représentent de 40 à 50 % de leurs ventes d’ici 2030. Malheureusement, ils ne savent pas encore concilier durabilité et faible coût, le prix de vente moyen d’une VE aux États-Unis s’élevant en effet à près de 66 000 dollars27. Les Big Three ont par exemple beaucoup à apprendre de Renault qui, après avoir lancé avec grand succès la Logan à 5 000 euros en 2004 ou la Kwid à 3 500 euros en 2015 en Inde, a introduit en 2021 la Dacia Spring, la voiture électrique la moins chère d’Europe, qui se vend à 21 000 euros (hors bonus).


      


      

        L’approche structurée manque d’agilité


        Avec autant d’argent investi dans la R&D, les entreprises occidentales sont devenues réfractaires aux risques dans leur démarche d’innovation. Elles ont mis en place des processus opérationnels normalisés tels que les Six Sigma (un ensemble intégré de techniques de gestion destinées à réduire les défauts de fabrication et à accroître l’efficacité opérationnelle par la standardisation des processus) ou le modèle stage-gate (méthode de gestion de projet par phases) afin de gérer et contrôler leurs projets d’innovation. Ces processus structurés étaient censés réduire considérablement l’incertitude et les risques d’échec de l’ensemble du processus et rendre les projets de R&D plus prévisibles, à la fois dans l’exécution et les résultats. Mais ces processus et méthodes structurés ne sont pas aptes à fournir les solutions agiles dont les entreprises ont besoin pour se différencier dans un monde volatile, en évolution rapide.


         


        Prenons Six Sigma, la stratégie de gestion bien connue mise au point par Motorola en 1986. Elle est devenue le dogme des sociétés du classement « Fortune Global 500 » des plus importantes entreprises mondiales comme General Electric (GE), Boeing, 3M, et Amazon. Six Sigma est un ensemble de règles visant à améliorer la qualité en éliminant les défauts. Avec la mise en œuvre d’un processus Six Sigma, on peut statistiquement espérer que 99,99966 % des produits fabriqués seront exempts de défauts. Six Sigma fonctionne à merveille lorsque l’on cherche à institutionnaliser la « similitude », ce qui est très pratique quand on produit en masse dans un environnement prévisible. Mais Six Sigma agit comme une camisole de force : une fois que vous y entrez, vous y restez. Et quand les choses commencent à changer, vous ne pouvez plus bouger (et encore moins danser !).


         


        Construits autour de processus stables et prévisibles, des programmes tels que Six Sigma ne peuvent pas introduire les changements rapides que les entreprises doivent mettre en œuvre. Elles sont en effet confrontées à une demande croissante de personnalisation des produits et services, et à la nécessité de satisfaire des clients de plus en plus diversifiés et pointilleux, sans compter qu’elles doivent aussi s’adapter à des changements technologiques très rapides. Pire encore, la culture Six Sigma s’attaque à la « déviance positive », stratégie utilisée par les employés pionniers, les outliers, qui utilisent des méthodes peu conventionnelles et contraires à l’intuition pour résoudre des problèmes épineux qui ne peuvent pas être traités par des approches traditionnelles. Mais, comme Malcolm Gladwell le souligne dans son livre Outliers, ces idées et comportements déviants positifs sont réellement ceux qui produisent actuellement les innovations de rupture28.


         


        Cela explique pourquoi George Buckley, PDG de 3M de 2005 à 2012, – où un outlier nommé Art Fry inventa le désormais incontournable Post-it® par pur hasard –, a annulé plusieurs initiatives Six Sigma chez 3M, à la fin des années 2000, dans le but de relancer l’innovation dans l’entreprise. Buckley souligna : « L’invention est, par sa nature même, un processus désordonné. Vous ne pouvez pas mettre en place un processus Six Sigma dans ce domaine et dire : “Eh bien, je n’ai pas beaucoup innové ces derniers temps ; je vais m’arranger pour trouver trois bonnes idées ce mercredi et deux vendredi.” Ce n’est pas de cette façon que la créativité fonctionne29. »


      


      

        L’approche structurée est élitiste et insulaire


        Tout au long du XXe siècle, les firmes occidentales ont construit de grands laboratoires de R&D qui employaient des centaines d’ingénieurs et de scientifiques de haut niveau, convaincues que « la connaissance, c’est le pouvoir » et qu’en contrôler l’accès était la clé du succès. L’innovation est alors devenue une activité élitiste commandée par quelques grands prêtres : les ingénieurs et les scientifiques travaillant en secret dans des laboratoires internes situés tout près des sièges sociaux. Seuls ces quelques élus invités dans le département R&D obtenaient des ressources, ainsi que l’autorisation d’innover. Toute nouvelle découverte était jalousement gardée. Toute collaboration avec d’autres employés, sans parler des étrangers, était soigneusement évitée. La raison sous-jacente était que, pour dominer les marchés par l’innovation, une entreprise avait besoin de deux choses : la dernière technologie disponible et la propriété intellectuelle de la meilleure découverte, qu’elle pouvait s’offrir si elle disposait de suffisamment d’argent. Cependant, même si cette hypothèse a pu être vérifiée à une certaine époque, elle est beaucoup moins vraie aujourd’hui. Une partie de cette vieille croyance était basée sur le fait que seul un groupe de brillants titulaires de doctorat pouvait inventer de nouvelles choses. Mais dans un monde orienté vers le consommateur, nous savons qu’il est plus important de savoir commercialiser la technologie, ce qui nécessite des connaissances dans des domaines tels que le design et le marketing, des compétences que les ingénieurs et les scientifiques n’ont pas nécessairement. C’est ce qu’explique Bob McDonald, ancien PDG de Procter & Gamble : « Pour nous, innover n’est pas inventer. L’innovation, c’est la transformation d’une idée nouvelle en satisfaction client et, in fine, en revenus et en profits. Si une idée ou une technologie ne peut pas être commercialisée avec succès, ce n’est pas une innovation30. »


