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• Laurence Aubourg, Olivier Lecointre, Manager avec les Accords toltèques. Une nouvelle voie vers l’intelligence collective

• Michel Amiel, Francis Bonnet, Recruter sans trop d’erreurs. Procédures, outils, méthodes

• Brigitte André, Self-leadership pour (se) manager. Guide des 8 principes pour la réussite… de soi

• Pierre Bach, Le management de projets de formation en entreprise, administration et organisation

• Richard Barrett, Libérer l’âme de l’entreprise. Bâtir une organisation visionnaire guidée par les valeurs

• Jacques Boy, Christian Dudek, Sabine Kuschel, Management de projet. Fondements, méthodes et techniques + CD-Rom - 2e édition

• Anne Deering, Robert B. Dilts, Julian Russel, Alpha Leadership. Les 3 A : anticiper, aligner, agir

• Robert B. Dilts, Leadership visionnaire. Outils et compétences pour réussir le changement par la PNL

• Claude Duterme, La communication interne en entreprise. L’approche de Palo Alto et l’analyse des organisations

• Ernst & Young, L’écho, Maîtriser la croissance des PME. Gestion, gouvernance, développement

• Pierre Guilbert, Le B.A.-BA du management. Guide pratique & roman

• Elisabeth Lecœur, Gestion des compétences. Le guide pratique

• Franck Jullien, Christian Gallerey, Catherine Kleinberg, Guy Topall, Les 6 couleurs du manager. Managez selon votre personnalité… et celle des autres !

• Franck Martin, Managez humain, c’est rentable ! Comment humaniser les relations professionnelles

• Roger Moyson, Gérer son temps et son stress. Pour un nouvel humanisme - 2e édition

• Roger Moyson, Le coaching. Développer le potentiel de ses collaborateurs

• Roger Moyson, Faire face au public et aux médias. Conseils, techniques, exercices

• Roger Moyson, Une nouvelle gestion du temps ! Qualité de vie et efficacité personnelle

• Daniel Ollivier, Catherine Tanguy, Génération Y, Mode d’emploi. Intégrez les jeunes dans l’entreprise ! - 2e édition

• Hugues Poissonnier, Michel Philippart, Nicolas Kourim, Les achats collaboratifs. Pourquoi et comment collaborer avec vos fournisseurs

• Sander Schroevers, Comment… communiquer par écrit en entreprise … en 6 langues

• Sander Schroevers, Comment… faire un communiqué de presse d’entreprise … en 6 langues

• Sander Schroevers, Comment… téléphoner en entreprise … en 6 langues

• Robert Stahl, Management, formation et travail en équipe. Pratiques issues du coaching et de l’intelligence collective

• Pierre-Eric Sutter, Comment… recruter ou se faire recruter Réussir sa recherche de candidat, d’emploi gagnant-gagnant

• Josef W. Seifert, Visualiser, présenter, animer. Outils et techniques de valorisation des rapports, exposés et réunions

• Grégoire Talbot, Camille van Vyve (Avec la collaboration de), Pilotez votre entreprise grâce au Management Cockpit

• Benoît Tas, Jacques Vandersanden, Transmission d’entreprises. Prix et valeur

• Alain Thiry, La PNL en réunion. Trouvez ensemble des solutions… intelligentes !

• Alain Thiry, Les 3 types de coaching. La PNL de 3e génération en entreprises et organisations

• Richard Vairez, Techniques de vente et management des vendeurs. Vendre au détail ou en magasin

• Lou Van Beirendonck, Tous compétents ! Le management des compétences dans l’entreprise

• Dominique Vian, ISMA360®. La boussole de l’entrepreneur innovateur




Pour toute information sur notre fonds et les nouveautés dans votre domaine de spécialisation, consultez notre site web :
www.deboeck.com

© De Boeck Supérieur s.a, 2013

1re édition

Rue des Minimes 39, B-1000 Bruxelles

Tous droits réservés pour tous pays.

Il est interdit, sauf accord préalable et écrit de l’éditeur, de reproduire (notamment par photocopie) partiellement ou totalement le présent ouvrage, de le stocker dans une banque de données ou de le communiquer au public, sous quelque forme et de quelque manière que ce soit.

Dépôt légal :

Bibliothèque nationale, Paris : août 2013

Bibliothèque royale de Belgique, Bruxelles : 2013/0074/120

ISSN 1373-0274

EAN 978-2-8041-8328-8

Cette version numérique de l’ouvrage a été réalisée par Nord Compo pour le Groupe De Boeck. Nous vous remercions de respecter la propriété littéraire et artistique. Le « photoco-pillage » menace l’avenir du livre.



À mon épouse et à mes trois enfants
qui ont ouvert mon regard.

Merci à Saras Sarasvathy qui m’a confirmé
dans la perspective que je poursuivais.



Préface


« Une vision sans action n’est qu’un rêve.

L’action sans vision ne fait que passer le temps.

Une vision combinée à l’action peut changer le monde. »

— Joel Barker,
universitaire spécialisé en leadership





Pour de multiples raisons – déclin des industries traditionnelles, changement climatique, vieillissement de la population, concurrence des économies émergentes –, le monde occidental exige de recourir à l’innovation comme jamais auparavant.

La plus grande partie de ce qui a été enseigné dans les écoles de commerce – relative au développement de nouveaux produits, à la gestion, à la stratégie, au marketing et à la finance, est extraite – et se rapporte aux – grandes sociétés établies. Ce n’est que dans la dernière décennie qu’une abondante littérature concernant les jeunes entreprises innovantes est apparue, complétant les œuvres classiques des auteurs du milieu du XXe siècle tels que Drucker ou Schumpeter.

