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INTRODUCTION
L’innovation : harder, faster, stronger1
Cinquante ans. C’est la durée qu’il a fallu pour que le téléphone soit adopté par cinquante millions d’utilisateurs à partir de son invention en 1876. Un siècle plus tard, le téléphone mobile apparaissait à son tour. Il lui faudra alors douze ans pour conquérir cinquante millions d’utilisateurs. Et qu’en est-il pour les autres technologies et services innovants ? Combien de temps leur a-t-il fallu pour atteindre ce nombre ?
Internet ? Sept ans. Facebook ? Trois ans. La 5G ? Un an. Disney + ? Cinq mois. Les chiffres ont de quoi donner le tournis. Et quand on songe que ChatGPT comptait déjà un million d’utilisateurs… cinq jours après son lancement en novembre 2022 ! De toute évidence, l’accélération est exponentielle.
Avec la révolution digitale, on assiste donc à une accélération sans précédent du processus d’innovation et de son adoption. Rien que ces dernières années, l’IoT (Internet des objets), le big data, la blockchain, l’intelligence artificielle générative ou encore l’industrie 4.0 ouvrent chacun la porte à une infinité de champs d’application que les consommateurs sont de plus en plus prompts à assimiler et à adopter, aussi bien au travail que dans la sphère personnelle.
De plus en plus technophiles et alertes, ces consommateurs ont également accru leur niveau d’exigence. Les GAFAM, à commencer par Amazon, ont imposé de nouveaux standards en termes d’expérience client : un parcours d’achats lissé, des informations d’une clarté inégalée, l’achat en un clic, des recommandations astucieuses, le tout avec une sécurisation des données personnelles… Autant de nouvelles pratiques qui infusent peu à peu dans tous les secteurs, du BtoB au BtoC : avant, pendant et après l’achat, on exige désormais transparence, fluidité et une rapidité qui confine à l’instantanéité !
Il va sans dire que l’ensemble de ces éléments entraîne de multiples évolutions pour les entreprises, notamment dans le rapport qu’elles entretiennent avec l’innovation.

Grands groupes : innover ou périr ?
Les grandes entreprises implantées sur un secteur ne peuvent donc plus se permettre de se concentrer uniquement sur leur cœur de métier. On peut notamment évoquer l’existence d’un « complexe GAFAM » : pour rester compétitives, elles doivent s’aligner sur les nouveaux standards imposés par les GAFAM, mais aussi être à l’affût de tous types d’innovation afin d’en déceler les potentielles applications sur leur secteur. Il ne s’agit pas seulement d’améliorer une gamme de produits existante, c’est l’ensemble des procédés de vente ou même des modèles économiques qui doivent parfois être réinventés. On parle dans ce cas d’innovations disruptives.
Si l’accélération de l’innovation ouvre une infinité d’opportunités, elle permet aussi l’émergence de concurrents « surprises » : pour la première fois, les grands groupes sont amenés à se comparer à d’autres types d’entreprises que leurs concurrents traditionnels – les grands groupes opérant dans le même secteur d’activité. Cette nouvelle concurrence peut prendre plusieurs visages :
[image: ] celui de grands groupes issus d’autres secteurs : Sony par exemple, acteur majeur de l’électronique et de la téléphonie, a récemment fait une entrée tonitruante dans le secteur automobile en dévoilant en 2020 son prototype de véhicule électrique baptisé Vision-S ; deux ans plus tard, il annonçait se lancer dans la fabrication de capteurs d’imagerie pour la fabrication de véhicules électriques. Son ambition : devenir le fournisseur numéro 1 dans le monde dès 2025 ! Comment expliquer une telle percée dans un secteur aussi verrouillé que l’automobile ? Tout simplement parce que les innovations ont modelé les attentes des consommateurs : on n’achète plus une voiture pour la puissance de son moteur, mais aussi pour sa technologie ;

[image: ] celui des start-up, ces entreprises à peine sorties de terre à la croissance fulgurante ! Dans les années 2010, une déferlante de start-up, poussées par l’écosystème French Tech, révolutionne l’ensemble du paysage économique français, les modèles mais aussi les méthodes de travail, les intitulés de postes, jusqu’au style vestimentaire que l’on attend d’un professionnel. Prenez le secteur bancaire, un monde jusqu’alors dominé par des acteurs historiques dont la fiabilité s’est forgée dans la durée et pourtant… En quelques années, des start-up comme N26, Revolut, Shine, Younited Credit ou encore Qonto ont révolutionné l’ensemble des usages. Leur avantage concurrentiel réside alors dans un savoir-faire inestimable qui tient en deux lettres : UX (User Experience), soit l’expérience utilisateur.


