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AVANT-PROPOS






L’innovation est de plus en plus souvent présentée comme le Graal que toutes les entreprises doivent rechercher pour se développer et rester en vie dans un environnement toujours plus concurrentiel, imprévu, volatile et complexe. Mais, au-delà de cette affirmation souvent dogmatique, plusieurs questions apparaissent : Comment peut-on appréhender la question du management de l’innovation dans l’entreprise ? L’innovation se manage-t-elle ? Est-ce un ensemble de techniques et d’outils compilés en méthodes ?


C’est avec ces interrogations présentes à l’esprit que nous avons écrit ce Just in Time Management de l’innovation, mais aussi en nous demandant comment rendre cet ouvrage pragmatique et utile, et organiser notre pensée en une méthode quand on est convaincu que le management de l’innovation relève plutôt d’un état d’esprit, d’une passion et d’une organisation rigoureuse, sans être rigide.


Manager l’innovation dans une entreprise revient avant tout à apprivoiser un paradoxe.


L’entreprise est en effet dans une logique de performance. Elle s’organise, rationalise et optimise l’exploitation de ses ressources pour performer et maximiser son rendement. Elle tend alors naturellement à la recherche d’un certain équilibre, ce que l’on appelle « convergence ». Or, le paradoxe réside dans le fait que, pour innover, il faut être dans la divergence : penser autrement, remettre en question, déstructurer, essayer, se tromper, réajuster, tester à nouveau… Il s’agit aussi d’affecter des ressources à une activité sans issue certaine, et d’introduire une part d’instabilité pour nourrir la stabilité de demain.


Le défi proposé aux entreprises est donc de continuer à optimiser leur modèle actuel pour rester profitables tout en imaginant de nouvelles offres qui questionnent, voire rendent obsolètes, les modèles qui les font vivre aujourd’hui.


Est-ce à dire que l’innovation n’est vraiment accessible qu’aux start-up ? Si certains le pensent, nous constatons pourtant au quotidien que des entreprises matures parviennent à se réinventer. La seule réponse à ce paradoxe semble être une juste alchimie entre raison et passion. Raison, car l’innovation doit être guidée par une nécessité stratégique et impérieuse de se différencier avant qu’il ne soit trop tard, et passion, parce que, l’innovation étant complexe et risquée, elle représente un atout indispensable pour se lancer dans cette aventure.


Ce Just in Time Management de l’innovation, assis sur notre expérience et notre réflexion, se présente sous la forme d’un processus, c’est-à-dire un cheminement qui, d’étape en étape, favorise des changements managériaux dans l’entreprise. Son but est d’installer durablement une culture de l’innovation, terreau fertile duquel les projets innovants vont pouvoir émerger, se développer et, en générant des profits, assurer la pérennité et le développement de l’entreprise.
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➜OBJECTIF 01


Créer une culture de l’innovation


L’innovation est un état d’esprit qui doit être partagé avec la majeure partie des acteurs de l’organisation, une culture d’entreprise qui permet d’accueillir favorablement les incertitudes liées à ce processus.


Dans ce contexte, créer une culture propice à l’innovation requiert :



	
1.	D’instaurer cet état d’esprit en impliquant la gouvernance et l’ensemble des acteurs.


	
2.	De comprendre les différentes approches méthodologiques de l’innovation et d’en cartographier les risques spécifiques associés, pour choisir ensuite la méthodologie la plus adaptée à votre entreprise.




Le véritable enjeu du processus d’innovation, c’est de viser un résultat nouveau fortement créateur de richesse et différenciant. Or, cette représentation doit être porteuse, en interne comme à l’extérieur, d’aspirations et de dynamiques contribuant à insuffler une énergie propice au développement des entreprises via la motivation des collaborateurs. En effet, qui n’aspire pas à découvrir, avant tout le monde, le produit ou le service qui n’existe pas et va remporter un succès commercial rapide et significatif ?


L’innovation est donc à la portée de tous, mais elle nécessite d’avoir une appétence pour l’exploration de domaines inconnus et la découverte de nouveaux possibles, car, si les preuves de succès parfois fulgurants existent, le chemin pour y parvenir est souvent long et semé d’embûches…
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Construire une vision partagée


Il n’existe pas un seul chemin, mais plusieurs, pour innover. Or, si les approches sont diverses et parfois même divergentes, il va falloir instaurer un état d’esprit adapté et des méthodes afin de créer une culture commune de l’innovation. Il est en effet nécessaire que les acteurs de l’entreprise acquièrent un socle de connaissances et un langage commun, qui seront indispensables au moment de sélectionner une approche.
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Prendre garde à la posture du dirigeant


Alors que la tendance de nos sociétés est d’augmenter le contrôle afin de réduire les incertitudes, la recherche d’innovation représente un processus à l’issue terriblement incertaine. Dans ce contexte, le dirigeant doit apparaître comme un facilitateur qui porte la contradiction entre les incertitudes liées à l’innovation et la recherche de la performance opérationnelle.
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Prendre conscience des risques


Tout le monde est d’accord : innover comporte des risques et s’avère donc potentiellement anxiogène. En première approche, il est donc nécessaire de communiquer avec pédagogie et transparence sur les risques, mais aussi de lister les prérequis et les points de vigilance…
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Évaluer l’implication des acteurs


Le processus d’innovation, de l’identification d’un problème à la commercialisation de sa solution, requiert du temps. L’implication sur la durée des différents acteurs de l’entreprise est donc un préalable essentiel, qui nécessite d’être attentif tant aux compétences qu’aux inclinaisons naturelles des acteurs. Et ce, d’autant plus que l’innovation ne devient possible qu’à partir d’un nombre significatif (masse critique) d’acteurs impliqués.
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Créer une culture de la propriété industrielle


Le processus d’innovation est paradoxal : il faut à la fois protéger ses découvertes et ses inventions, pour ne pas donner d’avantages à ses concurrents, et tester ses solutions auprès du marché, afin d’assurer le succès de la démarche. Dans ce contexte, il s’avère primordial de définir sa stratégie de propriété intellectuelle (PI) et donc de gérer la confidentialité en développant en interne une vraie culture de la PI.
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Construire une vision partagée






L’innovation vient au service de la stratégie globale de l’entreprise : chaque collaborateur doit donc comprendre comment y contribuer.
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➜  Il s’agit de définir la stratégie d’innovation de l’entreprise et de la partager auprès des collaborateurs afin qu’ils puissent y prendre part.


