
  [image: 1.png]


  
    Innovez autrement, disnovez !


    Arnaud Groff & Lionel Meneghin


    Préface de Navi Radjou


    Innovez autrement, disnovez !


    L’intelligence collective au service de la vraie innovation


    [image: ]

  


  
    Préface


    Quand j’ai vu pour la première fois le mot « Disnovez » dans le titre de ce livre, j’étais perplexe. De même que les partisans de la « décroissance » suggèrent qu’on arrête de croître, j’ai pensé qu’Arnaud et Lionel proposaient que nous arrêtions d’innover.


    D’une certaine manière, oui, les auteurs veulent mettre fin à l’innovation. Mais pas l’innovation elle-même, ils veulent plutôt démanteler le vieux paradigme de l’innovation qui est coûteux, technocentré, énergivore et totalement déconnecté de notre réalité socio-écologique.


    Étudions d’abord pourquoi ce vieux paradigme mérite être démantelé.


    Considérez ceci : les plus grandes entreprises du monde ont dépensé 800 milliards de dollars en R&D rien qu’en 2018. Pourtant, plus de 75 % de leurs nouveaux produits échouent dans l’année suivant leur lancement, car ils ne répondent pas aux besoins réels des clients. Quel gâchis !


    Cette aberration est hypervisible en Amérique, qui se targue d’être l’épicentre mondial de l’innovation. Alors que les GAFA continuent d’inventer de plus en plus de nouvelles applications, iPhone et plateformes, 167 millions d’Américains – les deux tiers de la population américaine – sont confrontés à des difficultés financières. Comme nous l’avons vu lors de la Covid-19, le système de santé américain est totalement dysfonctionnel. L’Amérique est le pays qui dépense le plus en soins de santé par habitant, mais elle a la plus forte incidence de maladies chroniques et le taux de mortalité infantile est le plus élevé au monde.


    Sam Pitroda, père de la révolution informatique en Inde, note : « Les cerveaux les plus brillants du monde sont occupés à créer des solutions innovantes aux problèmes des riches qui n’ont vraiment pas de problèmes. » Il est temps d’arrêter d’innover pour les 10 % les plus riches du monde et de commencer à innover pour les 90 % restants.


    Ce livre tente d’introduire un nouveau paradigme d’innovation qui est humaniste, socialement inclusif et écologiquement vertueux.


    Le dernier point est vital. Le changement climatique et la rareté croissante des ressources naturelles (comme l’eau) constituent une menace existentielle pour l’humanité tout entière. Vous pourriez vivre sans votre iPhone pendant trois jours (la génération Z peut ne pas être d’accord !), mais vous ne pouvez pas survivre sans eau pendant plus d’une semaine. Or, nous risquons de manquer d’eau dans le monde bien avant de manquer de pétrole.


    Le paradoxe est que l’innovation technologique, plutôt que de résoudre la crise climatique, pourrait bien l’aggraver. Déjà aujourd’hui, 3 % de l’électricité mondiale sert à alimenter les centres de données. En 2030, le secteur informatique tout entier devrait consommer 21 % de l’électricité mondiale.


    Les auteurs ne sont pas technophobes. Au contraire, ils offrent de multiples voies pour construire une société numérique frugale. Pour paraphraser ce qu’a dit Buddha à propos de l’esprit : « La technologie est un excellent serviteur, mais un piètre maître. » La disnovation vise à mettre toute innovation (y compris technologique) au service de l’humanité.


    Vous vous demandez peut-être pourquoi adopter la disnovation ? Parce que, loin d’être un nouveau buzzword, ce nouveau paradigme confère aux entreprises trois « super pouvoirs » qui leur permettront de bien réussir au XXIe siècle :


    – l’agilité : en utilisant des techniques puissantes comme l’effectuation et le jugaad (discutées dans ce livre), vous pouvez vous adapter rapidement aux situations défavorables (comme une pandémie) et, comme un alchimiste, transformer l’adversité (contraintes) en oppor­tunités ;


    – l’inclusion : les employés et les consommateurs des générations Y et Z veulent travailler pour des entreprises qui font passer la solidarité avant la rentabilité et y acheter des produits (voir le succès de la MAIF qui, en 2020, a vu son chiffre d’affaires divisé par quatre, mais a gagné 200 000 nouveaux membres) ;


    – la frugalité : plutôt que d’investir des milliards d’euros dans la R et D, les entreprises peuvent utiliser l’innovation frugale pour développer systématiquement des produits de qualité qui sont abordables, durables et faciles à entretenir.