Ainsi, à l’heure où la digitalisation redessine tous les secteurs, ce qui fait la force des grands groupes – des process solidement établis, une organisation hiérarchique claire, un appareil juridique sophistiqué – est susceptible de se muer en faiblesse. Pour ces colosses aux pieds d’argile, l’innovation n’apparaît plus seulement comme un enjeu de croissance, mais bel et bien comme une condition de survie… Mais comment les grands groupes peuvent-ils espérer tirer leur épingle du jeu dans un tel contexte ? Comment mener à bien cette nécessité d’innover ? Comment rester compétitif quand la concurrence semble se démultiplier à la vitesse de la lumière ?
Alors certains d’entre eux ont fait un pari audacieux : faire entrer le loup dans la bergerie…

Pour mieux combattre ton ennemi, apprends à le connaître
Cela peut paraître caricatural mais, d’une certaine manière, c’est bien la conviction qui préside à l’essor de l’open innovation. Celle-ci consiste, pour une entreprise, à penser sa stratégie d’innovation non plus d’un point de vue fermé, mais en intégrant des collaborations extérieures, notamment avec ces fameuses start-up ou encore en insufflant un peu de l’esprit entrepreneurial directement en son sein.
Cependant, il serait réducteur de faire de l’open innovation une stratégie pour « mieux connaître son ennemi ». La démarche d’open innovation repose en réalité sur une conviction bien plus profonde et positive, celle que dans un monde de plus en plus complexe, les solutions sont à la croisée des disciplines, des secteurs, des acteurs !
Plus qu’une simple stratégie, l’open innovation signe l’avènement d’un nouveau paradigme d’innovation qui invite à s’ouvrir à des personnes qui ne nous ressemblent pas, à repousser les murs entre les services, les disciplines, à explorer plutôt qu’à exploiter. C’est dans cette optique que le Crédit Agricole a fondé Le Village by CA avec une devise : « coopérer pour innover » !
Le Village by CA Paris : qui sommes-nous ?
Le Village by CA Paris, fondé en 2014, est le premier maillon d’un réseau de quarante-quatre « Villages » disséminés dans toutes les régions de France, mais aussi en Italie et au Luxembourg. Notre mission : incarner ce vent nouveau d’innovation « ouverte », mais aussi être un catalyseur de projets concrets. Pour ce faire, elle s’articule autour de deux axes :
nous boostons le développement de start-up à travers notre programme d’accélération. Durand deux ans, toute l’équipe du Village by CA Paris se tient à la disposition des start-up sélectionnées. Les entrepreneurs bénéficient de conseils, d’ateliers, mais aussi d’un véritable lieu de vie, terreau fertile aux rencontres et au jaillissement des idées ;

nous accompagnons l’essor et la transformation des grands groupes à travers notre « CorpoLab » en leur délivrant des conseils et un accompagnement sur-mesure pour les aider à chaque étape de leur parcours d’open innovation et en mettant à leur disposition des entreprises l’ensemble de notre écosystème de start-up.


Le Village by CA Paris, c’est donc un lieu de rencontre unique entre start-up et corporates, un environnement propice à l’échange pour que se réalise notre mantra : « que les idées se croisent et que les affaires se fassent » (https://www.paris.levillagebyca.com).



S’ouvrir pour innover autrement : pourquoi et pour qui ?
Depuis dix ans, nous avons ainsi été les instigateurs de nombreux projets d’open innovation, témoins privilégiés de l’évolution des pratiques, aux premières loges des succès et parfois des échecs… Cette expertise, nous avons souhaité la partager à travers ce livre, fruit d’une démarche collective qui a mobilisé toute l’équipe du Village by CA Paris !
Par la rédaction de cet ouvrage, notre objectif est de fournir une boussole, un guide pratique pour aider les acteurs de l’innovation à se repérer dans un écosystème de plus en plus complexe, à déterminer les grands axes et directions stratégiques de leur stratégie d’open innovation, à construire leur feuille de route pas à pas, en évitant les détours et les impasses…
Ainsi, ce livre s’adresse tout particulièrement :
[image: ] aux décideurs des grands groupes et en particulier aux équipes innovation, aux intrapreneurs et plus globalement à tous les collaborateurs soucieux de diffuser l’open innovation au sein et au service de leur entreprise ;

[image: ] aux fondateurs et décideurs des start-up, actrices clés de l’écosystème open innovation, afin qu’ils comprennent mieux les enjeux que revêt ce type de démarche pour leurs partenaires ainsi que les conditions de succès de toute collaboration ;

[image: ] à tous les étudiants et curieux, entrepreneurs-innovateurs de demain !