Bien sûr, les grandes entreprises peuvent également être innovantes, mais nombreuses sont les sociétés établies qui constatent que pour raviver leur créativité, elles doivent soit commencer à penser comme une start-up, soit acquérir des start-ups. Exprimer une originalité et une capacité à comprendre des marchés jusque-là inexplorés leur est nécessaire. Agiles, vivant des œuvres de l’esprit plutôt que des biens matériels, les petites entreprises ne sont pas simplement des grandes qui ont été rétrécies.

Comment pouvons-nous combiner la créativité des start-ups avec les capacités des grandes sociétés ? Si seulement il y avait un moyen systématique d’appliquer une compréhension approfondie du processus d’innovation, aussi bien pour les start-ups que pour les grandes entreprises !

Avec « ISMA30®, la boussole de l’entrepreneur Innovateur », Dominique Vian a réuni vision et action pour fournir aux acteurs de l’innovation à la fois un aperçu systématique des dernières théories et une méthodologie détaillée pour apprendre comment transformer leurs idées en actions concrètes. Enfin, les PMEs peuvent accélérer leur croissance et – pour reprendre une expression anglaise – « elephants can learn to dance » (les grandes entreprises peuvent se réveler agiles).

La définition des termes clés (souvent utilisés par ailleurs sans discernement par les commentateurs et décideurs politiques) découle d’un examen scrupuleux des principaux penseurs modernes dans le domaine de l’innovation. L’auteur maintient que « les travaux de recherches récents en sciences humaines et notamment en entrepreneuriat sont éclairants. Ils se sont peu ou pas encore diffusés, en tout cas pas vers les praticiens. »1 Bénéficiant de résumés succincts et spécifiques présents dans le récit, les praticiens n’auront plus aucune excuse pour ne pas être à jour avec ces concepts.


Le cadre théorique

Quelques exemples parmi tant d’autres :


	— La distinction entre une pure invention et l’innovation – quelque chose d’appliqué, ce qui nécessite un milieu social – dérive de la brillante et si parfois contradictoire œuvre de Joseph Schumpeter (1883-1950).


	— Le travail plus récent de Clayton Christensen identifie la différence radicale entre l’innovation continue et l’innovation de rupture ; chaque entrepreneur doit savoir où se situe son innovation, car la réponse détermine quelle stratégie de marché sera efficace.


	— Comme Frank Knight (1885-1972) l’a souligné, le risque (qui est susceptible d’être quantifié) est différent de l’incertitude (qui échappe à la quantification).


	— Les entrepreneurs présentent des aptitudes, des comportements, même des traits de caractères distincts qui leur permettent de faire face à l’incertitude mieux que la plupart des managers. La « logique “effectuale” qu’affectionnent particulièrement les entrepreneurs expérimentés en situation d’incertitude »2 diffère de la façon fondamentale des démarches prédictives (« logique causale ») ou autres outils traditionnels du management. Par contre, comme l’éclaire le professeur Saras D Sarasvathy3, les entrepreneurs partent d’abord des moyens dont ils disposent : qui suis-je ? Que sais-je ? Qui je connais ? Que puis-je faire ?4







Méthodologie pour des actions concrètes

« Les philosophes n’ont fait qu’interpréter le monde, de diverses manières. Le point, cependant, c’est de le changer » comme l’aurait voulu Karl Marx5

Si les principes théoriques sont peu connus des praticiens, les chercheurs en sciences humaines de leur part ont rarement eu l’occasion ou le désir de mettre en valeur leurs connaissances d’une manière appliquée. ISMA360® comble le fossé entre les approches théoriques et les approches appliquées de l’innovation.

Une fois établi, un vocabulaire sans ambiguïté, ancré dans un cadre théorique lucide, libère les innovateurs et leurs conseillers pour leur permettre de travailler ensemble, patiemment et systématiquement, à travers les six piliers interdépendants et nécessaires à la transformation d’une simple invention en véritable innovation. Pas à pas, le lecteur apprendra en termes pratiques et rigoureusement expliqués, comment :


	— analyser concrètement le bon espace de conception d’une innovation


	— définir les variables de la stratégie


	— appliquer la « logique effectuale » à ces variables


	— concevoir une offre qui est à la fois innovante et répondant à un réel besoin non satisfait aujourd’hui


	— s’assurer que l’offre innovante soit positionnée dans un réseau de valeur afin de permettre la diffusion la plus rapide de l’innovation


	— élaborer une classification des protagonistes de l’innovation pour voir qui serait susceptible de l’accueillir ou qui serait très probablement son adversaire.







Sur quel point réussit ISMA360® en réalité ?

L’œuvre culmine avec l’histoire de la méthodologie ISMA360®, comme le décrit l’auteur, « une innovation dans l’innovation ». La théorie et la pratique sont tissées ensemble de manière efficace notamment en raison des nombreux exemples tirés soit des histoires d’entreprises bien connues (Apple, Kodak) ou à partir des cas tirés de l’expérience personnelle de l’auteur dans l’application d’ISMA360®.

À « St John’s Innovation Centre », nous pouvons attester que la méthodologie ISMA360® est régulièrement utilisée, particulièrement avec des entreprises qui possèdent une « invention », mais qui « ne savent pas ce qu’elles ne savent pas » : la posture et les outils nécessaires pour transformer, dès le début, la découverte ou ses prémices en innovation effective dans un milieu social. Les succès dont nous avons été témoins en utilisant les techniques incorporées dans la méthode ont concerné des exemples aussi divers que des inventions dans les réseaux téléphoniques ou un équipement de plongée sous-marine.