Pourquoi innover ? Comment innover ? En préalable à toute démarche d’innovation, le manager de projets innovants doit coconstruire avec la direction de l’entreprise les réponses à ces deux questions.


Une fois la démarche définie, il est essentiel de la diffuser auprès des collaborateurs pour qu’ils puissent y contribuer personnellement et prendre des initiatives en autonomie relative, sans risque majeur pour l’organisation.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Ce partage de la vision doit se faire tant sur le plan cognitif qu’émotionnel, ce qui consiste à la fois à démontrer qu’elle est réaliste et à donner envie.


Pour cela, il faut :



	
•	Être ambitieux tout en prenant garde de ne pas viser des objectifs trop décalés par rapport à la réalité de l’entreprise. 


	
•	Prouver que c’est possible en s’appuyant sur des exemples de succès obtenus par des entreprises comparables à la sienne.








CONSEIL






	
•	Définissez ce que n’est pas, selon vous, l’innovation (ex. : une science exacte, un chemin connu à l’avance, etc.) pour élaborer votre démarche. C’est toujours plus facile à faire que le contraire, plus parlant, mais aussi direct et concret.


	
•	Privilégiez des phrases courtes avec des mots simples pour diffuser un message clair auprès des collaborateurs. En effet, les messages que vous faites passer au tout début sont essentiels, la manière dont vous les diffusez aussi. Gardez pour cela à l’esprit que ce qui se conçoit bien, s’énonce bien.


	
•	Encouragez les prises d’initiative destinées à sortir des habitudes et à initier un état d’esprit favorisant la curiosité.
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Affirmer un parti pris



	
	
•	Facilite les prises d’initiative des collaborateurs.


	
•	Permet la sélection de projets innovants compatibles avec la stratégie de l’entreprise.




	
	
+	Énoncez une vision nettement polarisée : tranchante et sans ambiguïté.


	
+	Assurez-vous que votre vision résonne aussi émotionnellement pour mieux mobiliser.




		
•	Implique de renoncer à certaines opportunités, pourtant alléchantes, afin de rester cohérent.






	
Prendre modèle sur des héros de l’innovation



	
	
•	Facilite la construction d’une culture commune de l’innovation.


	
•	Permet les analogies : « Si l’on faisait comme X, on pourrait… »




	
	
+	Citez les facteurs de succès qui caractérisent le processus d’innovation de chaque innovateur.


	
+	Affichez votre galerie des innovateurs et innovations préférés.




		
•	Entraîne des objections sur le mode « Chez nous cela ne s’applique pas », qui ouvrent néanmoins à la discussion.
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● EN INTERNE



Les dirigeants jouent un rôle central dans le processus d’innovation. Ils doivent à la fois avoir l’envie d’innover et sentir que l’entreprise n’a pas vraiment le choix. Ils impulsent :



	
•	L’envie d’innover : l’innovation motive parfois autant les dirigeants que les collaborateurs pour des raisons variées (image, créativité, attrait de la nouveauté, etc.). Si elle est souvent l’affaire de passionnés, il faut rester vigilant, car la passion peut nuire à la lucidité, être la source d’excès et d’entêtement.


	
•	La nécessité d’innover : un faisceau de contraintes émergentes (obsolescence de l’offre, évolution réglementaire, apparition d’un concurrent…) et une évolution tendancielle, lente et semblant inexorable, créent un besoin vital, parfois urgent, de différenciation.




Si les dirigeants sont dans cet état d’esprit, ils accepteront de consacrer les ressources nécessaires à la démarche et sortiront de leur zone de confort. Sinon, les habitudes reprendront vite le dessus.


Commencez donc par valider les motivations des membres de la direction : Pourquoi pensent-ils qu’il faut innover ? Au-delà d’une vision dogmatique, quelles sont les vraies raisons qui amènent les dirigeants à tenter le pari de l’innovation ou, a minima, à penser qu’il faudrait innover ?


	
● EN EXTERNE



De nombreuses ressources externes peuvent alimenter votre réflexion, telles que les consultants, conférenciers, grandes écoles ou universités, laboratoires de recherche, publications, articles, forums… Toutes les pistes étant bonnes, identifiez les ressources cohérentes avec la vision et la culture de votre entreprise.


Par ailleurs, le processus de construction de la vision étant un processus itératif, il faut le  tester et l’affiner avec les acteurs de l’écosystème d’innovation (clients, fournisseurs, etc.).
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De nombreux outils sont accessibles avec peu de moyens :



	
•	Conférences nombreuses et variées.


	
•	Échanges avec des professionnels innovants hors de votre secteur d’activité.


	
•	Sites, blogs et forums spécialisés.


	
•	Groupes et communautés sur les réseaux sociaux professionnels.


	
•	Clubs d’innovateurs avec différentes thématiques.


	
•	Base bibliographique en partage, avec tri par mots clés.


	
•	Études de cas.


	
•	Articles et publications scientifiques, thèses.


	
•	Banques d’images, modélisations visuelles.


	
•	Lexique de l’innovation (vous pouvez aussi créer le vôtre).


	
•	Panneau d’affichage installé dans l’entreprise pour favoriser le partage.
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Allouez un budget spécifique au lancement de la démarche pour faire comprendre qu’il y a un avant et un après cet acte fondateur et pour opérer un changement clairement visible par les équipes. De façon non exhaustive et non exclusive :



	
•	Faites intervenir un consultant-conférencier : en moyenne 1 500 à 2 000 € HT.


	
•	Proposez à des collaborateurs de participer à des conférences : 400 à 800 € HT/personne.