Sa lecture doit vous permettre :
[image: ] de comprendre ce que recouvre l’open innovation en tant que concept, dans quel contexte elle survient et comment la notion évolue au fil des ans (chapitre 1) ;

[image: ] d’identifier clairement les parties prenantes que sont les start-up et les grands groupes, et de cerner en profondeur les objectifs qu’elles poursuivent mais aussi les obstacles qu’elles sont susceptibles de rencontrer dans la mise en œuvre de démarches d’open innovation (chapitre 2) ;

[image: ] de découvrir la présentation de notre matrice d’open innovation : un outil pratique conçu par nos soins qui doit vous permettre d’établir un diagnostic ultra-ciblé de la stratégie d’open innovation de votre entreprise en répondant à un questionnaire (chapitre 3) ;

[image: ] de comprendre les quatre profils types qui découlent de cette matrice (chapitre 4) ;

[image: ] d’identifier des leviers d’amélioration de votre stratégie à travers la présentation de notre feuille de route de l’open innovation (chapitre 5).


Autant que possible, nous illustrerons notre propos par des exemples de démarches d’open innovation entreprises par des groupes français, tirés de notre propre expérience d’accompagnement.



Notes
1. Coelli F., Moxnes A., Ulltveit-Moe K. H., « Better, Faster, Stronger: Global Innovation and Trade Liberalization », The Review of Economics and Statistics, vol. 104, no 2, 2022.
CHAPITRE 1
QU’EST-CE QUE
L’OPEN INNOVATION ?
Le terme d’« open innovation » a été créé et popularisé par Henry Chesbrough, professeur à la Haas Business School de Berkeley en 2003. En analysant les activités des industries à la fin du dernier siècle, Chesbrough constate que les entreprises les plus performantes en termes d’innovation sont celles qui sont allées chercher l’inspiration et le support d’acteurs externes : fournisseurs, clients, structures publiques ou encore universités à travers des partenariats stratégiques. Pour lui, on peut déceler dans l’ensemble de ces démarches l’avènement d’un nouveau paradigme : celui de l’innovation ouverte. « L’innovation ouverte est un paradigme qui présuppose que les entreprises peuvent et doivent utiliser à la fois des idées et des voies externes et internes pour faire progresser leur processus d’innovation. Elle consiste à utiliser intentionnellement des entrées et des sorties de connaissances pour accélérer l’innovation interne et élargir les marchés externes1. »
Pourquoi open-innover ?
Un changement de paradigme
La définition de Chesbrough acte donc un changement de paradigme : le passage d’une innovation « fermée » à une innovation « ouverte ». Mais pour bien appréhender ce changement, il est important de comprendre ce que recouvre le concept d’« innovation fermée ».
Jusqu’aux années 1970, les entreprises concevaient et développaient leurs innovations en interne, pour des raisons évidentes liées au secret industriel ou de fabrication. Au sein d’une entreprise, l’innovation relevait traditionnellement du département de recherche et développement, conçu comme une structure fermée, œuvrant sous le sceau de la confidentialité. Dans un tel paradigme, l’entreprise ne contrôlait pas seulement la génération de ses propres idées, mais aussi l’ensemble de sa chaîne de valeur : la production, la commercialisation, la distribution… Dans le modèle de l’innovation « fermée », les entreprises fonctionnent donc de manière relativement autonome et communiquent peu avec d’autres entreprises en dehors de leur écosystème direct (leurs fournisseurs ou leurs distributeurs par exemple). Focalisées sur leur cœur de métier, elles se comparent exclusivement à leurs concurrents directs, à savoir les entreprises qui proposent exactement les mêmes produits ou services !
Qu’est ce qui a changé ?
Dans un contexte de raccourcissement des cycles d’innovation, la concurrence s’est intensifiée et mondialisée. Les comportements des consommateurs sont de plus en plus volatils. Pour réagir à ces changements rapides et anticiper au mieux ceux à venir, les entreprises ne peuvent plus se permettre de se comparer seulement à leurs concurrents directs, elles doivent de plus en plus faire appel à des compétences qui échappent à leur domaine d’expertise. La notion de cœur de métier devient ainsi de plus en plus floue tandis que croît l’importance des connaissances marginales. En favorisant la sérendipité par la multiplicité des angles, on favorise l’innovation. Comme le rapporte Martin Duval, « la chance d’avoir du succès dans un concours de résolution de problème serait d’autant plus grande que la distance entre l’origine du problème et le secteur de la personne qui propose sa solution est important2 ».
À cette accélération de l’innovation et de son adoption, il faut ajouter d’autres évolutions : d’une part, l’intensification des défis environnementaux et sociaux et, d’autre part, un contexte économique difficile qui peut parfois donner lieu à une réduction des budgets moyens alloués aux départements de recherche et développement. L’open innovation est alors un moyen pour les entreprises d’accéder à de nouvelles idées sans forcément passer par la création d’un nouveau département d’ingénieurs et de développeurs, un partage de coût tout à fait bienvenu dans ce contexte. Enfin, avec l’essor des marchés financiers, la montée du capital-risque encourage le financement externe de l’innovation.
L’ensemble de ces évolutions mènent donc les entreprises à revoir fondamentalement leur processus d’innovation : pour rester compétitives, réduire leurs délais de développement et accéder à de nouveaux marchés, elles n’ont d’autres choix que de s’ouvrir à des acteurs externes, quitte à dévoiler un peu de leur stratégie.