Dans le travail avec nos clients, nous avons tiré bénéfice de la formation approfondie et du support de l’équipe d’experts réunie par le Dr. Vian. En conséquence, plusieurs de nos business coachs sont maintenant qualifiés pour appliquer la méthodologie d’ISMA360® eux-mêmes. Ces techniques peuvent être transmises lors d’une formation rigoureuse, de sorte que le cercle de ceux capables de penser comme un innovateur devienne toujours plus large. La « boîte noire » a perdu son mystère sans perdre sa capacité d’apporter des réponses pertinentes.

Avec ISMA360® nous trouvons au moins une solution partielle au dilemme perpétuel de traduire les idées nouvelles en solutions utilisables : « Pour réussir les innovateurs nécessitent presque toujours une connaissance intime de la science qui sous-tend la technologie, mais leur but ne sera pas de favoriser la science. Ils vont utiliser leurs connaissances pour faire tomber les barrières qui se dressent sur la voie de l’application pratique. Les ressources nécessaires pour innover sont généralement plus élevées que celles nécessaires à la recherche. »6




Innover : pourquoi ?

St John’s Innovation Centre fut créé en 1987 à Cambridge comme une pépinière d’entreprises ciblant principalement les jeunes entreprises innovantes, cherchant à exploiter dans le cadre commercial les recherches technologiques entamées le plus souvent au sein des universités ou autres centres académiques. Au fil des ans, nous avons examiné de nombreuses définitions de l’innovation. Une de mes favorites reste la définition classique : « l’exploitation commerciale de nouvelles idées ». Toutefois, récemment, j’en suis venu à préférer une approche plus large : « l’exploitation réussie de nouvelles idées ».

Pourquoi ? Parce que de plus en plus dans les pépinières et dans les activités de développement économique, nous assistons à une coopération entre les entrepreneurs technologiques et les entrepreneurs sociaux qui, ensembles, réalisent que l’ingéniosité importe autant que les ressources financières pour résoudre – ou du moins atténuer – les problèmes de pollution, de mauvaise santé, de manque d’éducation et autres questions de société. Pensez à la banque à bas coût par téléphone mobile en Afrique, ou à l’accès direct aux marchés de gros pour les pêcheurs en Inde, ou à la surveillance à distance des soins de santé des personnes âgées dans les pays développés…

Comme Hannah Arendt nous explique, l’être humain est plutôt « natif » que « mortel » : « La durée de vie de l’homme courant vers la mort entraînerait inévitablement tout humain à la ruine et à la destruction si ce n’était pas pour la faculté de l’interrompre et de commencer quelque chose de nouveau, une faculté qui est inhérente à l’action comme un rappel constant que les hommes, même s’ils doivent mourir, ne sont pas nés pour mourir, mais pour commencer. »7

Je suis ravi que l’auteur considère non seulement de nombreuses modalités potentielles pour le déploiement d’innovations marchandes – produits, services, processus, licences, joint-venture, modèle d’affaires – il est également clair que l’innovation est plus qu’une simple question commerciale. Nous sommes tous « requérants » d’innovations sociétales autant que « requérants » de nouveaux produits – de consommation ou industriels. Pour l’essentiel, le processus d’innovation reflète l’adaptation constante de l’évolution, avec une amplification qui émerge de la sélection et de la diversité. On pourrait presque dire que l’innovation est un état d’esprit. Ce livre fournit une carte claire et engageante de l’ensemble du terrain de jeu de l’innovation – commercial ou autre.

ISMA360® met à la disposition de quiconque souhaitant accéder aux aptitudes et qualifications des entrepreneurs les plus expérimentés, une méthode pratique, de sorte qu’ils puissent éprouver – selon l’expression célèbre de Schumpeter – « la joie de créer, de compléter les choses, ou tout simplement l’exercice de son énergie et son ingéniosité ».8



David Gill
Directeur général St John’s Innovation Centre.
Cambridge, avril 2013
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Introduction


Ce livre poursuit un double objectif :


	1. découvrir la démarche particulière pour innover que propose la méthode ISMA360®1 ;


	2. comprendre des nouveaux cadres théoriques issus de travaux de recherche en entrepreneuriat.




ISMA360*2 est une méthode destinée à guider les personnes en situation d’innovation pour concevoir une stratégie, sans avoir à recourir à la prédiction d’un futur. Elle est le résultat d’un travail de modélisation :


	— des informations nécessaires à la réflexion stratégique3,


	— du traitement de ces informations guidant ainsi le processus de la pensée de l’innovateur.




Cette introduction vise à situer l’ouvrage dans son contexte et justifier l’importance d’une méthode, étant donnée la complexité à innover (I). Par chance, des développements récents de la recherche en entrepreneuriat ouvrent de nouvelles perspectives prometteuses, car elles sont très appliquées. Ces travaux sont encore peu connus des praticiens (II). D’autre part, le vocabulaire de l’innovation ne semble pas faire consensus parmi les personnes qui y sont confrontées. Par exemple, inventer et innover sont-ils des synonymes ? Pour pallier ces incompréhensions, cette introduction propose quelques définitions (III) et donne des indications quant à la posture particulière qui est celle de l’innovateur (IV). Toujours dans le but de situer le propos, une matrice permettra de situer ISMA360 par rapport à d’autres méthodes (V). Enfin, cette introduction s’achève par une présentation du contenu de l’ouvrage (VI).

