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« L’innovation, c’est l’alliance entre recherche,

    marketing, instinct, imagination, produit et courage industriel. »

Antoine Riboud




Introduction

Je suis issue du monde de l’entreprise et j’ai eu la chance, ces dernières années, de participer à l’aventure collective de l’innovation. J’ai animé la démarche d’acculturation1 interne d’un groupe de service automobile, mais j’ai aussi pratiqué l’exercice, relativement nouveau pour les entreprises, d’investisseur dans des start-up (corporate venture2) intéressant les métiers opérationnels du groupe : vente, ateliers d’entretien automobile, nouveaux services offerts aux clients.

Cette expérience m’a beaucoup marquée car elle se situe au cœur des problématiques de beaucoup d’entreprises que l’on formule de façon un peu simpliste ainsi : comment se réinventer, comment identifier les relais de croissance, à quoi va ressembler notre marché demain, sommes-nous capables de prendre les virages au bon moment, pouvons-nous engager les collaborateurs et notamment les millenials, comment sécuriser la pérennité de l’entreprise dans un contexte de transformation et d’irruption de nouveaux concurrents, quels sont les talents et compétences à acquérir, faut-il pivoter ou renforcer notre savoir-faire ? Ces sujets sont à l’ordre du jour des comités de direction et ils y trouvent une réponse, simpliste également mais qui plaît à tout le monde : il faut innover.

Derrière cette injonction se cachent beaucoup d’a priori, de définitions du terme, de techniques, d’éléments de langage, d’expériences très diverses. L’innovation est difficile à cerner, mais l’innovation est partout.

C’est une plongée au cœur de ce foisonnement riche et plein de paradoxes que je vous propose de partager. Mon intention est de restituer ce que j’ai pu observer dans les secteurs que je connais : celui de la mobilité et celui du retail essentiellement. La réflexion sur l’innovation et les pratiques évolue vite. Donc un certain nombre d’initiatives que je retranscris ici seront passées de mode d’ici quelques mois ou années. Je n’ai donc pas la prétention d’établir un état de l’art exhaustif mais de présenter sur un mode journalistique les expériences partagées par mes interlocuteurs, ainsi que le sens qu’ils leur donnent.

Tous m’ont accueillie sans réticence et ont parlé avec sincérité de leur enthousiasme à faire partie de ce grand moment que vivent les entreprises aujourd’hui, moment de risque mais aussi d’infinies opportunités, moment de changement mais aussi d’introspection, moment de bascule mais aussi d’affirmation.





1. « L’acculturation est l’étude des processus qui se produisent lorsque deux cultures se trouvent en contact et agissent et réagissent l’une sur l’autre » (Encyclopedia Universalis).




2. Les mots et expressions en italiques sont définis dans le glossaire en fin d’ouvrage.






1#

L’impérieuse anticipation stratégique

Pourquoi parler de moment de bascule ? Il est très probable que les virages sociétaux que représentent la démocratisation de la voiture, de l’électro-ménager, l’émergence des centres commerciaux ou du travail des femmes ont dû sembler radicaux, disruptifs et peu prévisibles à leurs contemporains. Pour autant, on parle de mutations sur quelques dizaines d’années.

Ce qui obsède aujourd’hui les entreprises, c’est l’accélération. On peut même parler de fulgurance quand un leader mondial comme Uber ou Didi émerge en quelques années à peine, lorsqu’une activité comme la recherche sur Internet, née il y a 20 ans, met son leader Google (Alphabet) en 2e position des capitalisations boursières mondiales (plus de 700 milliards de dollars en juin 2018) ou qu’une start-up se lance en 2013 dans le e-commerce du bricolage et accueille cinq ans plus tard 12 millions de visiteurs par mois, en proposant 1,3 million de produits référencés sur sa place de marché (ManoMano).

Pour ma part, j’ai rejoint en 2011 un groupe qui s’était donné les moyens depuis plusieurs années de voir arriver le tsunami. Il s’agit de Mobivia, leader européen du service automobile, à travers ses marques les plus connues, Norauto et Midas.

Mobivia travaillait sur une préoccupation qui touchait son cœur de métier : l’avenir de l’automobile, celle qu’on répare dans ses ateliers, et plus largement l’avenir de la mobilité, avec ou sans voitures.