Innovation de rupture et innovation incrémentale, petite mise au point
Parce qu’elle favorise les transferts de solutions entre différents secteurs et domaines pour explorer de nouveaux territoires et anticiper les évolutions de marché, l’open innovation est particulièrement à même de générer de l’innovation de rupture. Toutefois, à ce stade, une petite mise au point s’impose : on aurait tort de réduire le champ de l’open innovation aux seules innovations de rupture. En réalité, le nerf de la guerre en termes d’innovation est bien souvent d’ordre incrémental.
Les innovations incrémentales, ce sont les innovations qui visent à améliorer une offre déjà existante. Elles sont moins spectaculaires que les innovations de rupture dans la mesure où elles ne changent ni le modèle économique ni les processus industriels, mais se contentent de modifier les produits et services déjà existants par petites touches. Elles n’en sont pas moins essentielles dans une stratégie globale d’innovation.
Prenons l’exemple du secteur de l’assurance : du fait des nombreuses lois qui régulent le secteur, les assureurs n’ont presque aucune marge de manœuvre dans la conception de leur produit d’assurance. D’un assureur à l’autre, les contrats sont similaires. Quelles options pour se différencier ? L’assureur a bien sûr la possibilité de diversifier son portefeuille client en créant de nouvelles offres : la MAIF, par exemple, développe une offre d’assurance pour vélo. Dans une moindre mesure, on peut parler d’innovation disruptive : il y a bien création d’une nouvelle catégorie de produit et d’un nouveau marché. Mais l’enjeu principal auquel sont confrontées les assurances, c’est bien sûr l’amélioration de l’expérience client, parce que c’est le principal axe par lequel elles peuvent espérer se différencier. On en revient ici au fameux « complexe GAFAM ».
En premier lieu, le client exige une grande rapidité dans le traitement de son dossier. Pour réduire ce temps de traitement, une assurance doit repenser le poste de travail de ses salariés dans une optique d’accroissement de la productivité : munis des bons outils, des bonnes interfaces, des bons CRM, ils pourront traiter un maximum de dossier en un temps restreint et donner satisfaction au client. Les innovations de rupture par excellence que sont l’IA (intelligence artificielle) et le RPA (automatisation robotisée des processus) se déclinent ainsi en une multitude d’innovations incrémentales – autant de « briques » technologiques qui viendront améliorer peu à peu les offres existantes. Dans ce contexte, l’innovation n’a pas vocation à remplacer un produit, mais à améliorer les conditions de travail des employés et, par ricochet, l’expérience des clients.
La direction de l’innovation
Aujourd’hui, la plupart des grands groupes et entreprises innovantes sont dotés d’une « direction de l’innovation », une entité organisationnelle spécifiquement chargée de stimuler et gérer les activités liées à l’innovation. Son rôle est de favoriser la créativité, d’explorer de nouvelles idées et de faciliter la transformation de ces idées en initiatives concrètes et innovantes.
Tandis que la R&D se focalise sur des activités scientifiques et techniques visant à faire progresser les connaissances et à créer des innovations tangibles, la direction de l’innovation englobe un spectre plus large que la simple dimension « technique » de l’innovation : son périmètre inclut la gestion du processus d’innovation dans son ensemble, du concept initial à la mise sur le marché – une approche plus holistique qui peut impliquer des aspects tels que la gestion de projets, la gestion des talents, le marketing, la veille technologique et d’autres activités liées à la création de valeur par l’innovation.
Les collaborateurs dans les directions de l’innovation sont le plus souvent des profils généralistes (issus de la gestion de projets, de l’écosystème entrepreneurial) qui cumulent une compréhension fine de la Tech et un sens aigu du business pour déceler les potentielles applications d’une innovation.