Le mot « innovateur » sera très souvent préféré au mot « entrepreneur » à la manière du célèbre économiste Joseph Schumpeter qui considère ces deux mots comme des synonymes. Si l’entrepreneur est bien l’innovateur, il est celui qui introduit du nouveau dans nos sociétés et donc du changement. C’est dans les deux mots « nouveauté » et « changement » que réside la finalité principale de cet ouvrage : comprendre comment introduire du nouveau4 dans nos organisations humaines. Ceci a été vrai pour Thomas Edison qui a apporté une contribution essentielle au développement industriel de l’ampoule à incandescence. Ceci a été vrai aussi de Sœur Emmanuelle qui a développé des œuvres caritatives en Égypte auprès des enfants et des plus démunis. Tous deux sont des innovateurs et ont su répondre à un problème pragmatique de nos sociétés. La distinction souvent pratiquée entre deux types d’entreprises, les unes étant à but lucratif et les autres non lucratives, cache ce que ces entreprises ont en commun :


	— un impact social fort sous l’impulsion d’un innovateur (s’éclairer serait-il dépourvu d’une dimension sociale ?)


	— la nécessité de créer des entreprises viables, c’est-à-dire sans perte avant même d’envisager le profit ou de le refuser.




Cet ouvrage est destiné à tous les innovateurs. Pourront se reconnaître dans cette figure particulière ceux qui souhaitent :


	— introduire une nouvelle technologie sur un marché ;


	— concevoir un nouveau service intergénérationnel d’entraide dans la cité ;


	— développer un nouveau service aux entreprises ;


	— tester un nouveau modèle économique* pour un produit existant.




Plus généralement, ce livre souhaite apporter une aide aux dirigeants ou créateurs d’entreprises confrontés à une ou plusieurs des situations suivantes :


	— vous disposez du résultat d’une recherche et vous vous demandez ce que vous pouvez en faire.


	— vous avez trouvé par hasard une solution à un problème ou bien vous disposez d’une intuition pour résoudre ce problème. Vous souhaitez alors vérifier la faisabilité, l’acceptabilité et la viabilité de votre idée.


	— Vous souhaitez valoriser des compétences distinctives, mais dormantes de votre entreprise.


	— vous n’avez pas d’idée a priori, mais vous souhaiteriez explorer des possibles au sein d’un domaine d’innovation*. C’est le cas d’entreprises dont le modèle économique est menacé et qui savent qu’elles vont devoir réagir avant qu’il ne soit trop tard. L’innovation continue* ne leur suffira pas et il faudra envisager la rupture. La méthode décrite dans ce livre pourra servir de langage commun au sein d’un comité de direction…





Innover est un processus complexe

Pour s’en convaincre, seulement un sur 300 dépôts de brevet devient un succès commercial5. La difficulté pour appréhender le « marché6 » est une des principales causes d’échec. Le taux d’échec des projets d’entreprise7 est attribué dans 55 % des cas8 à la difficulté de comprendre le « marché pour l’invention9 », c’est-à-dire comprendre l’environnement, ses règles de fonctionnement, et en repérer les acteurs clés.

Imaginons le cas d’un entrepreneur disposant du prototype d’un nouveau moteur à propulsion à eau de mer et faiblement encombrant. Celui-ci devra discerner les marchés les plus favorables au développement de l’entreprise. Le mot discernement n’est pas trop fort pour signifier le besoin de l’innovateur. Il s’agira pour lui de faire le tri des informations accumulées lors des rencontres multiples avec les différents acteurs du domaine. Les relations de cause à effet d’une information à une autre ne sont pas évidentes. Le tri entre les informations pertinentes et non pertinentes n’est pas aisé, et les conséquences d’un choix par rapport à un autre non plus. Certaines personnes manifestent un intérêt pour le nouveau moteur et souhaiteront l’acheter. D’autres, qui n’y ont pas intérêt, préféreront s’opposer à l’innovation. Les scénarii d’accès au marché peuvent être foisonnants (marché de la tronçonneuse, des groupes électrogènes, de la tondeuse à gazon, du tracteur, des engins de chantier, du scooter, de la moto, de l’automobile, du camion), mais ce ne sont pas seulement les questions autour du déploiement qui sont foisonnantes. Il s’agit aussi des conséquences d’un choix de déploiement sur le produit, le développement de nouvelles fonctionnalités, les ressources nécessaires pour le fabriquer, le vendre, la protection de la propriété de l’invention, de la marque, le choix d’un modèle d’affaires*, le prix. Une réponse apportée sur un point particulier renvoie à un autre, ou peut remettre en cause une réponse faite précédemment sur une autre considération, et ainsi de suite. Ce sont toutes ces considérations entremêlées qu’il lui faudra démêler.




Les travaux de recherche sur la cognition entrepreneuriale au service de l’innovateur

Le développement récent de la recherche en entrepreneuriat permet de mieux comprendre l’entrepreneur et de chasser certaines idées fausses. Par exemple, l’entrepreneur ne serait pas celui qui a un goût prononcé pour le risque. Une étude scientifique très sérieuse montre que les entrepreneurs expérimentés n’agiraient qu’à la condition d’une « perte acceptable »10, c’est-à-dire ce qu’ils sont vraiment prêts à perdre. D’autres recherches permettent de mieux comprendre comment créer un marché qui n’existe pas encore11.

Plus particulièrement, les travaux sur la cognition entrepreneuriale sont éclairants pour décrire ce qu’un entrepreneur innovateur a dans la tête. La connaissance d’un entrepreneur peut se cartographier et donc être communicable à des tiers. La perspective poursuivie par ces recherches est de mieux comprendre l’architecture de la pensée d’un entrepreneur, notamment la façon dont ce dernier conçoit son projet. Par exemple, comparant un manager et un entrepreneur, les deux diffèrent considérablement dans leur manière de penser. Cette différence est connue des scientifiques, mais tarde à se faire connaître, notamment des praticiens12. Pourtant, certains entrepreneurs célèbres ont eu de quoi surprendre, voire dérouter. Pensons à Steve Jobs qui n’a cessé d’innover, un jour dans le marché de la musique, un autre jour dans le marché de la téléphonie. Sa stratégie pouvait-elle être facilement compréhensible par un manager ?