J’ai rejoint la holding du groupe pour m’occuper de l’anticipation stratégique : solliciter les experts, mais aussi les collaborateurs pour imaginer la proposition de valeur du groupe dans un futur assez lointain (à 10 ans, si cette échéance est « pensable » aujourd’hui). Les entreprises nordistes sont très familières avec cet exercice de Vision, qui a plusieurs mérites : aligner les dirigeants sur les hypothèses d’évolution du marché, travailler en intelligence collective avec les collaborateurs pour se projeter dans un futur qui sera nécessairement différent, acculturer les entreprises du groupe aux tendances émergentes, bref préparer les esprits à la fameuse « transformation ».

Pendant cinq ans, mon équipe et moi avons invité des spécialistes de renom pour sensibiliser la centaine de dirigeants de Mobivia aux problématiques qui allaient impacter le groupe (Marc Halévy pour expliquer la fin du mass market, Emmanuelle Duez pour raconter les Millenials), nous avons décrypté avec l’aide d’experts les nouveaux concepts (l’entreprise plateforme à partir de l’étude de Fabernovel sur les Gafanomics) ou la modélisation des comportements générationnels de relation à la voiture (avec le Bipe).

Pour autant, l’anticipation stratégique n’est pas de la prévision et encore moins de la prédiction. Elle sert essentiellement à préparer les esprits et les budgets, à développer la sensibilité aux signaux faibles, et à identifier des pistes d’innovation qui seront à valider par les tests de marché.

# Investir dans les start-up pour apprendre

C’est dans cet esprit déjà très « test and learn » que le groupe Mobivia a créé dès 2010 une structure de corporate venture (prise de participation minoritaire dans des projets innovants) pour se familiariser à la fois avec les offres émergentes en matière de nouveaux usages de mobilité, mais aussi pour se rapprocher de ces entrepreneurs un peu mystérieux que sont les startupers. En dotant son fonds de quelques millions d’euros, ce groupe a pu investir dans des entreprises comme Heetch (véhicule de tourisme avec chauffeur, au cœur d’un combat homérique avec les taxis durant l’hiver 2016 / 2017) ou Drivy, leader français de la location de voitures entre particuliers, mais aussi se retirer de certains projets ou accompagner l’arrêt de certaines initiatives. Mobivia avait vu juste : cette démarche assez avant-gardiste (du moins en 2010 dans le secteur du service automobile) qui consistait à se rapprocher des start-up pour comprendre l’émergence des nouveaux modèles, était apprenante et ne faisait que renforcer les premières observations sur la mutation en cours du marché automobile.

C’est sur le modèle de cette expérience qu’il m’a été proposé en 2016 de créer la seconde structure de corporate venture du groupe, dédiée cette fois non plus à l’exploration des nouveaux usages de mobilité, mais à l’innovation dans son métier traditionnel, le service automobile, c’est-à-dire les ateliers, la distribution de pièces et d’accessoires, le service rapide, le métier de garagiste. De fait, quand les activités core business réalisent tout le résultat d’un groupe familial, on se demande forcément comment on fera dans les années qui viennent si le marché est impacté par les tendances qu’on a identifiées.

Animer la démarche d’innovation du métier traditionnel est un gros challenge. Tout d’abord parce que le core business a peu de latitude : il doit délivrer le résultat économique, et la meilleure façon de le faire est de reproduire les schémas connus, « fine tunés » depuis des années, optimisés sous toutes les coutures, et en parfaite adéquation avec les KPI (indicateurs de performance) qu’on utilise pour les évaluer. J’ai vu de beaux projets innovants, imaginés par des collaborateurs du core business, dériver doucement vers l’échec parce que les KPI de la structure porteuse du projet n’étaient pas compatibles avec la prise de risque et l’investissement requis par ces projets. On ne peut pas en vouloir au patron d’une chaîne de magasins ou au responsable commercial d’une zone géographique de ne pas vouloir dégrader sa performance pour un projet qui, s’il se développe bien, le conduira à la « dégrader » encore davantage.

Le second facteur qui rend l’animation de l’innovation dans le métier traditionnel assez compliquée, touche évidemment à l’humain. Qui a été formé à désapprendre ? Quand il faut des années pour acquérir l’expertise métier, quand la carrière repose sur l’excellence opérationnelle, quand on est constamment immergé dans ses problématiques quotidiennes, il est difficile de sortir du cadre et de penser différemment.