L’open innovation, un concept évolutif
L’essor des start-up : un nouveau souffle
Depuis vingt ans, le concept d’open innovation suscite un engouement considérable, tant dans la sphère universitaire que dans la sphère business. Plus qu’un simple effet de mode, l’open innovation et ses multiples pratiques ont peu à peu colonisé l’ensemble des secteurs. Mais comment expliquer la persistance d’un tel engouement autour d’un concept pas si récent ?
Si le concept d’open innovation repose sur des pratiques relativement anciennes telles que l’open source, les joint-ventures ou la cocréation avec clients et fournisseurs, il trouve un nouveau souffle avec l’essor des nouveaux acteurs que sont les start-up. Déjà présentes depuis plus de dix ans dans le paysage entrepreneurial américain, c’est au tournant des années 2010 que la vague start-up déferle véritablement en France. Des initiatives gouvernementales telles que la French Tech visant à favoriser l’entrepreneuriat, les investissements en capital-risque et la création d’incubateurs et accélérateurs de start-up consolident cet écosystème. Ainsi, depuis 2013, ce ne sont pas moins de vingt-cinq mille start-up qui composent le réseau French Tech !
En assimilant ces nouveaux acteurs, l’écosystème de l’innovation évolue et le concept d’open innovation s’enrichit d’une multitude de nouvelles pratiques : des approches de collaborations extérieures… mais aussi des démarches purement internes.
Qu’est-ce qu’une start-up ?
Le terme de « start-up » est enrobé d’un certain flou conceptuel qui rend parfois difficile le décompte précis de ces entités dynamiques et innovantes. Et pour cause, la définition évolue constamment au gré des évolutions économiques et technologiques, et de nombreuses jeunes entreprises se positionnent comme des « start-up » sans forcément en posséder les attributs !
Malgré cette ambiguïté, plusieurs caractéristiques communes permettent de cerner l’essence d’une start-up :
technologie et disruption : de nombreuses start-up développent des produits ou des services basés sur des avancées technologiques récentes, plus particulièrement sur le digital. Cependant, toutes les start-up ne sont pas nécessairement des entreprises technologiques ! En revanche, le caractère disruptif est intrinsèque à la définition de start-up, qu’elles reposent ou non sur de nouvelles technologies. En cherchant des solutions novatrices pour résoudre des problèmes existants, les start-up remettent en cause un ordre établi : les méthodes conventionnelles de production, de distribution ou de consommation pour créer de nouveaux usages. Au-delà du produit ou du service qu’elles proposent, l’innovation est au cœur de l’identité des start-up, aussi bien dans le management que dans les méthodes de travail qu’elles utilisent ;

jeunesse et nouveauté : fondamentalement, une start-up est une jeune entreprise, caractérisée par sa nouveauté sur le marché. Le terme signifie littéralement « entreprise qui démarre » ;

croissance rapide et scalabilité : une caractéristique clé des start-up est leur ambition d’hypercroissance. Elles aspirent à passer de petites structures agiles à des entreprises prospères le plus rapidement possible. La notion de scalabilité est essentielle !

itération : les start-up reposent le plus souvent sur des business models incertains qu’elles redéfinissent sans cesse, évoluant de manière itérative au gré des réponses du marché. De la même manière, elles ajustent leur produit en permanence jusqu’à trouver le product market fit. Généralement, leur rentabilité n’est pas directe mais envisagée sur le moyen ou long terme ;

financement externe : du fait de cette absence de rentabilité directe et de leur aspiration à l’hypercroissance, les start-up ont besoin de cash pour fonctionner et croître, et recherchent fréquemment des financements externes. En raison de leur stade précoce et de leur potentiel de croissance rapide, elles sont susceptibles d’attirer différents types d’investisseurs : corporate venture capital, fonds de capital-risque, incubateurs et accélérateurs…


Par extension, on peut considérer que le terme s’applique également à des entreprises caractérisées par leur jeunesse, leur agilité et leur orientation vers l’innovation et surtout un état d’esprit entrepreneurial qui valorise l’expérimentation, la flexibilité et l’adaptabilité face aux échecs potentiels !



Dix ans d’open innovation : chronologie des best practices
En tant qu’accélérateur d’innovation auprès des grands groupes et des start-up, nous sommes aux premières loges pour percevoir les évolutions des pratiques d’open innovation entre grands groupes et start-up : en voici un aperçu (évidemment, les dates ne sont données qu’à titre indicatif afin de révéler des tendances, toutes ces pratiques coexistent actuellement). Une présentation plus complète des outils d’open innovation sera exposée au chapitre 2.
[image: ]  2013 : « safaris start-up »


Les start-up ont le vent en poupe, elles concentrent tous les regards de la « Start-up Nation ». Désireuses d’impulser de nouvelles méthodes de travail au sein de leur équipe, mais aussi de les acculturer à la culture entrepreneuriale « start-up », les grandes entreprises traditionnelles organisent des « learning expeditions » : l’idée, c’est de découvrir les us et coutumes des startuppers – leur sens inégalé du pitch, leur méthode agile, leur management « à la cool » –, en bref dédiaboliser des pratiques qui fascinent autant qu’elles font peur… et surtout décortiquer et assimiler les ressorts de leur redoutable efficacité !
[image: ]  2015 : sourcing tous azimuts !