         


        En outre, dans le monde interconnecté des médias sociaux, la propriété intellectuelle que l’on peut acheter n’est pas la seule source de nouvelles idées et d’avantage concurrentiel. Découvrir, partager et intégrer des connaissances globalement dispersées est tout aussi important, sinon plus. Songez à cette statistique : les 3 milliards d’utilisateurs actifs mensuels dans le monde sur Facebook génèrent aujourd’hui, en moyenne, 4 pétabytes de données par jour31. Le pouvoir de l’innovation s’est ainsi déplacé des professionnels vers les masses. La créativité s’est démocratisée grâce aux médias sociaux. Pour Gary Hamel, consultant en stratégie et auteur, « les principes sous-jacents du Web – hiérarchie naturelle, transparence, collaboration et tout le reste – vont envahir le management, et l’idée d’une hiérarchie qui, fondamentalement, donne le pouvoir à quelques-uns et déresponsabilise le plus grand nombre, est plus ou moins morte32 ».


         


        Pourtant, les systèmes hiérarchisés (top-down) de R&D sont souvent incapables de s’ouvrir et d’intégrer les contributions de la base, des employés et des clients (bottom-up). Les plus jeunes et les employés créatifs utilisent les nouvelles technologies comme les médias sociaux afin d’échanger des idées, créant de véritables serpentins d’eau fraîche. Les organisations structurées ont souvent du mal à intégrer ces méthodes d’innovation informelles dans leur modèle économique. Le directeur informatique d’une grande entreprise d’ingénierie nous disait : « Même si nous utilisons en interne des outils de collaboration comme Slack et Teams, beaucoup de nos jeunes employés échangent des idées nouvelles informellement sur Facebook et LinkedIn. En conséquence, ces deux plateformes sont devenues des lieux virtuels de brainstorming où les gens se rassemblent et font éclore de nouveaux concepts. Je ne sais pas vraiment comment les acheminer en retour dans nos systèmes de R&D. »


         


        En résumé, les processus, les systèmes et les mentalités qui sous-tendent l’approche structurée de l’innovation sont désormais mis en défaut. Bien que dans les années passées les sociétés aient réussi à survivre et même à prospérer avec cette approche, celle-ci avait été conçue pour les aider à gagner face à la concurrence dans un monde d’abondance et dans un environnement relativement stable, lent et prévisible, qui n’existe plus. Aujourd’hui, les entreprises évoluent dans un environnement très complexe et agité, qui exige une nouvelle approche de l’innovation et de la croissance : une approche flexible, frugale, et collaborative.


      


    


    

    

      La complexité met sous pression la capacité d’innover des entreprises occidentales


      Depuis les attentats du 11 septembre 2001, l’Occident – qui se considérait comme invincible jusqu’alors – est entré inéluctablement dans un monde VUCA (acronyme anglais pour « Volatilité, Incertitude, Complexité, Ambiguïté »). La crise du Covid-19 en 2020 et 2021, qui a aussi initié la Grande Démission*2, n’a fait qu’accentuer ce VUCA. La guerre en Ukraine et l’aggravation du changement climatique en 2022 laissent présager un avenir agité pour les entreprises. Dans une enquête menée par Fortune et Deloitte durant l’automne 2022, une majorité des chefs d’entreprise interrogés ont identifié l’incertitude et la volatilité – qui sont grandissantes – comme leurs deux plus grands défis33. La récession en 2023 risque d’aggraver cette turbulence. Ce qui est inquiétant, c’est que moins de la moitié de ces chefs d’entreprise estimaient que leur entreprise était prête à répondre de façon créative à cette complexité croissante. La raison principale est que l’approche structurée de l’innovation que pratiquent les entreprises occidentales les prépare mal à innover plus vite, mieux et moins cher, alors qu’elles doivent faire face à cinq composantes clés de la complexité : rareté, diversité, interconnexion, vitesse et mondialisation accélérée.


      


        Rareté


        Tous les sondages montrent que la baisse du pouvoir d’achat est devenue la première préoccupation des Français qui sont confrontés à une inflation galopante et à des salaires stagnants34. Selon l’OFCE, le pouvoir d’achat des Français va continuer à se réduire en 2023, en raison de la récession. Selon le 11e baromètre du pouvoir d’achat Cofidis, réalisé en collaboration avec CSA Research en septembre 2022, 66 % des Français croient que leur pouvoir d’achat va diminuer au cours des 12 prochains mois. Dans les pays anglo-saxons, c’est pire. Plongé dans une récession depuis fin 2022, le Royaume-Uni verrait le niveau de vie de sa population diminuer de 7 % durant les deux prochaines années35. Une étude de la Federal Reserve Bank of Dallas intitulée « Heterogeneity and the Effects of Aggregation on Wage Growth » et publiée en août 2022 montre que, en 2022, les salariés américains ont vu leurs revenus reculer de 8,5 % – une chute jamais connue depuis vingt-cinq ans. Les jeunes, les minorités et les femmes sont les plus affectés par les difficultés financières. Soixante-quinze pour cent des jeunes Américains issus de la génération Z ne peuvent pas payer leurs factures à temps. Seulement 15 % des Noirs et 23 % des femmes aux États-Unis se considèrent financièrement en bonne santé. Il n’est pas surprenant alors qu’en 2022, seulement 42 % des Américains croient que leurs enfants seront en mesure d’atteindre le rêve américain, contre 69 % en 2008.
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