Chez Mobivia, l’acculturation à l’innovation se fait notamment grâce à une communauté (baptisée « Venturi », du nom de l’effet d’accélération qui se produit dans une turbine) multi-pays et multi-métiers de volontaires pour la démarche d’essaimage. Ils sont sensibilisés aux tendances émergentes, formés à la créativité ou aux méthodes de design thinking, encouragés à propager l’intelligence collective et à viraliser ces pratiques dans leurs business units, pour contaminer positivement leurs collègues, managers, patrons. Le groupe compte 20 à 30 personnes et se réunit trois à quatre fois par an. On y pratique l’idéation, mais aussi le co-développement sur des projets déjà amorcés dans les business units. Les séminaires sont toujours un vrai gisement d’énergie et de motivation. En revanche, force est de constater que la propagation se fait de façon très disparate d’une équipe ou d’un pays à l’autre. Dans un environnement privilégié, l’innovateur est créatif, inspiré, collaboratif. Replongé dans son environnement naturel de travail, il doit gérer une double injonction : celle de sortir du cadre et celle d’y rester le plus fidèlement possible pour performer selon les critères définis. C’est difficile et peu y parviennent, surtout s’ils ont peu de pouvoir décisionnaire. En revanche, certains éléments culturels semblent s’installer : tout d’abord, la conviction qu’il n’y a pas les créatifs d’un côté et les autres de l’autre côté. La pratique des méthodologies de créativité, animées pendant plusieurs séminaires par Olivier Bérut, spécialiste de cet enseignement, ont progressivement convaincu les plus sceptiques de leurs capacités à sortir des schémas établis et à produire des idées innovantes. Le second élément culturel clé pour propager une culture d’innovation est le focus sur le client (ses besoins, ses freins, ses habitudes) : on apprend à ne pas travailler sur des projets inventés en chambre et jamais validés par un ensemble de clients. Il y a 10 ou 15 ans, on parlait beaucoup du « customer centric ». Aujourd’hui, grâce aux start-up, on parle du « pain point » (le « point de douleur ») client. Ce qui compte, c’est cette attention réelle aux besoins de l’utilisateur, gage d’une adoption future des solutions qu’on imagine.

 

Le second levier utilisé par Mobivia pour se confronter à de nouvelles approches dans son métier, c’est évidemment de côtoyer les start-up. On soupçonne les grands groupes qui se rapprochent des start-up de vouloir s’emparer des innovations, de tout faire pour éviter que des solutions nouvelles tombent dans les mains de leurs concurrents. Ce n’est pas complètement faux, mais la fascination pour ces jeunes entreprises vient surtout de trois caractéristiques qui étonnent les grands groupes : une ambition démesurée (à la fois pour changer le monde et pour acquérir un leadership mondial), une méthode concentrée sur une proposition de valeur extrêmement focalisée, et des équipes dotées d’un aplomb souvent incroyable, qui leur ouvre des portes… mais ne leur garantit pas le succès.

# Une cellule d’innovation

  pour transformer le métier traditionnel

En octobre 2016, j’ai donc lancé CarStudio, avec un financement fourni par trois enseignes du groupe dédiées à l’entretien automobile : Norauto, Midas et Carter-Cash. Rompue comme je l’étais à la démarche stratégique, j’ai évidemment commencé par définir une mission (rendre le core business enthousiaste sur son futur) et un périmètre de recherche de start-up bien évidemment en lien direct avec les évolutions du marché et les tendances émergentes. Sans entrer dans les détails, le secteur automobile est transformé à la fois par la technologie (voiture connectée, électrique, autonome, réceptrice et émettrice de données), par les changements de comportements des consommateurs (exigence d’immédiateté, de facilité dans l’expérience et capacité grandissante à adhérer à l’économie du partage) et par une reconfiguration du monde du commerce marquée par l’intermédiation et la désintermédiation. Partant de là, CarStudio s’est concentré sur la partie automobile des métiers du groupe et a défini trois champs de recherche : ce qui tourne autour de l’expérience client avec son véhicule (conciergerie, livraison d’essence, services à domicile, etc.), ce qui relève des objets connectés, et notamment des capteurs qu’on peut installer dans le véhicule pour faire remonter de la donnée et produire des services intelligents (maintenance prédictive notamment) et enfin le domaine du BtoB. En effet, si Mobivia se voit comme un groupe de retail, très bon connaisseur du client final avec plus de 40 millions de clients en Europe, beaucoup d’indicateurs laissent penser que la propriété directe du véhicule par un particulier perd du terrain face à une forme de consommation de la mobilité à l’usage (« car as a service ») ou du moins dans des formules de leasing « tout compris, y compris l’entretien ». Les futurs clients de l’entretien automobile seront par conséquent des opérateurs de flottes privées ou publiques (flottes de quartiers, flottes d’entreprises, flottes de service public, etc.). En cherchant à détecter et à travailler avec des start-up du BtoB, CarStudio avait pour objectif d’acculturer les métiers traditionnels à une future réalité : celle de proposer des services à des professionnels et non plus seulement à des particuliers.