	
•	Animez un ou plusieurs workshops de sensibilisation pour des groupes de 15 à 20 personnes : 500 à 1 000 € HT, hors intervention du consultant.


	
•	Proposez des séminaires de formation courts (2 à 3 jours) sur des techniques d’innovation : 500 à 1 000 € HT/personne.
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Il n’est pas toujours évident de lancer la démarche, mais il faut avoir conscience qu’il ne s’agit pas d’attendre que tout soit parfait pour commencer, ni d’avoir toutes les ressources disponibles… Il faut accepter que la vision soit en construction et qu’elle s’affine en chemin.


Par ailleurs, au moins au démarrage, peu de ressources permanentes sont affectées au processus d’innovation, voire aucune. Le rôle du manager de l’innovation vient alors en complément d’un autre rôle ou d’une autre mission parfois plus immédiatement alimentaire. L’important est donc de commencer, même de façon imparfaite, puis d’améliorer.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







	
•	La vision est ambitieuse, mais réaliste et sans ambiguïté.


	
•	Tous les collaborateurs sont capables de résumer fidèlement cette vision.






	
•	L’engagement de la direction est clair.


	
•	Certains salariés intéressés et curieux se portent volontaires pour participer à cette aventure, et sont donc prêts à s’y investir.












LE PLANNING  [image: Item_34320.png]
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Prendre garde à la posture du dirigeant






La posture et les actes du dirigeant sont des modèles : ils influencent de façon considérable la culture de l’entreprise.
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➜  Pour le dirigeant, adopter une attitude profondément favorable à l’innovation favorise la transformation de son entreprise en entreprise innovante.


Le dirigeant doit prendre conscience des consignes, souvent non exprimées verbalement, qu’il véhicule de par ses actions et ses réactions. Son comportement informe en effet de façon continue sur ce qui est attendu, acceptable ou, à l’inverse, peut être sanctionné dans l’entreprise. Ces signaux verbaux et non verbaux vont permettre aux collaborateurs d’ajuster naturellement leurs propres comportements et, notamment, leur niveau d’initiative.


Le dirigeant peut donc choisir de modifier son comportement pour faire changer l’environnement de l’entreprise.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Pour accélérer la démarche d’innovation dans l’entreprise et y faire adhérer la direction, il faut privilégier les comportements suivants :



	
•	Être tout autant passionné par le processus d’innovation que par ses résultats.


	
•	Être cohérent sur le long terme, surtout dans les moments de tension ou d’incertitude.


	
•	Être pragmatique et montrer son ouverture d’esprit et sa curiosité.


	
•	Être clair et constant sur le niveau d’initiative et d’expérimentation attendu des collaborateurs.


	
•	Accompagner et motiver les acteurs de l’innovation.








CONSEIL






	
•	Préparez-vous et soyez clair sur vos propres motivations : pour entraîner votre équipe, vous devez être vous-même parfaitement clair sur votre motivation et capable de l’expliquer simplement.


	
•	Soyez conscient de la difficulté et ne cachez pas la réalité à vos équipes, à savoir que l’innovation demande endurance, cohérence et ténacité.
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Incarner la démarche



		
•	Permet de donner l’impulsion nécessaire à tous les collaborateurs.



	
	
+	N’oubliez pas les autres projets, notamment ceux qui font vivre votre structure aujourd’hui.


	
+	Ne suivez pas trop de projets en même temps.




		
•	Peut générer des insatisfactions et des craintes de la part de collaborateurs qui se sentiraient délaissés.






	
Soigner sa posture



		
•	Favorise la reproduction des comportements attendus par les collaborateurs.



	
	
+	Soyez optimiste, et réalisez des feed-back positifs et constructifs auprès de vos collaborateurs.


	
+	Ne masquez pas les échecs, analysez-les pour optimiser vos décisions.




		
•	Peut déstabiliser certains collaborateurs, surtout si leurs habitudes étaient de se focaliser sur ce qui n’allait pas.






	
Définir clairement le niveau d’initiative attendu



		
•	Libère les collaborateurs et leur permet de passer à l’action.



		
+	Fêtez les expérimentations non réussies et n’hésitez pas à les appeler des échecs.



		
•	Peut s’avérer perturbant, car, dans un premier temps, les collaborateurs font peu la différence entre une erreur pouvant être sanctionnée et une expérimentation non réussie.
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● EN INTERNE



Une entreprise cherche en général à réduire les incertitudes et les risques, à augmenter la productivité, à ne pas perdre de temps…, et les collaborateurs s’alignent sur ces attentes. À l’inverse, le processus d’innovation expose à des incertitudes, à du tâtonnement et à des résultats inattendus qu’il faut savoir analyser : ils sont très souvent le fruit d’une démarche par essais et erreurs.


Dans ce contexte, le dirigeant constitue une ressource indispensable pour inscrire l’innovation dans l’ADN de l’entreprise, car toute démarche d’innovation supportée du bout des lèvres par le dirigeant est vouée à l’échec. Son rôle est donc :



	
•	D’implanter et faire vivre cette nouvelle culture.


	
•	De maintenir un équilibre entre le processus connu de génération de valeur, qui fait vivre l’entreprise aujourd’hui, et le processus d’innovation, qui assurera sa pérennité demain.




Le management intermédiaire doit lui aussi assumer le rôle de facilitateur et mettre en place un cadre qui favorise le droit à l’expérimentation et l’autonomie de tous. Le dirigeant doit veiller et garantir ce cadre pour éviter un repli précipité vers les anciennes habitudes en cas d’urgence.


	
● EN EXTERNE



Vos clients et fournisseurs représentent également des ressources pour l’implantation d’un processus d’innovation au sein de votre structure. Ils peuvent notamment renforcer la légitimité de la décision de développer un processus d’innovation.
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Vous pouvez accéder à plusieurs types d’outils pour transformer votre posture de dirigeant :



	
•	Travaillez avec un coach de dirigeant, qui vous proposera différents outils pour travailler votre leadership, tels que des profils (par exemple, Process Com© ou Eqinox©) vous permettant de mieux cerner vos propres points forts, vos motivations, votre style préféré de management et vos points de vigilance.