La culture start-up s’est démocratisée, le modèle se décline peu à peu dans tous les secteurs. Soucieuses d’être à la page, les entreprises se donnent une mission : connaître toutes les start-up de leur domaine à travers une veille assidue et une série de dispositifs. Concours de pitch, concours de start-up… tous les moyens sont bons pour détecter les innovations les plus prometteuses. À noter que ces initiatives sont aussi des outils dans une perspective globale d’acculturation des collaborateurs.
[image: ]  2017 : rapprochement à pas prudents


Les grands groupes se sont familiarisés avec l’écosystème start-up et ont identifié les nouveaux acteurs prometteurs de leur secteur ; il est temps de passer à la vitesse supérieure : collaborer !
Les POC, ou « preuves de concept » en français, sont l’un des premiers modes de collaboration entre start-up et grand groupe. Dans ce mode de codéveloppement, les parties prenantes partagent des ressources pour concevoir de nouveaux produits ou services sans pour autant créer une structure légale. Un moyen de tester un concept dans un environnement à moindres frais, afin d’évaluer sa faisabilité avant de le déployer – ou pas – à plus grande échelle. À noter que si ces modes de collaboration sont relativement peu engageants pour les grands groupes, ils le sont davantage pour les start-up : l’investissement dans un POC peut représenter une charge importante – en termes de coûts et de temps investi – et par conséquent de grands risques en cas d’échec !
En parallèle, de plus en plus de grands groupes se lancent dans le soutien financier aux start-up à travers la création de fonds corporate venture capital (CVC). La création de ces fonds vise bien sûr à obtenir un retour sur investissement, mais aussi à créer des relations professionnelles intéressantes dans une perspective de synergies. Si l’essor des CVC atteste d’un important degré d’engagement des grands groupes qui investissent des sommes importantes, cette collaboration est encore marquée par une certaine distance, la dimension de « cocréation » demeurant assez restreinte. Dans les faits, les solutions qui découlent des CVC sont souvent inadaptées aux besoins réels des métiers et les CVC débouchent rarement sur de réelles synergies.
[image: ]  2020 : entrepreneuriat pour tous et tous intrapreneurs !


Voici déjà quelques années que l’esprit entrepreneurial est célébré… L’injonction d’entreprendre, martelée par les grands groupes, infuse peu à peu parmi les collaborateurs. Au tournant des années 2020, une grande tendance émerge et séduit de plus en plus les talents, en particulier les jeunes diplômés : celle de l’intrapreneuriat. Le concept : créer une start-up mais en interne, une entreprise dans l’entreprise en somme ! Concrètement, l’intrapreneur reste un salarié comme les autres, à la différence qu’il bénéficie d’une structure plus souple et d’une relative autonomie dans la perspective de développer des projets innovants. Outre le développement de projets, l’intrapreneuriat permet de stimuler la créativité et de diffuser la culture entrepreneuriale. L’idée présente de nombreux attraits, néanmoins dans les faits la démarche n’aboutit pas toujours à des résultats concluants. En cause : des cultures organisationnelles pas toujours favorables…
[image: ]  2021 : passage de la collaboration start-up/grand groupe à la vitesse supérieure !


Enfin, ces trois dernières années ont été marquées par l’essor des incubateurs corporate et des start-up studios, deux derniers avatars des dispositifs d’open innovation. Leur objectif ? Collaborer avec des start-up pour concevoir et développer des produits et services étroitement liés au cœur d’activité des grands groupes à l’origine de leur création. On se situe ici dans une vraie démarche de codéveloppement : pour les grands groupes, il ne s’agit pas seulement d’injecter des ressources financières, mais aussi de mettre les mains dans le cambouis en accompagnant le développement des start-up sur le plan opérationnel.
Modèle hybride entre l’intrapreneuriat et le CVC, le start-up studio est une structure dédiée à la création de start-up qui s’appuie sur des ressources partagées. En plus de capital, le studio met généralement à disposition des start-up un espace de travail et différents outils techniques ou de management, ainsi que des ressources humaines (designers, développeurs et entrepreneurs en résidence qui travaillent sur les différents projets, etc.). L’utilisation des ressources est optimisée car plusieurs projets sont menés en parallèle. La création de start-up à la chaîne permet en outre d’accumuler de l’expérience et de minimiser les échecs tout en profitant d’effets de réseaux.
Le modèle de l’incubateur/accélérateur de start-up s’apparente à celui du start-up studio à la différence que dans l’incubateur, la start-up existe déjà et fait l’objet d’une sélection par l’incubateur/accélérateur qui œuvrera à consolider et accélérer son développement.
Pour conclure cette brève chronologie, on note une évolution permanente des dispositifs d’open innovation, chaque nouveau dispositif pouvant apparaître comme la conséquence des limites du précédent. On constate également que l’approche d’open innovation évolue au fil des ans pour devenir de plus en plus organique, mêlant collaborations avec des acteurs externes et démarches purement internes telles que l’intrapreneuriat.