Et voilà comment l’aventure a commencé. Une capacité financière pour investir, une petite équipe de quatre personnes, une feuille de route pour ne pas se perdre dans le bouillonnement de l’écosystème, une bonne connaissance des métiers et du marché du groupe, et une bonne dose d’énergie pour partir de la page blanche. Une question tout de même : y a-t-il beaucoup de start-up qui se passionnent pour la maintenance automobile ? En 2016, suite à la levée de fonds de Blablacar de 200 millions d’euros (septembre 2015), les fonds investis dans la mobilité au sens large allaient à plus de 80 % dans les start-up dédiées aux nouveaux usages (car-sharing, co-voiturage). Qu’allions-nous trouver côté service automobile ?

J’ai passé deux ans à amorcer le portefeuille de CarStudio et je raconterai quelques expériences vécues dans ce contexte. Mais ce qui m’a conduite à rédiger ce livre, c’est l’impression de partager une aventure collective avec de nombreux homologues ou collègues dans d’autres entreprises, confrontés aux mêmes questionnements, obligés de tâtonner car il n’y a pas de méthode miracle, mais aussi passionnés par les opportunités de faire bouger leurs entreprises et de contribuer à les faire réussir dans la grande compétition mondiale.

# L’entreprise plateforme

La « platform economy » a été très bien décrite par le cabinet Fabernovel qui décryptait, dès 2014, les facteurs clés de succès des GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple). « Prenant acte du fait que les produits et les services sont tous potentiellement remplaçables, ils en ont déduit que la seule chose qui compte vraiment pour assurer leur développement est le client.1 » Ce focus sur le client est la priorité absolue de ces entreprises emblématiques. L’année suivante, en 2015, Fabernovel affine son étude dans une « saison 2 » et analyse les débuts « technologiques » des grands leaders des business digitaux. Et l’on découvre que, pour construire son application, Uber a utilisé la cartographie de Google Maps, les systèmes de paiement Google Wallet et Apple Pay ou encore les services de stockage et gestion de données d’Amazon Web Services. Quelle utilité de réinventer des systèmes qui fonctionnent et que l’on peut trouver « sur étagère » grâce aux API (application programming interface) ? Quand on est obsédé par l’expérience client et l’acquisition d’une communauté, mieux vaut être économe en efforts et se concentrer sur sa proposition de valeur.

Aujourd’hui, les licornes, ces start-up dont la valorisation dépasse le milliard de dollars, mais plus largement tout l’écosystème des start-up se développent en utilisant ces briques fonctionnelles développées par d’autres, et concentrent leurs efforts sur la technologie ou le savoir-faire qui est au cœur de leur proposition de valeur.

C’est cette double logique faite de pragmatisme (utiliser ce qui existe si ça fonctionne bien) et de focus client (ce qui compte c’est l’adoption par une communauté de plus en plus nombreuse) qui explique la croissance foudroyante des GAFA. Quand on dit foudroyante, ce n’est pas un effet de style. Dans la version 2016 de « Gafanomics », l’étude référente de Fabernovel sur les GAFA, on affichait les chiffres suivants : GAFA, âge moyen 20 ans / valorisation totale 1 540 milliards d’euros, Cac 40, âge moyen 101 ans / valorisation totale 1 180 milliard d’euros. Et en entrant dans le détail de certaines industries : Airbnb, 7 ans, 2 400 employés, valorisation 25,5 mds de dollars versus Accor Hotels, 48 ans, 180 000 employés, valorisation 10,5 milliards de dollars. Durant l’été 2018, Amazon et Apple ont atteint les mille milliards de capitalisation boursière chacune. Heureusement, il y a Tesla (créée en 2003 et dans laquelle Elon Musk a investi en 2004) dont la chute pourrait rassurer les entreprises traditionnelles en se disant que ces nouveaux venus à la croissance fulgurante ne gagnent pas à tous les coups. !