	
•	Utilisez les nombreuses ressources (livres, conférences, sites Internet, fils Twitter, pages LinkedIn…), qui abordent ces sujets et peuvent ainsi alimenter votre réflexion.
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Le principal budget alloué à cette tâche est le temps que le dirigeant consacre à lancer puis à soutenir le processus d’innovation.


Le budget spécifique du recours à un coach pendant plusieurs mois, qui peut s’élever à quelques milliers d’euros, est également à prévoir.
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La transformation de la culture prend du temps, car le changement de posture du dirigeant ne doit pas être brutal, au risque de décrédibiliser la démarche (avec des remarques du genre : « Il est devenu dingue ! »).


En interne, faire la différence entre une expérimentation qui n’a pas eu le succès escompté (un échec) et un manquement dans l’exécution attendue (une erreur) n’est pas toujours évident. Un échec doit être fêté en tant qu’apprentissage, alors qu’une erreur peut être sanctionnée… Avant de sanctionner, recherchez la cause de l’erreur et faites systématiquement entrer en jeu un « avocat du diable » : toute sanction considérée comme injustifiée peut limiter la prise d’initiatives futures du collaborateur concerné mais aussi de toute l’entreprise.


Rien n’est acquis tant que la culture n’est pas solidement implantée (cela peut prendre plusieurs années). Votre posture doit être cohérente et continue, vous devez en permanence affirmer votre implication.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE







Les faits suivants montrent que le changement de culture espéré est en cours :


	
•	L’information spontanée d’un collaborateur concernant une erreur (surtout si elle risque d’être sanctionnée), ou un échec qui doit, paradoxalement, être considéré comme une grande réussite.






	
•	Les initiatives prises par les collaborateurs sans demande préalable à leur hiérarchie : plus il y en a, plus cela crée un effet de levier dans la performance générale de l’organisation.


	
•	Toutes les manifestations de volontariat à être impliqué, d’une façon ou d’une autre, dans le processus d’innovation.












LE PLANNING
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Prendre conscience des risques






Le lancement d’une démarche d’innovation engendre des risques spécifiques qui doivent être identifiés.
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➜  Il s’agit d’identifier et cartographier les risques auxquels l’entreprise est exposée au moment du lancement d’une démarche d’innovation.


L’entreprise doit en effet faire face à des risques multiples qui peuvent être : inhérents à son activité, liés au projet de transformation, spécifiques à l’activité d’innovation… En sous-estimant ces risques, et surtout leur conjonction diabolique, l’entreprise s’expose à des retards, des résistances au changement, ce qui peut avoir comme conséquence une surconsommation de cash potentiellement supérieure à ses capacités de financement.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






Il est indispensable d’avoir une connaissance préalable des risques potentiels liés à la démarche d’innovation. Pour cela, il faut :



	
•	Éviter de réaliser cette analyse des risques tout seul.


	
•	Impliquer des personnes ressources, expérimentées en management de projets innovants et en conduite du changement. Il faut en effet avoir conscience du fait que les « créatifs optimistes » ne sont pas toujours les mieux placés pour identifier les risques.


	
•	Partir du vécu de ces personnes, de leurs expériences.


	
•	Autoriser la verbalisation de l’échec, ce dernier étant une vraie source d’apprentissage, bien plus que le succès.








CONSEIL






	
•	Partez du terrain : préférez une analyse des exemples d’échecs internes et externes, plutôt qu’une liste théorique.


	
•	Faites une analyse des risques à 360° et projetez-vous dans le futur pour tenir compte de l’évolution du projet.


	
•	Soyez vigilant aux effets de cumul en gardant en tête que l’innovation fait se superposer des risques intrinsèques à l’entreprise et des risques spécifiques aux projets innovants.
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AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Faire une analyse de risques



		
•	Implique les acteurs en leur demandant d’évaluer la probabilité et la gravité des risques.



		
+	En réunion, avec une équipe pluridisciplinaire, limitez le temps imparti pour contenir un débat par nature sans fin.



		
•	Peut rapidement devenir trop théorique : une tendance exhaustive rend l’analyse inutilisable.






	
Utiliser les retours d’expériences



		
•	Fait gagner beaucoup de temps par apprentissage via l’expérience de ceux qui ont déjà fait.



	
	
+	Faites témoigner des innovateurs expérimentés.


	
+	Prenez garde à la personnalité des témoins : ils doivent parler vrai, surtout de leurs propres échecs.




		
•	N’empêche pas l’habituel : « Chez nous, ce n’est pas pareil… ».






	
Adopter un esprit entrepreneurial



		
•	Permet de ne plus considérer les risques comme des menaces poussant à l’immobilisme mais comme une opportunité potentielle.



	
	
+	Gérez les risques comme une composante inhérente à l’activité.


	
+	Considérez l’opportunité de bien gérer les risques comme un avantage concurrentiel au niveau du processus d’innovation.




		
•	Représente une action difficile à réaliser de façon authentique pour les personnes qui ont une aversion pour les risques.








[image: Group_48202.png] Les ressources, en interne ou en externe


	
● EN INTERNE



Animez des groupes pluridisciplinaires afin de construire votre analyse des risques sur la base de la typologie suivante :



	
•	Les risques liés au sous-dimensionnement du projet en amont, puis lors de son déploiement (retards, surcoûts…).


	
•	Les risques liés à une insuffisance de maîtrise opérationnelle des métiers spécifiques à l’innovation (gestion de la propriété industrielle, financement…).


	
•	Les risques liés aux résistances de l’écosystème, en particulier des prospects et clients.


	
•	Les risques liés à la transformation du modèle d’affaires de votre entreprise (cf. Clayton Christensen, Innovation dilemna).


	
•	Les risques liés à une approche de l’innovation en trop grand décalage avec la réalité de l’entreprise.