L’open innovation, un état d’esprit
Les limites du concept d’open innovation
Si l’open innovation a suscité et suscite encore un immense engouement, elle n’en est pas moins vivement critiquée en tant que concept.
D’abord, la dichotomie mise en avant par Chesbrough dans cette idée de changement de paradigme doit être relativisée. Comme le relève Martin Duval, l’ouverture n’est pas un concept binaire mais une question de degré. Une entreprise dont l’innovation serait totalement fermée n’existe pas et n’a jamais existé, puisqu’« elle serait comme le laboratoire d’un alchimiste qui ne partage pas ses connaissances : elle aurait à refaire tout ce que les autres ont fait avant elle3 ». Évidemment, il sera toujours nécessaire de chercher des références et des connaissances en dehors de l’entreprise. De la même manière, on se demande bien à quoi ressemblerait une entreprise 100 % ouverte… Si l’ouverture d’une stratégie d’innovation est une affaire de degrés, où placer le curseur ?
Par ailleurs, nous avons vu que les démarches dites d’open innovation recouvrent aussi bien des démarches de collaboration avec des acteurs externes que des démarches purement internes. Doit-on pour autant parler dans ce cas d’un retour à « une innovation fermée » ? La résolution de ces problématiques se trouve dans le titre de cette sous-partie. Plus qu’un concept figé, l’open innovation peut être conçue comme un état d’esprit !

Faire bouger les lignes !
Définir l’innovation ouverte comme un état d’esprit d’ouverture relèverait évidemment de la tautologie. Nous proposons plutôt de la définir comme une démarche visant à faire bouger les lignes, à repousser les murs – ceux qui séparent l’entreprise de l’extérieur, mais aussi ceux érigés en son sein – notamment entre :
[image: ] les disciplines : dans une perspective d’open innovation, la résolution de problème s’opère dans la pluridisciplinarité. Cette pluridisciplinarité est à l’œuvre dans la recherche de collaborateurs extérieurs mais aussi en interne : loin d’être cantonnée à un département de recherche et développement, l’open innovation consiste à mobiliser le potentiel créatif innovant de l’ensemble de collaborateurs, tous métiers confondus, aussi bien les core business que les fonctions supports !

[image: ] l’entreprise et le client : parce qu’elle place l’utilisateur final au centre de son processus d’innovation, l’open innovation révolutionne la relation traditionnelle entre entreprise et client en faisant de ce dernier une partie prenante de sa stratégie : on parle de stratégie « customer centric » ;

[image: ] au sein de l’organisation hiérarchique : un mouvement de décloisonnement est aussi à l’œuvre dans la structure hiérarchique de l’entreprise. « Management positif et horizontal », « libération de l’entreprise », « culture du feedback », « responsabilité individuelle » et autres notions étroitement liées à la culture start-up infusent peu à peu dans l’entreprise traditionnelle ;

[image: ] enfin, l’innovation ouverte se concrétise à travers de nouvelles pratiques et de nouveaux « codes » qui attestent d’un décloisonnement dans les postures associées traditionnellement aux métiers. Les collaborateurs sont en recherche d’expériences différentes, une tendance qui s’est de toute évidence accrue avec la crise sanitaire. L’open innovation, c’est aussi une manière d’insuffler un peu de l’esprit start-up au sein des organisations : plus cool, plus sexy… À titre d’exemple, nous avons récemment réalisé des « formations au pitch » à destination des auditeurs du groupe Naval, groupe industriel français spécialisé dans la construction navale de défense. L’objectif de cette formation du Village by CA : rendre les présentations des rapports d’audit plus attractives, à la manière des startuppers. Plus récemment, une équipe de l’inspection du Crédit Agricole est venue faire un hackathon au Village by CA. L’objectif : générer en un temps restreint des idées. Il s’agit véritablement d’une petite révolution dans la mesure où jusqu’alors les auditeurs et les contrôleurs n’avaient pas accès directement ou naturellement à l’innovation et à sa culture créative.


L’open innovation peut donc être définie comme un état d’esprit qui invite à faire bouger les lignes. La figure du « corporate hacker » – un collaborateur qui adopte la démarche d’un hacker informatique pour mettre au jour les failles des process et les solutionner – est à cet égard emblématique de la philosophie de l’open innovation. Porteur d’une vision, le corporate hacker n’hésite pas à bousculer l’ordre établi, toujours au service de la performance de son entreprise !