    Que vous soyez un chef d’entreprise ou un entrepreneur, ce livre vous offre la possibilité de cultiver et de pratiquer l’agilité, l’inclusion et la frugalité. La vraie valeur de ce livre est qu’il est publié en 2021, lorsque, du moins en Occident, nous sortons lentement de la crise de la Covid-19. Le danger est que les entreprises reviennent instinctivement à « l’ancien paradigme de l’innovation » pour stimuler la croissance économique, ce qui ne fera qu’aggraver les inégalités sociales et la crise climatique. Au lieu de cela, elles doivent adopter le nouveau paradigme de disnovation. Cela permettra aux entreprises de régénérer les individus, les communautés et la planète de façon synergique.


    Depuis le siècle des Lumières, la France, ce « grand pays d’ingénieurs », a toujours associé innovation avec progrès. Au cours des deux derniers siècles, nous avons certes réalisé un « grand progrès » en améliorant considérablement nos vies matérielles. Mais à quel prix ?


    C’est là que le génie d’Arnaud et de Lionel devient évident. Plutôt que de s’opposer au progrès (comme le font des écologistes), les auteurs s’appuient sur leurs compétences respectives d’expert en innovation et de philosophe pour redéfinir la notion de progrès elle-même en se posant la grande question : « Pourquoi avons-nous besoin de progrès ? » Cette réflexion sur le telos (sens, finalité) du progrès les amène à élargir la définition du progrès en enrichissant sa dimension matérielle d’une dimension à la fois sociale et écologique.


    Et c’est là que réside la grande utilité de ce livre : en adoptant la disnovation, les entreprises peuvent inaugurer une nouvelle ère de « progrès holistique » qui profite à tous et régénère les communautés et la planète. Ce livre est une lecture incontournable pour les cadres et les entrepreneurs visionnaires qui souhaitent utiliser le pouvoir des entreprises et des start-up pour construire des économies éclairées dans le monde post-Covid-19.


    Navi Radjou, conseiller en innovation et leadership, membre de la Judge Business School, du corps professoral du Forum économique mondial (WEF) et du Global Future Council on Innovation and Entrepreneurship du WEF

  


  
    Introduction


    La période de mouvement que nous vivons actuellement impacte définitivement la culture de l’innovation dans nos entreprises. Branle-bas général ! Oui, notre capacité de survie dépend des moyens que nous sommes capables de mettre en place pour développer et manager l’intelligence collective de nos organisations.


    Les experts en innovation en ont toujours parlé comme d’une unique « composante clé de la compétitivité1 ». Très longtemps ignorées par les économistes, les crises du XXe siècle les ont amenés à reconnaître l’importance de l’innovation dans la performance de l’entreprise et à tenter de trouver des éléments de quantification quitte à faire l’erreur dans les années 2000 de confondre recherche et développement et innovation.


    Cette méconnaissance, cette « méculture » de l’innovation révèle que nous n’avons toujours pas compris (et accepté) toutes les dimensions que cette notion représente.


    Aujourd’hui, en situation de crise, les dirigeants redécouvrent l’importance et l’intérêt de l’innovation frugale, de l’innovation participative, de l’open innovation ou encore des labs d’innovation. Ils découvrent que l’innovation n’est pas uniquement au service du marché, mais aussi de la propre survie de l’entreprise, et qu’elle ne peut pas être déconnectée de l’ambition de préserver l’humanité, la responsabilité sociale des entreprises (RSE)


    Ils découvrent ainsi la multiplicité des sources d’innovation et s’interrogent sur les moyens à mettre en œuvre pour manager de manière efficiente cette « complexité ». Ils se posent de nouvelles questions sur le sens à donner à leurs démarches, alors que l’on constate que notre planète est à bout de souffle.