	
•	Les risques liés à l’activité alimentaire habituelle de l’entreprise (variabilité ou saisonnalité des commandes, variations de trésorerie…).


	
•	Les incertitudes exogènes liées à une évolution structurelle de l’écosystème (rachat, fusion, réglementation…).


	
•	Les effets potentiels d’une entrée en résonance de ces risques s’ils surviennent simultanément.




Les prérequis pour les participants à cette réflexion sont la connaissance interne des risques basée sur l’expérience, la possibilité d’en parler sans crainte et la capacité à se projeter dans le futur.


	
● EN EXTERNE



Rencontrez des professionnels qui ont vécu cette démarche dans un contexte suffisamment similaire au vôtre, et surtout ceux qui acceptent de vous livrer les réalités de l’envers du décor.


[image: Group_48228.png] Les outils


Divers outils sont à votre disposition :



	
•	Des outils de type cartes heuristiques (mind map) et leurs logiciels associés, qui peuvent faciliter la collecte et la visualisation des familles de risques.


	
•	La méthode des 5M (ou diagramme d’Ishikawa en arêtes de poisson), qui ventile les causes suivant différents axes et peut être adaptée aux séances de brainstorming.


	
•	Des modèles d’analyse de risques classiques : on liste les évènements identifiés, leur probabilité (ou leur fréquence estimée), leur criticité (c’est-à-dire leur impact) pour établir un score par ligne, puis affecter des priorités. L’expérience acquise dans la mise au point du document unique (orienté sécurité) peut constituer un point de départ.


	
•	L’esprit AMDEC, qui représente une bonne approche pour se projeter et aborder cette problématique par la question : « Quelles pourraient être les causes d’un échec ? »


	
•	Les FailConf, ces nouvelles conférences venues d’outre-Atlantique au cours desquelles les entrepreneurs détaillent les raisons de leurs échecs.




Enfin, le bon sens est essentiel ! Toujours difficile à convoquer, c’est le bon réflexe à adopter dès que l’on sent une trop grande complexité.


[image: Group_48255.png] Le budget


Pour enrichir votre cartographie initiale et sécuriser la démarche, vous pouvez recourir aux prestations d’un consultant expérimenté en conduite de l’innovation (en moyenne de 1 000 à 2 000 € HT par jour) sur quelques jours.


Vous pouvez également prévoir le coût de formation des veilleurs de projets en interne, personnes qui ne suivent pas le déroulement en continu mais qui viennent apporter un regard extérieur sur le projet.


[image: Group_48281.png] Les limites


La principale limite réside dans l’approche elle-même. En effet, il ne s’agit pas de mettre en place une méthode infaillible visant la sécurité et l’anticipation maximale des risques, qui n’amèneraient que le blocage du processus. L’idée est de diffuser un état d’esprit qui se renforcera par l’expérience. Vous devez donc accepter de démarrer en mode agile avec une connaissance limitée des risques, puis l’ajuster au fur et à mesure.




CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE






	
•	La levée des résistances, la libération d’une parole transparente et non anxiogène sur les risques, ce qui consiste à mettre au cœur du processus les acteurs internes et externes susceptibles de partager le même point de vue sur les risques existants et les moyens de limiter leur survenance.




	
•	Une meilleure connaissance des risques, qui permet d’en réduire l’impact potentiel et les résistances associées, et abaisse l’intensité des doutes liés au caractère anxiogène de l’innovation.











LE PLANNING
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Évaluer l’implication des acteurs






Comme avant tout voyage, il faut préparer l’équipage et choisir les bons compagnons de fortune…


[image: Group_47731.png] Le but


➜  Cette évaluation vise à constituer une équipe motivée et impliquée, prête à mener à bien le projet d’innovation.


L’innovation n’est pas un long fleuve tranquille, la route est longue et périlleuse. Pour favoriser la réussite de vos projets innovants, vous devez donc savoir avec qui vous allez faire le voyage et ce qui vous attend. Mieux vaut en effet s’entourer d’une équipe qui croit en l’innovation en fédérant vos collaborateurs autour des bénéfices à la fois personnels et communs, sans leur dissimuler les écueils que vous avez peut-être préalablement identifiés (voir plan d’action précédent).


À cette étape, il ne s’agit pas encore de constituer l’équipe, mais seulement d’identifier les personnes motivées ou incontournables et de valider leur intérêt pour la démarche.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






	
•	Favoriser la diversité, qui ne doit pas être seulement technique, car elle est source de richesse.


	
•	Recruter des personnes réticentes, non entièrement convaincues de l’intérêt du projet innovant, pour éviter des résistances futures.


	
•	Créer une alchimie autour de l’intérêt que porte chaque membre de l’équipe au nouveau territoire qui va être découvert, que cela soit en termes de contenu ou de processus innovant.







CONSEIL






	
•	Soyez transparent et, comme tout bon capitaine, ne trompez pas votre équipage. En effet, lorsque l’équipe sera dans l’action, ses membres seront de toutes façons confrontés à la réalité. Leur implication doit donc être suffisamment forte afin qu’ils ne se découragent pas dès les premières difficultés.


	
•	Évaluez la capacité et la volonté des acteurs à travailler ensemble dans la difficulté. Organisez à cet effet des séances de travail en préprojet qui apporteront une évaluation en situation, beaucoup plus réelle que des interviews.
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Best practice



	
AVANTAGES



	
LES + CONSEILS



	
INCONVÉNIENTS






	
Une grille d’évaluation simple



		
•	Permet d’appliquer la même analyse à chaque participant à partir de critères concrets.



	
	
+	Contentez-vous d’un nombre limité de critères.


	
+	Définissez d’abord ce que vous recherchez et des critères de choix identiques.




		
•	Peut engendrer le risque d’une mauvaise analyse sur l’implication d’un acteur si les critères sont mal adaptés.






	
Une communication transparente



		
•	Consiste à informer chaque participant sur ce qui l’attend ainsi que sur les éléments, non connus et éventuels, porteurs de faiblesses et de menaces.