Quel apprentissage pour les entreprises qui ne sont pas issues de cette culture !

La création d’une communauté de clients conquis par le service rendu est plus importante que la marge unitaire réalisée par produit vendu.

On peut se servir de briques technologiques « pas inventées ici » (c’est-à-dire dont l’entreprise n’est pas propriétaire) et mettre au point des systèmes qui fonctionnent.

Le concept d’entreprise plateforme est une révolution non seulement au niveau de la construction de l’offre, ou même de sa production, mais aussi au niveau de la logique d’écosystème. Savoir se nourrir des réussites d’autres entreprises (sans les vampiriser), être en veille permanente sur l’innovation externe pour la loger intelligemment dans notre offre, avoir intérêt à la réussite des partenaires pour réussir soi-même.

J’ai commencé à comprendre en quoi l’état d’esprit des entreprises était en train de s’ouvrir dans les faits, à partir de deux expériences qui m’ont beaucoup marquée.

# Embarquer chez Noé pour apprendre

  à travailler ensemble

La première est le programme Noé de Danone. On sait avec quelle exigence stratégique Danone a réorganisé son portefeuille d’activités autour de la nutrition santé, y compris en vendant des branches très rentables mais pas cohérentes avec la mission de l’entreprise. Il était donc peu évident que Danone, leader mondial dans le secteur alimentaire, devienne organisme de formation en intelligence collective. Bien sûr j’exagère en mettant le programme Noé dans cette catégorie « formation », puisqu’au contraire, le développement de l’intelligence collective « positive » qu’on y apprend est complètement cohérent avec la mission sociétale de Danone. Pour autant, le programme Noé réunit des grandes entreprises (le tarif est élevé, il faut avoir les moyens !) lors d’un événement hybride, à mi-chemin entre la formation au design thinking, le start-up week-end et le séminaire de développement personnel, le tout dans la perspective de développer des innovations durables. Une centaine de personnes issues d’entreprises et de métiers différents sont réunies pendant deux jours et demi et planchent sur une douzaine de sujets d’innovation. Beau programme, dont je retranscris ici les objectifs :

Transmettre aux participants les ressources nécessaires pour enclencher des dynamiques d’innovation durable de retour dans leur entreprise :

•découvrir le potentiel de l’innovation positive et durable, avec des exemples inspirants et des cas concrets,

•se former à des outils et expérimenter des méthodes de pointe en termes d’innovation,

•cultiver l’état d’esprit intrapreneurial pour faire bouger les lignes dans son entreprise,

•créer une communauté pérenne d’innovateurs positifs dans tous les secteurs et dans toutes les fonctions.

Ne soyons pas dupes, le programme Noé a évidemment son propre business model, et même si les intervenants sont des célébrités comme Alex Osterwalder (le fondateur de Strategyzer), je ne doute pas que l’activité soit rentable. Soit. Mais pourquoi choisir de développer ce type d’activité quand on s’appelle Danone ? On y lit forcément l’expression des convictions sociétales de l’entreprise, de son implication dans les communautés qu’elle côtoie, y compris les autres entreprises. Le programme Noé, c’est, très marginalement à l’échelle de Danone, l’expression d’une nouvelle posture de l’entreprise : ouverte, collaborative, impliquée dans le partage de valeurs et généreuse.

# Les communautés d’intérêt de Michelin

Après avoir vécu le programme Noé en 2015, j’ai participé à une autre expérience d’ouverture organisée par une multinationale : l’Open Lab de Michelin.