Souhaitant réduire la complexité du processus cognitif, cet ouvrage décrit le résultat d’un travail de recherche d’une dizaine d’années. Celui-ci a permis notamment de disposer d’une liste générique des premières questions communes13 à près de 400 entrepreneurs14, non seulement les questions, mais aussi l’ordonnancement logique pour y répondre. Bien que non exhaustives, car ne traitant pas délibérément de la finance ou des ressources humaines, ne pas considérer une des questions de cette liste signifierait que les entrepreneurs du panel se sont trompés quant à l’intérêt de la question. Ce travail a été mené dans le cadre d’une thèse de doctorat en sciences de gestion soutenue en 2010 à Telecom ParisTech15. La thèse a permis de développer la méthode ISMA360® qui a pour vocation de soutenir l’innovateur dans sa réflexion stratégique. Ceci est le résultat de dix années passées à observer et accompagner des entrepreneurs innovateurs, dont plusieurs de Sophia Antipolis et de Cambridge, mais aussi d’Allemagne, d’Italie, des Pays-Bas. Tout ceci n’aurait pas été possible sans l’implication de nombreuses structures visant à « incuber* » les projets d’entreprises innovantes à l’échelle de l’Europe16.




Distinguer l’invention de l’innovation

Schumpeter différencie l’invention de l’innovation17. L’invention se définit comme la nouveauté et l’innovation comme l’action d’introduire cette nouveauté dans un milieu social. Le marché est une forme particulière d’organisation sociale. L’innovation est un processus qui correspond à l’action d’introduire la nouveauté, c’est aussi un résultat confirmé a posteriori. Il y aurait donc deux univers, d’un côté l’invention, la nouveauté, le domaine dans lequel elle prend place, de l’autre l’innovation qui est par nature un phénomène social relatif à l’adoption de cette nouveauté. Pour qu’il y ait innovation, l’invention doit répondre à un besoin jusque-là non satisfait de toute ou partie de la société.

Il est cependant possible d’adopter une définition extensive de l’invention en considérant que la seule restriction qui vaille c’est la nouveauté dans le contexte considéré. Dans ce cas, une nouvelle façon de penser la solution à un problème récurrent est une invention. Ce sera aussi vrai pour une solution qui n’a pas encore été essayée, une solution qui marche dans un contexte et qui n’a pas été essayée dans un autre. Il y a avantage à ouvrir l’invention aux intuitions que l’on porte au fond de soi. En effet, les idées nouvelles ne manquent pas. C’est davantage leur mise en œuvre qui pose problème, parfois ne sachant pas comment s’y prendre. Tous les domaines sont alors concernés et non pas seulement la technologie. Tout secteur peut devenir alors un espace d’innovation : l’éducation, la santé, le travail, le logement, le vivre ensemble, l’éthique, la symbolique…

Il est fréquent de constater qu’une personne qui utilise le mot « innover » peut parfois vouloir signifier « inventer ». La confusion de vocabulaire entre l’invention et l’innovation est un premier obstacle à surmonter pour se comprendre. Par exemple, une innovation technologique voudrait dire qu’il s’agit là d’une innovation dont l’invention qui en est à l’origine est une technologie. Une innovation sociale ne veut plus rien dire, dès lors que l’innovation est par nature un phénomène social. En revanche, une innovation sociétale peut se définir comme une innovation dont le contenu inventif est du type sociétal. Par exemple, faire contribuer des jeunes et des personnes âgées expérimentées pour réaliser un jardin intergénérationnel correspondrait à une innovation sociétale.

Quatre conditions seraient nécessaires pour constater a posteriori une innovation :


	1. un problème existe (latent ou formulé) ;


	2. une solution pour le résoudre a été trouvée (l’invention) ;


	3. cette solution correspond à un besoin non satisfait de la part de toute ou partie de la société ;


	4. l’adoption de cette solution se produit (l’innovation).







La posture de l’innovateur

L’innovation, c’est la désobéissance au passé18. Cette maxime est très explicite quant à la posture de l’innovateur. En effet, il est celui qui s’autorise à penser que ce n’est pas parce que les choses sont, qu’il ne pourrait pas en être autrement dans le futur. Bien évidemment, il est nécessaire de considérer des inventions qui résolvent plus de problèmes qu’elles n’en créent. Cependant, ceci n’est pas notre propos, car ce livre s’intéresse au comment innover et non pas au pourquoi.

Quand démarre un processus d’innovation ? Trois exemples sont proposés, ci-après. Ils ne s’excluent pas nécessairement l’un l’autre :


	1. Un problème a été résolu. L’innovateur découvre progressivement que la solution permet de résoudre ce même problème pour d’autres ;


	2. L’innovateur a été surpris par un phénomène spécifique et il comprend progressivement qu’il est le premier à découvrir et mettre en place cette solution de façon fortuite19 (situation chanceuse). « …Vous pouvez, en recherchant une solution à un problème existant, créer quelque chose d’inattendu qui aura un énorme impact dans le futur… »20 ;


	3. Un problème récurrent bien identifié doit être résolu…




Au point de départ des situations 1 et 2, les indices sont rares et peu significatifs. Il s’agit pourtant de signaux faibles captés grâce à l’étonnement qu’ils suscitent. Pensons à Alexander Fleming qui a découvert la pénicilline en constatant des taches de couleur verte dans une boîte de Petri. La surprise, l’étonnement sont le déclencheur du processus cognitif de l’innovateur. Beaucoup d’innovations qui ont eu des impacts considérables sur notre quotidien comme le kevlar, les micro-ondes pour chauffer les aliments, le téflon, l’aspartame et bien d’autres choses encore sont nées de découvertes par hasard.