	
	
+	Exposez le projet en toute transparence en abordant les éléments non maîtrisés.


	
+	N’amplifiez pas outre mesure les risques et les opportunités : restez le plus réaliste et objectif possible, et limitez les passions et les peurs.




		
•	Empêche le facteur passionnel souvent porteur de motivation à cause  d’une vision réaliste neutre (ni trop optimiste, ni trop pessimiste).






	
Une évaluation à 360°



	
	
•	Favorise la diversité dans l’équipe : les facteurs d’implication étant multiples (appétence, non-aversion au risque, recherche de sens…), ils peuvent s’avérer judicieusement complémentaires.


	
•	Apporte des leviers de motivation différents, utiles lors des échanges de groupe.




	
	
+	Évaluez l’implication des individus au sens large et pas uniquement l’intérêt qu’ils portent au projet.


	
+	N’évaluez pas pourquoi les participants veulent faire partie de l’équipe, mais plutôt comment ils vont participer et ce qu’ils apporteront.




		
•	Peut engendrer des intérêts divergents, et ce, d’autant plus que les intérêts sont variés.






	
Une évaluation du rôle de chacun



	
	
•	Donne la possibilité à chaque candidat de se positionner pour mieux identifier son rôle dans l’équipe.


	
•	Offre un objectif et des attentes clairement identifiés et des rôles bien distribués.




	
	
+	Abordez la valeur ajoutée que vous attendez de chacun (facilitateur, validateur…) pendant l’évaluation.


	
+	Recrutez un détracteur au sein de votre équipe : son implication sera moins facile, mais, si vous expliquez bien son rôle et son cadre, cela peut stimuler la créativité.




		
•	Nécessite de veiller à l’équilibre : si un détracteur force trop la dose, il peut devenir un empêcheur de tourner en rond.








[image: Group_47616.png] Les ressources, en interne ou en externe


	
● EN INTERNE



Toutes les sources d’information concernant les membres de l’équipe doivent être activées, à savoir : le service RH, le management et les collègues. Il est intéressant de questionner ces trois niveaux et de croiser leurs avis sur les thématiques suivantes : expériences passées, expression d’attentes ou d’aspirations personnelles, fonctionnement en mode projet, appétence au collaboratif, relations dans l’équipe, fonctionnement relationnel interpersonnel, esprit d’équipe…


	
● EN EXTERNE



Aucune ressource externe n’est utile pour évaluer l’implication des acteurs. Néanmoins, si le projet est sensible, on peut prévoir une évaluation par un tiers externe (conseil ou recruteur) qui définira les profils adéquats.


[image: Group_47642.png] Les outils


Pour évaluer l’implication des acteurs et constituer l’équipe innovation, vous pouvez recourir à :



	
•	La méthode phare, territoire, bateau qui consiste à se poser les questions suivantes :


	
–	Quel est mon phare (objectif) ?


	
–	Sur quel territoire (intentions du projet d’innovation) va-t-on accoster ?


	
–	Quel est mon bateau (moyens et outils) ?


	
–	Quel sera mon équipage (équipe) pour assurer au mieux mon projet ?




Pour affiner la méthode, on peut aussi se demander : Qu’est-ce que ce projet va apporter ? Pourquoi le mettre en place ? Comment s’insère-t-il dans le contexte de la structure ?



	
•	Des entretiens individuels qui permettent d’évaluer le niveau d’intérêt de chaque individu et nécessitent :


	
–	une écoute fine pour identifier les attentes de chaque participant ;


	
–	un sens de l’analyse aiguisé pour valider l’adéquation entre les intérêts de chacun et le microcosme du projet d’innovation ;


	
–	du temps pour échanger avec chaque individu, en ne s’arrêtant pas uniquement aux compétences requises ;


	
–	des critères adaptés de validation permettant d’évaluer en toute objectivité et en toute neutralité. Par exemple : Quels sont les intérêts du participant, que vient-il chercher ? Est-il ouvert aux autres, intègre-t-il facilement les points de vue divergents ? Sait-il se positionner ? Quid de son libre arbitre ? A-t-il les pieds sur terre ?




[image: Group_47668.png] Le budget


En général, aucun budget spécifique n’est nécessaire, sauf en cas :



	
•	De mise en place d’un séminaire de préprojet, prévoyez alors un budget inhérent à cet évènement.


	
•	D’équipe projet répartie sur un vaste territoire (équipe internationale), auquel cas comptez des frais de déplacement pour les interviews.




[image: Group_47695.png] Les limites


Les variables suivantes limitent l’évaluation de l’implication des acteurs :



	
•	Les projets d’innovation comportent une forte part d’inconnue : Ira-t-on jusqu’au bout ? Quels problèmes seront rencontrés ? De quelles compétences aura-t-on besoin ?


	
•	Si elle est recherchée, la diversité accroît la complexité de la tâche de ceux qui évaluent l’implication. Toutefois, il vaut mieux se tromper un peu et profiter de la diversité plutôt que trop homogénéiser pour se rassurer.


	
•	Les individus évoluent et ne sont pas totalement déchiffrables. Il faut savoir accepter une part de risque liée à la réunion de systèmes humains complexes.






CRITÈRES DE MESURE DE LA RÉUSSITE






	
•	L’affluence de volontaires souhaitant en savoir un peu plus et désireux de « vendre » leur candidature.





	
•	Le faible niveau de désaccord et une intelligence collective renforcée.


	
•	La participation et les feed-back des acteurs.












LE PLANNING
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Créer une culture de la propriété industrielle






Il existe une tension permanente entre le besoin de tester ses idées auprès de clients potentiels et la nécessité de protéger ses inventions.


[image: Group_47474.png] Le but


➜  Il s’agit de définir les règles que l’entreprise se choisit pour protéger ses innovations, voire freiner la concurrence.


Vous devez traiter la question de la propriété intellectuelle (PI) pour créer une culture de l’innovation et définir la stratégie de l’entreprise en la matière. A minima, il faut s’interroger sur la position de l’entreprise : Est-il préférable de protéger ses idées ou d’innover rapidement et constamment ? Parce que cette question n’engendre pas une réponse standard, chaque entreprise doit y répondre en fonction de sa situation.