La notion d’intelligence collective
Parce qu’elle place la collaboration et la transdisciplinarité au cœur de son processus, l’open innovation se fonde aussi sur la notion d’intelligence collective : la conviction que l’union fait la force et que des individus sont plus à même de résoudre un problème quand ils travaillent en équipe que lorsqu’ils travaillent chacun dans leur coin.
Cependant, l’intelligence collective ne s’improvise pas : pour que les bonnes idées surgissent, encore faut-il instaurer un cadre favorable ! Idéation, ateliers d’intelligence collective… il existe de nombreuses méthodes pour mener les personnes à partager leurs idées. Surtout, la mise en œuvre de l’intelligence collective présuppose la mise en place d’une culture de bienveillance : il va sans dire que c’est dans les entreprises qui ont un esprit de partage et qui reconnaissent le droit à l’erreur que les bonnes idées ont le plus de chance de surgir.
L’open innovation et la philosophie du design thinking
Le design thinking est une approche méthodologique de gestion de l’innovation fondée dans les années 1980 à l’université de Stanford. Elle consiste à emprunter les outils et les méthodes de travail du designer pour favoriser l’innovation. À noter que si le terme de « designer » renvoie en français à l’univers du graphisme, celui-ci doit être ici compris dans une acception plus large qui englobe la création, l’organisation et souvent l’esthétique d’un produit, d’un processus ou d’un système. Si l’open innovation ne saurait être confondue avec le design thinking, on peut relever de nombreux parallélismes entre ces deux approches. Pour Martin Duval, design et open innovation apparaissent à de nombreux égards comme « des philosophies sœurs4 » :
à l’instar de l’open innovation, le design repose par essence sur une approche pluridisciplinaire et collaborative : différents profils sont rassemblés autour d’un projet d’innovation. Par exemple, pour développer son iconique caddie de supermarché, l’agence de design et d’innovation IDEO, pionnière dans la discipline, rassemble des ingénieurs, des créatifs, des professionnels du marketing, mais aussi des anthropologues et des médecins ! C’est cette diversité qui permet de croiser les points de vue et de libérer la créativité. Non seulement les équipes sont pluridisciplinaires, mais elles sont peu hiérarchisées afin de favoriser le partage des idées, un décloisonnement qui bouscule les codes traditionnels de la gestion de projet. L’agence IDEO formalise clairement les conditions pour mettre en place un environnement propice à la cocréation : écoute, respect de la parole de l’autre, ouverture d’esprit et absence de jugement ;

le caractère révolutionnaire de la méthode est le recentrage du processus d’innovation autour de l’utilisateur. À l’origine de toute démarche de design, il y a l’identification de « pain points » à travers l’immersion dans l’expérience de l’utilisateur. Ce sont ces irritants qu’il faudra avant tout résoudre ;

le design thinking repose sur une approche cyclique et itérative permettant de générer des concepts, de créer des prototypes, de les tester puis d’incorporer les retours des utilisateurs.


Varier les angles, se recentrer sur l’utilisateur, collaborer et apprendre par l’erreur… On entrevoit de nombreux ponts entre l’open innovation et le design, tant sur ses présupposés (l’idée qu’il faut varier les angles de vue pour appréhender un problème) que sur ses modalités (approche collaborative, processus d’itération et apprentissage par l’erreur). Sans surprise, les entreprises les plus innovantes sont celles qui placent le design au cœur de leur stratégie. Dans une perspective d’open innovation, il va sans dire que le designer ne doit pas être placé dans un silo mais au croisement des départements, tel un chef d’orchestre !


POINTS CLÉS
[image: ] L’open innovation surgit dans un contexte d’accélération de l’innovation et de son adoption, mais aussi de crise économique. Pour rester compétitives face à une concurrence intensifiée et mondialisée, les entreprises sont contraintes de repenser leur innovation sur un mode plus ouvert : cela passe par la mise en place de différents types de partenariats avec des acteurs externes, ainsi que par une refonte des départements d’innovation en interne, marquée globalement par un décloisonnement des services et des collaborateurs.

[image: ] Au-delà d’un concept figé, nous préférons définir l’open innovation comme un état d’esprit qui invite à faire bouger les lignes, à abattre les cloisons autour et au sein de l’entreprise ! Cette définition plus dynamique permet de dépasser deux dichotomies :
celle entre un paradigme d’innovation ouverte et d’innovation fermée, sujet à caution dans la mesure où il n’existe pas d’entreprise 100 % ouverte ni d’entreprise 100 % fermée, l’ouverture étant toujours une question de degré ;

celle entre une approche interne et externe de l’open innovation : loin d’être opposées, ces deux approches doivent être conçues comme complémentaires, chacune soutenant l’autre dans une boucle vertueuse qui stimule l’innovation.



[image: ] En tant que philosophie, l’open innovation entretient de nombreux rapports avec le design thinking et plus généralement avec les méthodes agiles ou de mise en œuvre de l’intelligence collective : elle est fondamentalement collaborative, transdisciplinaire, bienveillante et centrée sur l’humain.







Notes
1. Chesbrough H., Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profitinf from Technology, Harvard Business School Press, 2003.
2. Duval M., De l’open innovation à l’intelligence collective, 2e éd., Dunod, 2018.
3. Duval M., op. cit., 2018.
4. Duval M., op. cit., 2018.
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