Distinguer l’innovation continue* de la rupture

C’est Clayton Christensen qui a été le premier à différencier les innovations de rupture* des innovations continues21. Dans ses travaux de recherche, il a su mettre en évidence que les acteurs d’une industrie ne travailleraient que des innovations continues. Celles-ci visent uniquement à renforcer leur position sur leur marché. C’est ainsi que l’innovation de rupture serait toujours portée par de nouveaux entrants, ceux qui ont intérêt à changer les règles du jeu pour prendre place sur un marché dont ils sont absents.

Par exemple, une innovation de rupture a été le passage de la photographie argentique à la photo numérique. Un acteur leader du marché comme Kodak ne pouvait être l’innovateur : celui par qui le capteur CCD deviendrait une innovation22. A posteriori, tout porte à croire que c’était une erreur puisque Kodak a perdu sa place de leader. Pourtant a priori, c’est-à-dire avant que l’histoire ne se réalise, il était impossible que Kodak devienne l’innovateur pour au moins deux raisons :


	1. Kodak travaillait sur des programmes de recherche et développement pluriannuels, aucun ne prévoyait de changer de technologie, mais tous visaient à améliorer la technologie argentique.


	2. Parce que des recherches expérimentales montrent que les individus préfèrent une situation connue à toute situation incertaine23. Kodak vivait alors de ses ventes de pellicules argentiques. Introduire une technologie concurrente aurait généré de l’incertitude. Comment un revirement de la sorte aurait-il pu être justifié aux actionnaires, avant même que l’on sache ce que l’on sait aujourd’hui : l’abandon progressif de l’argentique ?




Une innovation de rupture modifie complètement l’industrie en place, voire peut créer une nouvelle industrie qui n’existait pas, comme dans le cas d’Internet. Revenant à l’adoption de la photographie numérique, les boutiques de photographe ont disparu, les laboratoires de développement aussi. Pendant ce temps, de nouveaux métiers sont apparus comme les fournisseurs de matériels informatiques pour imprimer ou visualiser les photos. Il en est de même des fournisseurs d’impression des photos via Internet.

Il s’agit en fait d’un mécanisme bien connu de « destruction créatrice »24 qui a été décrit par Schumpeter. Au point de départ d’une innovation de rupture, il y a ceux qui veulent l’invention et ceux qui la combattent. L’enjeu de l’innovateur, c’est d’éviter les menaces de détracteurs potentiels et si possible de les prendre par surprise.

L’innovation de rupture ne se réduit pas seulement à la technologie. Prenant l’exemple du système industrialisé de production et de distribution de la tomate, celle-ci est jugée trop chère par le consommateur, peu savoureuse et les producteurs se plaignent de marges insuffisantes dues à la pression de la grande distribution. De plus, d’un point de vue environnemental, le bilan carbone n’est pas satisfaisant, car la tomate aura parcouru plusieurs milliers de kilomètres.25 Un innovateur qui va s’emparer du problème va devoir imaginer un circuit court, faiblement consommateur de C02, et équitable. Il est peu probable qu’un acteur de la filière soit à l’origine de cette initiative. Beaucoup n’y ont pas intérêt aujourd’hui, probablement pas non plus le producteur qui aurait engagé des investissements visant à augmenter sa capacité de production. C’est ainsi que toute innovation qui n’est pas continue est une rupture.

De même, le terme industrie* est à considérer au sens large. Par exemple, le développement de systèmes de retraites a généré la mise en place d’une chaîne de valeur qui se compose de différents organismes, dont les caisses de retraite du régime obligatoire et celles du régime complémentaire…

Un nouvel entrant sur un marché n’implique pas nécessairement la création d’une nouvelle entreprise. Apple qui a pris pied dans le marché de la musique en modifiant les règles du jeu en est un exemple. C’est ainsi que l’innovation continue ou de rupture intéresse potentiellement toutes les entreprises et le processus cognitif décrit dans cet ouvrage est applicable aux deux types d’innovations. À noter cependant que de nombreux outils du management, comme l’analyse stratégique ou le marketing traditionnel, sont bien adaptés à l’innovation continue26.

Avant de positionner ISMA360 par rapport à d’autres méthodes et de décrire le contenu de l’ouvrage plus en détail, voici 6 raisons qui ont conduit à écrire ce livre :


	1. Les termes qui traitent de l’innovation ne sont pas compris de la même manière par ceux qui les utilisent. Comment imaginer concevoir une innovation sans partager le même langage. Quiconque se saisissant du mot innovation ne veut-il pas en réalité signifier l’invention ? Pourtant, il existe une définition très compréhensible de l’invention et de l’innovation27. Si on ajoute à cela les différents modes de classification des innovations, alors il y a de quoi s’y perdre (innovation radicale, architecturale, de rupture, de soutien, technologique, sociétale…). Il est nécessaire de partager une sémantique commune. Cet objectif est atteignable et nécessaire.


	2. Les travaux de recherche récents en sciences humaines et notamment en entrepreneuriat sont éclairants. Ils se sont peu ou pas encore diffusés, en tout cas pas vers les praticiens.


	3. La posture du discernement qui prévaut à toute démarche d’innovation nécessite d’être analysée, notamment la façon de capter les signaux faibles ou de déjouer les détracteurs.


	4. La tendance est à utiliser les outils traditionnels du management. Ceux-ci n’apportent pas de réponse satisfaisante en cas d’innovation de rupture.


	5. D’autre part, l’heure ne serait-elle pas venue pour que l’innovation de rupture, qui était l’apanage du nouvel entrant dans le marché28, devienne le fait d’acteurs en place ? En effet, la crise actuelle marquée par la rareté des ressources dans certains secteurs ou la nécessité de repenser les organisations devenues obsolètes sera de nature à pousser certains acteurs en place à oser la rupture, au moins ceux qui en sont conscients et qui souhaiteront réagir.