Je laisse Alexis Offergeld, directeur de l’Open Lab / Movin On de Michelin raconter la genèse de la démarche :

« En 1998, Edouard Michelin arrive à la tête du groupe. À ce titre, il est invité à Davos et participe à cet événement qui rassemble experts, leaders économiques, décideurs et politiques. Il est frappé par la nature de l’événement et en repart avec l’idée de créer un Davos de la mobilité. Il partage cette idée avec Patrick Oliva, patron du développement durable du groupe, et c’est le début du Challenge Bibendum. Le premier a lieu à Clermont-Ferrand, dans le fief du groupe. Il s’agit d’une compétition automobile visant à promouvoir les véhicules qui consomment peu. Une course technologique et non une course de vitesse. Un test grandeur réelle, de véhicules propres et innovants. L’événement sera reconduit 11 fois jusqu’en 2014 à Chengdu (République Populaire de Chine), financé à 80 % par Michelin, avec le support de quelques partenaires industriels. »

En 2014, l’équipe du Challenge Bibendum considère que la partie événementielle du Challenge ne suffit plus et veut s’engager dans une démarche participative au long cours pour réunir les acteurs de la mobilité durable dans une démarche d’innovation plus impliquante.

C’est ainsi que naît l’Open Lab, qui se propose de fournir aux industriels et acteurs de la mobilité un espace pour co-créer les solutions de demain. L’Open Lab a trois niveaux d’action : un travail prospectif sur la mobilité, afin de définir des macro-scenarios qui permettront d’imaginer des cas d’usage, une démarche de co-innovation au sein de communautés d’intérêt thématiques souhaitant développer une solution innovante, enfin, des communautés d’influence auprès des villes et des territoires, dans la lignée de la Cop 21, pour engager des actions concrètes sur les questions de congestion et de pollution.

L’Open Lab se rebaptise Movin On en 2016 et lance son premier « Davos » à Montréal en 2017. C’est l’occasion d’exposer sous forme de salon et d’échanges les solutions portées par les industriels au service de la mobilité durable (Michelin évidemment, mais aussi Solvay, Air Liquide, Faurecia, Thalès, Total et bien d’autres) sur les thématiques de mobilité propre et intelligente, d’économie circulaire, de politiques incitatives. C’est aussi l’occasion, grâce à une organisation de l’événement réalisée par C2 Montréal, l’agence qui organise tous les ans l’un des plus grands événements dédiés à la créativité, d’engager les participants dans des séances d’intelligence collective « en direct », pour participer activement à la réflexion sur la mobilité durable.

Comme chez Danone, la démarche de Michelin est soutenue par des convictions fortes : premièrement, la mobilité durable est au cœur de la mission de l’entreprise, deuxièmement, c’est le rôle d’un leader mondial que d’être porte-drapeau d’une démarche fédératrice au niveau de tout le secteur, troisièmement le Groupe Michelin a tout à y gagner en termes d’image, de visibilité et d’opportunités d’affaires.

En effet, Michelin considère qu’il a trois types de clients différents : la société, parce qu’elle a besoin d’innovation, en particulier sur le plan environnemental, les partenaires de Michelin pour lesquels l’accès à l’écosystème doit être créateur de valeur et, enfin, le groupe lui-même, qui s’alimente de la démarche pour nourrir sa réflexion stratégique.

Pour autant, le fonctionnement des communautés d’intérêt est particulier. Un partenaire de Movin On propose un sujet à l’ensemble des autres partenaires qui, sur la base du volontariat et de l’intérêt du sujet, créent une communauté d’intérêt et travaillent pendant 6 à 8 mois sur le sujet, avec un accompagnement méthodologique fourni par Michelin (et opéré par un grand acteur du conseil, Cap Gemini-Ernst & Young). Si, au cours ou à l’issue de la réflexion sur les services et le business model certaines parties prenantes industrielles veulent créer un consortium et développer une solution, Michelin (à moins d’être partie prenante) n’est plus dans la boucle et le projet se développe de façon autonome.

À travers ces deux exemples, les programmes Noé et Movin On, on peut observer un déplacement volontaire du rôle de l’entreprise : à celui, premier, de producteur de produits ou de services, elle ajoute celui d’animateur de communautés, d’instigateur d’innovation, de plateforme ouverte proposant un espace à partager avec d’autres acteurs économiques (ou académiques ou politiques). La concurrence aussi se déplace : dans un monde de plus en plus ouvert et numérique, l’intelligence de l’assemblage et le focus sur une proposition de valeur unique font souvent la différence, plus encore que la maîtrise des composants.

Petit à petit les entreprises comprennent les implications de l’open innovation. S’ouvrir, c’est recevoir mais aussi donner. Une chose très compliquée dans le monde de l’entreprise.





1. Audrey Fournier, Le Monde, 30 novembre 2014.
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