Par ailleurs, si la PI est en général un moyen permettant de freiner la concurrence, elle peut également, dans certains cas, représenter une fin en soi par la constitution d’actifs immatériels (brevets). C’est, dans tous les cas, un outil indispensable pour vérifier que l’on ne travaille pas sur une idée déjà protégée.




CE QUI FAIT LA DIFFÉRENCE






	
•	Définir une stratégie de la PI en prenant en compte le court terme (moyens de défense, concurrence, parts de marché…), mais aussi le plus long terme (actifs, évolution capitalistique, vision et stratégie de l’entreprise).


	
•	Former suffisamment d’acteurs aux enjeux, risques et outils de la PI afin d’assurer la diffusion de cette culture en interne.







CONSEIL





	
•	Faites-vous conseiller par un spécialiste : les outils de la PI sont multiples, la technique très spécifique et les stratégies possibles variées… On ne s’improvise pas spécialiste de la PI !
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« Expliquez comment I'innovation va sintégrer de facon transversale dans tous les
rouages de l'entreprise. Définissez notamment comment le management pilotera
Iinnovation et définira les priorités.

« Travaillez avec le groupe pilote sur cette question: « En quoi linnovation peut faciliter
les circuits de décision et de production?»

« Communiquez sur la différence entre un échec d’expérimentation et une erreur d'exé-
cution, et sur leurs conséquences (félicitations versus sanctions).

@® ECHANGER ET CONSTRUIRE

« Surcommuniquez: plus vous allez montrer que I'innovation est un sujet important a
vos yeux et pour entreprise, plus les personnes vont prendre conscience de leur inté-
rét a s'impliquer.

* Faites évoluer votre message en fonction des remontées du terrain : remettez-vous en
question et acceptez les visions différentes et contradictoires pour véhiculer une image
de confiance qui rassurera les futurs contributeurs,

@ PARTAGER LA DECISION

« N'hésitez pas & partager la prise de décision pendant tout le processus afin que celui-ci
soit plus adapté et surtout implémenté plus rapidement. Plus les collaborateurs sont
impliqués dans le processus de décision, plus ils se sentent responsabilisés

« Fétez les essais, les succes et les échecs. Veillez a ce que la recherche du résultat et de
I'efficience, indispensable dans le cadre du processus «alimentaire » de I'entreprise, ne
contamine pas la démarche d'innovation

@ SUIVRE ET COMMUNIQUER

« Communiquez sur I'état d'avancement, les difficultés rencontrées, les réussites,
Presque tout doit étre communiqué en interne

o Assurez-vous cependant de ne pas communiquer certaines informations confiden-
tielles, non diffusables en dehors d'un cercle restreint clairement identifié

J+8

@ ENTRETENIR LA FLAMME

« Parlez continuellement d'innovation: I'innovation est un état desprit quil va falloir
insuffler du conseil d’administration aux opérateurs. Vivez l'innovation en remettant
en question I'existant et les processus & tous les niveaux. Allez a I'encontre du besoin
individuel et collectif de stabilité et apprenez a remettre en question meme ce qui
semble fonctionner correctement

« Montrez I'exemple face aux échecs en les accueillant de facon bienveillante, voire en
les fetant. Evitez de focaliser Iéquipe sur la recherche d'un responsable, poussez-la
plutt a avoir une vision constructive basée sur la recherche de solutions





OEBPS/chapter_1/Images/Group_48135.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_48228.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_48202.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_48072.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_47917.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_2411.png
o





OEBPS/chapter_1/Images/Group_47731.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_47837.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Group_47616.png
(v





OEBPS/chapter_1/Images/Graphic_4490_SCR.png
=& )30

@ IDENTIFIER LES PERSONNES RESSOURCES

Pour vous entourer des ressources adaptées a la réalisation des expertises et a la prise
de décisions

« Identifiez en premier lieu les différents environnements de risques,
« Cernez les types d'expertises dont vous pouvez avoir besoin pour, si possible, travailler

E avec un groupe représentatif des salariés de I'entreprise.
O = )20 ® IMPLIQUER LES ACTEURS
=T « Favorisez un esprit constructif pour créer une émulation au sein de vos équipes en
< - maintenant un esprit entrepreneurial
2L « Considérez que tout risque représente une opportunité
fregs
= )-15 @ DEFINIR LES LIMITES DE L’ANALYSE DES RISQUES
= « Cadrez I'analyse des risques en vous concentrant sur les causes que vous maitrisez,
] tant sur le plan opérationnel que décisionnel
« Evitez de rechercher des causes dans des domaines que vous ne maitrisez pas, car il
n'y a rien de plus démotivant que de trouver une solution qui ne sera jamais mise en
@ EFFECTUER L'ANALYSE DES RISQUES
« Essayez de comprendre les causes et les circonstances de |'apparition du risque
 Optez pour une analyse des faits passés, travaillez sur des exemples d'échecs plutot
qu'a partir de risques théoriques,
« Evaluez les risques en fonction du couple probabilité/gravité.
-
™ @ ETUDIER L'ENSEMBLE DES RISQUES
=)  Ouvrez votre vision: les risques peuvent apparaitre dans différents environnements,
o étre liés a de mauvaises affectations de ressources, a des changements de priorités, de
= périmatre.
5 « Etudiez les risques liés aux résistances humaines, aux changements, aux décisions.
@ IDENTIFIER LES CAUSES ET REGROUPER LES RISQUES
 Regroupez les risques qui peuvent étre rattachés  une méme cause ou a une méme
conséquence.
« Régulez la cause et regardez si le risque qui en dépendait a disparu, car, assez souvent,
un risque est la cause d'un autre
% )10 @ FAIRE LE POINT SUR SES PRATIQUES
| « Prenez du recul et analysez vos processus, la collaboration (en cas de travail en équipe)
[ | et les résultats. Servez-vous de cette analyse pour faire évoluer vos pratiques
| « Faites un débriefing avec tous les participants a I'analyse, chacun ayant probablement
2 E une perception personnelle
§ %= ):20 @ FAIRE LE POINT SUR LES RESULTATS
< « Posez-vous les questions suivantes
= — Qu'a apporté votre analyse du risque?
w

— Le risque a-t-il été minimisé?
— Quest-ce qui a marché?
— Qurest-ce qui a dysfonctionné?