	6. Malgré la complexité d’une innovation de rupture, il a été expérimenté qu’une démarche méthodologique applicable quelles que soient l’invention et l’innovation, est possible. L’empirisme n’est donc pas la seule voie à suivre pour innover.







Pour positionner ISMA360 par rapport à d’autres méthodes

ISMA360 se positionne comme une méthode de conception. En effet, il s’agit de concevoir le marché pour la nouveauté que représente l’invention. Cette dernière peut être préexistante ou non. Plusieurs méthodes ont pour objet l’aide à la conception. Certaines ciblent l’invention, d’autres l’innovation et parfois les deux.

Il existe des situations de conception spécifiques, selon que le résultat final est connu, a priori ou non. En effet, il est possible d’inventer en recherchant un résultat attendu prédéfini. Par exemple, trouver un nouveau mode de traitement de l’eau visant à éliminer un polluant chimique particulier correspond un résultat attendu connu. Dans d’autres cas, le travail inventif autour de nouveaux objets ne permet pas de connaître le résultat final a priori. Par exemple, inventer des installations de fitness qui soient accessibles à des personnes valides ou en situation de handicap ne permet pas de connaître a priori le résultat final qui sera obtenu. De même que pour l’invention, il est possible de différencier des situations d’innovation où le marché à atteindre est connu a priori ou non. Certaines méthodes, des outils ou bien des cadres analytiques sont adaptés à certaines de ces situations. Il existe aussi des méthodes qui n’envisagent pas les questions relatives au marché. Il s’agit, dans ce cas, de méthodes de conception qui correspondent à la problématique de l’ingénieur. Les différentes situations évoquées précédemment peuvent être synthétisées dans la figure suivante.


[image: images]


Figure 1

Une variété de situations et de méthodes29 selon l’existence ou non d’un but prédéfini





Pour conclure, ISMA360 est une méthode qui sera adaptée aux situations incertaines, c’est-à-dire celles pour lesquelles le résultat final ne peut être connu a priori. Cette incertitude peut porter sur l’offre contenant l’invention ou sur le marché de l’invention, voire les deux.




Déroulement de l’ouvrage autour de 6 piliers de l’innovateur et de 7 chapitres

Ce livre décrit une méthode cognitive innovante grâce aux repères de 6 piliers. Il se compose de 7 chapitres et explore les étapes de la méthode ISMA360® comme indiqué dans le schéma ci-dessous.
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Figure 2

Schéma décrivant les principales étapes de la méthode ISMA360®





Il est vivement conseillé au lecteur de suivre l’ordre des chapitres pour une meilleure compréhension des concepts et des étapes.

Chapitre 1 : caractériser la nouveauté et définir le bon espace de conception d’une innovation (pilier 1). La caractérisation de l’innovation permet de délimiter, à l’instant t, le périmètre du marché de l’invention ou le domaine de l’innovation. Ce dernier constitue l’espace cognitif de référence pour concevoir l’innovation.

Chapitre 2 : 2 sous-domaines et 13 variables de la stratégie pour concevoir une innovation (pilier 2). La conception d’une innovation nécessite de séparer le domaine de l’invention du domaine du marché de l’invention, car ils interagissent faiblement entre eux. Au sein de ces deux domaines, ce sont 13 variables stratégiques qui seront considérées.

Chapitre 3 : la logique effectuale de l’innovateur (pilier 3). Innover nécessite de recourir à une logique particulière. Ce chapitre décrit la logique « effectuale » qu’affectionnent particulièrement les entrepreneurs expérimentés en situation d’incertitude. Cette logique spécifique permet de définir la séquence à suivre pour prendre en compte les 13 variables considérées précédemment.

Chapitre 4 : concevoir l’offre innovante à partir de la nouveauté (pilier 4). Le périmètre de l’offre innovante englobe nécessairement la réponse à un besoin non satisfait d’individus et des caractéristiques distinctives de l’invention. Le non-respect de cette double contrainte ne peut que copier une offre existante ou proposer une offre nouvelle dont personne n’a besoin.

Chapitre 5 : positionner l’offre innovante dans un réseau de valeur. Face à toute prise de décision, en l’occurrence dans le cas de l’innovateur celle d’un acheteur qui devra se décider pour acheter l’offre innovante, ce dernier privilégiera la légitimité* de sa décision à l’efficacité du résultat attendu de sa décision. L’innovateur devra donc veiller à ne choisir à l’instant t que des segments de marché qui satisfont à ce principe (pilier 5). En considérant qu’il devienne client, le requérant de l’invention le plus en amont dans le réseau de valeur* du marché de l’invention induit le métier « à l’instant t » de l’innovateur. En effet, ce scénario est celui qui permettra la diffusion la plus rapide de l’innovation (pilier 6)30.

Chapitre 6 : classification des protagonistes d’une innovation. Après le déroulé d’étapes décrites dans les chapitres précédents, celui-ci propose une classification des types d’acteurs qu’un innovateur pourra rencontrer sur son chemin. Certains souhaiteront s’emparer de la nouveauté et d’autres la combattront. L’intérêt de disposer d’une classification est d’être en mesure de les repérer facilement.

Chapitre 7 : ISMA360, l’histoire d’une innovation dans l’innovation. Ce dernier chapitre raconte l’histoire du développement de la méthode ISMA360. C’est aussi cette histoire qui a permis d’expérimenter les concepts décrits dans les chapitres précédents. En effet, ISMA360 étant une invention et une innovation, la méthode lui est applicable.