« Faites également des feed-back positifs aux personnes qui vous ont épaulé et, surtout,
rappelez-vous qu’impliquer, c’est avant tout informer.





OEBPS/chapter_1/Images/Graphic_5074_SCR.png
EN AMONT

LE JOURJ

EN AVAL

- )-30

J-15

@ PREDETERMINER LES RESSOURCES UTILES

« Identifiez quel sera votre équipage avant d'évaluer I'implication de chaque acteur.
Un réflexe naturel est de sélectionner les personnes les plus compétentes et les plus
motivées. Dans ce cas, comment assurer alors les « garde-fous » si toute votre équipe
est dans un état passionnel, euphorique et optimiste ?

Evaluez avant tout la capacité des individus
— a travailler ensemble;

— a accepter les idées des autres;

— a senrichir mutuellement en créant une dynamique dintelligence collaborative.

En effet, peu dindividus sont réellement motivés par la nouveauté, lincertitude et le
doute. Tous ne viennent pas que pour I'innovation, certains y voient d‘autres intéréts
tels que la reconnaissance, la considération ou simplement la sécurité.

@ DEFINIR LES CRITERES D'EVALUATION

« Batissez des criteres d’évaluation généraux comme le degré de motivation, la capacité
de travailler en équipe, la volonté de partager.

« Recueillez auprés des managers les informations professionnelles concernant les fu-
turs participants sur leurs savoir-étre et leurs savoir-faire

@ EVALUER LES ACTEURS DE L'INNOVATION
« Echangez avec chaque acteur d'une maniére plutot informelle

« Créez un environnement de confiance, énoncez clairement ce que vous attendez deux
et dans quels environnements ils vont évoluer la transparence est un facteur clé pour
la confiance

@ EVALUER L'EQUIPE INNOVATION

« Organisez une réunion de présentation et d’échange ot chaque participant présentera
s0n parcours et ses motivations

« Faites travailler votre équipe sur un sujet sensible tel que I'organisation, car c’est dans
ces moments délicats que les vraies natures s'expriment. Repérez quels seront vos
leaders d’exploration, ceux de cohésion, ceux de décision et ceux d'expertise.

* Apportez les éclaircissements nécessaires (phare, territoire, bateau, équipage) a la
bonne compréhension du projet

I
£

@ EVALUER L'IMPLICATION A L'INNOVATION

« Restez & I'écoute des désaccords qui émergent, car C'est au démarrage du projet que
les vrais visages se montrent.

« Identifiez immédiatement si I'un des participants montre un affaiblissement de son
implication, cernez-en les raisons et apportez les régulations nécessaires

« Utilisez des critéres objectifs pour juger Iimplication des participants: rapidité de ré-
ponse, intérét sur 'avancement du projet, disponibilite, fausses excuses, etc.
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@ S'IMPREGNER DE LA CULTURE DE L'INNOVATION

« Lisez des articles « divergents » afin d’avoir une vue globale des tendances, puis appro-
fondissez les modeles de pensée qui vous intéressent le plus

 Structurez votre vision (ex.: en prenant des notes ou en dessinant des cartes heuristiques),

« Redigez des fiches de lecture avec une rubrique « Mots clés »

@ METTRE AU POINT UNE PREMIERE VISION

« Construisez avec la direction une vision d’entreprise « prototype » et la stratégie qui la
supporte.

« spécifiez I'approche qui est retenue: objectifs, politique, moyens

® PREPARER ET TESTER LE MESSAGE
« Construisez & plusieurs le message et les exemples sur lesquels vous vous appuierez

« Préparez-vous de facon collaborative aux objections: testez les roles de présentateur
et de contradicteur.

« Testez le message sous forme de pitch, de phrases courtes, de citations, d’abord de
maniére informelle, puis en réunions dédiées

@ SYNTHETISER LA DEMARCHE D’'INNOVATION DE SON ENTREPRISE
« Ancrez cette démarche au service de la vision de l'entreprise
« Faites des analogies avec des innovations connues

« Construisez les étapes principales de votre processus

« Faites émerger les zones floues ou contradictoires: il ne s'agit pas de toutes les ré-
soudre mais de les verbaliser.

« Préparez un pitch structuré qui s'adresse a toutes les sensibilités présentes dans I'entreprise.

® PREPARER LE LANCEMENT

« Innovez dans le choix de I'environnement pour marquer une différence: lieu, déroule-
ment de la séance, style de présentation

« Faites du teasing en diffusant quelques articles percutants sur I'innovation

® LANCER LA DEMARCHE

« Préférez un format court, parlez vrai et adoptez un ton tonique, dynamique et volon-
tariste: vous devez porter une énergie de conquéte.

« Soignez la valorisation de 'accroche, de la conclusion et du message fédérateur (baseline)

* Faites attention aux questions concernant les bénéfices individuels éventuels et ne
donnez pas de réponse hative qui pourrait devenir une promesse non tenable. Soyez
transparent sur votre position a ce sujet.

% |+15 @ EVALUER L'ADHESION A LA DEMARCHE, ADAPTER LE MESSAGE

* Evaluez le niveau d'adhésion: Quel impact a eu votre présentation? Vient-on vous
poser des questions ? Votre message est-il repris ?

« Faites un retour court aux parties prenantes et évaluez les réactions.

« Ne faites pas encore de choix sur la méthode & cette étape: ne passez pas trop tot au
stade opérationnel, laissez-vous le temps de construire une vision globale

« Répétez-vous les messages clés
« Coconstruisez les devises d'innovation maison.
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