Le visuel utilisé dans la figure précédente servira de point de repère tout au long du déroulé des chapitres.






1. Méthode ISMA360® – Marque déposée de SKEMA Business School – Auteur Dominique Vian.


2. Chaque terme de cet ouvrage disposant d’un astérisque renvoie au glossaire.


3. Non pas toutes les informations mais celles qui permettent de répondre aux questions importantes de la stratégie que sont : « qu’est-ce que je vends ? » et « à qui ? ».


4. Cela peut être de nouveaux outils, de nouveaux procédés, de nouvelles pratiques, de nouveaux objets fonctionnels…


5. Greg A.S., Burley J. (1997).


6. Le marché se définit ici comme des acteurs qui s’échangent réciproquement de la valeur.


7. Il s’agit en général de la phase avant la création de l’entreprise.


8. Druilhe, C., Hiscocks, P. Ormerod, P. (2004).


9. Le marché de l’invention correspond à l’organisation humaine où l’invention, reconnue comme une valeur, donne lieu à réciprocité d’un échange entre les parties prenantes.


10. Dew N., Sarasvathy, S. D., Read, S. and Wiltbank, R. (2009).


11. Sarasvathy S. D. (2008).


12. Nous pensons principalement aux travaux de Saras Sarasvathy sur la logique effectuale décrite au chapitre 3 ou d’Herbert Simon sur la rationalité.


13. Le travail de recherche a permis de co-concevoir des cartes cognitives* communes aux entrepreneurs. Ensuite, il a été possible de noter les questions auxquelles elles permettent de répondre.


14. Une liste des premières questions que se pose l’innovateur est proposée au chapitre 2.


15. Vian, D. (2010).



16. Pour une présentation générale du dernier projet européen concerné :

Achieve More : http://www.europe-innova.eu/web/guest/innovation-in-services/kis-innovation-platform/achieve-more/about



17. Schumpeter, J.A. (1942).


18. « L’abus de mémoire pétrifie l’avenir et contraint à la répétition, encore plus que l’oubli. Travailler à comprendre l’histoire, et non pas à l’utiliser, permet d’associer la mémoire qui donne sens avec la désobéissance au passé qui invite à l’innovation. » (Cyrulnik, 1999, p 139).


19. Ce phénomène est aussi appelé « sérendipité ».


20. Citation d’Arun Nteravali, Executive VP of Research, Bell Labs, à propos du capteur d’images numériques CCD.


21. Christensen, C. (1997).


22. Ce qui n’a pas empêché que Kodak devienne plus tard un fabricant d’appareils photographiques numériques par nécessité. Il en a été de même quand France Telecom a fini par intégrer dans son offre des solutions de téléphonie de type VOIP (VOix sur Internet Protocole) alors que FT souhaitait faire perdurer son modèle de revenu basé sur la technologie Réseau Téléphonique Commuté (RTC). Celle-ci permettait de facturer le temps passé de chaque communication.


23. Ellsberg, D. (1961) a montré que les individus préfèrent les situations à risque avec une distribution probabiliste connue à toute situation incertaine, c’est-à-dire sans distribution probabiliste.


24. Schumpeter, J.A. (1942).


25. http://www.adequations.org/spip.php?rubrique184


26. Plusieurs différences d’approches avec les outils traditionnels du management sont évoquées aux chapitres 3, 6 et 7.


27. Schumpeter, J.A. (1942).


28. Christensen, C. (1997).


29. La liste des méthodes et outils est non exhaustive. À propos de Triz, il est possible de consulter : http://fr.wikipedia.org/wiki/TRIZ . Pour la méthode C-K : http://fr.wikipedia.org/wiki/Th%C3%A9orie_C-K.


30. Bien que détaillée au chapitre 5, l’idée développée ici est que dans l’exemple d’une nouvelle méthode de management, l’innovateur peut choisir de former des formateurs qui forment des consultants qui conseillent des entreprises, ou former lui-même des consultants, ou délivrer lui-même le conseil aux entreprises avec les conséquences que cela a sur le ralentissement de la diffusion de la nouvelle méthode.







OEBPS/images/collec.jpg
LE MANAGEMENT
EN PRATIQUE





OEBPS/images/fig_pdf01_p36.jpg
Marché pour la
nouveauté ?

Le développement se
fait en dehors de toute
logique de marché

Le concepteur travaille sur une nouveauté dont

le marché

est découvert

est défini a priori

Nouveauté a posteriori
est découvert Theorla C-K ;
aposteriori | 'SMAS6O (partie ISMA360 ISMA360 (partie invention)
Le invention)
concepteur
travaille
sur Cadre dédié a I'innovation :
une Roosenburg et Eeckels
nouveauté
dont le sfini :
résultat final ezt;ir?:rr; I Méthode Triz ISl\i/In/?]if\Slgtggg)r L Cadres non dédiés :
Méthode d’analyse
stratégique ;
Business Plan






OEBPS/images/fig_pdf01_p39.jpg
Zone systémique (pilier 2)

Marchés de la nouveauté
(piliers 5 et 6)

flectual (pilier 3)

(1 Jeiid) uoneaouul,| ep surewoq

=
kel
=
5
>
£
©
©
©
£
©
=
S
o






OEBPS/cover/pagetitre.jpg
LE MANAGEMENT
EN PRATIQUE

Dominique Vian

ISMA360°

La boussole
de ’entrepreneur
innovateur

Préface David Gill
Postface Jean-Yves Courtois

W% de boeck





OEBPS/cover/cover.jpg
LE MANAGEMENT
EN PRATIQUE

Dominique Vian

La boussole
de ’entrepreneur
innovateur

Préface David Gill
Postface Jean-Yves Courtois

e o 0 s

W% deboeck

s 0 e