    Cette crise révèle également que l’intrapreneuriat et l’existence de communautés d’intérêts non formalisées dans les entreprises se sont généralement avérés les principaux facteurs positifs permettant aux équipes de relever le défi de l’effectuation, du changement et de l’adaptation.


    Ces constats poussent les dirigeants et les managers à redécouvrir que la capacité de survie de leur entreprise ne repose pas uniquement sur la capacité à produire des résultats innovants (produits, technologies, etc.) en réponse au marché, mais bel et bien sur l’intelligence collective qui assure la résilience de la structure elle-même, sur le sens qu’ils doivent donner à l’innovation pour préserver l’éco­système qui les fait vivre : notre Terre. Le « pape » de l’innovation disruptive lui-même, Christensen, le précisait déjà dans ses travaux, mais, encore une fois, l’homme se focalisait plutôt sur la dimension effrayante ou onirique de l’innovation : l’utopie ou la peur, deux stratégies qui permettent de diriger des groupes sociaux sans trop d’efforts, selon Cynthia Fleury, philosophe et psychanalyste. Rêver d’aller sur Mars, c’est génial, cela permet d’occuper les esprits, mais pourquoi ne pas aussi rêver de changer le simple et sobre quotidien de personnes en difficulté sur Terre ? Pourquoi ne pas commencer par explorer les fonds marins qui apportent des réponses concrètes à certains maux de notre planète ? Pourquoi ne pas essayer de sauver notre peau et de ralentir ou stopper la dégradation de notre biosphère ?


    Ainsi, la question se pose de savoir comment faire évoluer ces pratiques de management de l’innovation pour conserver sa capacité à la fois à produire des solutions innovantes tout en ayant conscience de l’obligation de préserver le monde qui nous entoure, et en même temps à agir sur son capital humain pour que l’intelligence collective qui caractérise la capacité d’adaptation, d’engagement et d’agilité du système vivant « entreprise » soit une réalité opérationnelle au service de la Terre, de l’entreprise et de l’homme.


    La littérature sur le thème de l’innovation est déjà très dense et le nombre d’experts est à peu près équivalent au nombre de sélectionneurs de l’équipe de France de football. Mais ce qui reste gênant, c’est :


    – cette méconnaissance de l’innovation qui ne permet pas à chacun de révéler ses talents et sa juste place dans un processus d’innovation qui est inévitable : la vie ;


    – le refus de faire preuve de scientificité sur le sujet et d’intégrer les données scientifiques portant sur l’innovation comme référent objectif pour construire la diversité de nos cultures de l’innovation au profit d’allégories qui flattent l’expert et rassurent les acteurs.


    Le problème est donc que nous avons fait de l’innovation une sorte d’idéologie. Or, comme le disait Jean-François Revel, « l’idéologie, c’est ce qui pense à votre place ». Le mot « innovation » aujourd’hui est riche de sens, mais il a été pris en otage par des siècles de capitalisme. C’est la raison pour laquelle nous lui préférons ici le terme de disnovation. Mais ne vous y trompez pas : la disnovation constitue la vraie innovation.


    La vraie innovation consiste à mobiliser l’intelligence collective autour d’un projet, ce qui apporte plus à l’entreprise que la concrétisation du projet lui-même. Pour le dire autrement, la disnovation est un processus qui constitue une fin en soi qui se détache de l’obsession du résultat. Ce qui peut étonner et même détonner pour qui dirige une entreprise.


    Disnovation ? Ce mot qui vient initialement de l’art contemporain a été forgé en partant d’un constat : la logique de destruction créatrice propre à l’innovation nous a conduits dans une impasse. Nous ne pouvons plus innover au XXIe siècle comme nous le faisions après la Seconde Guerre mondiale et comme nous le faisons malheureusement encore. La planète est à bout de souffle, le lien social se fragmente. Ces constats nous obligent à repenser l’innovation, à l’orienter différemment, à disnover. La disnovation implique une bifurcation que nous cherchons à caractériser dans cet ouvrage. Nous ne nous situons pas dans une mouvance anticapitaliste, mais plutôt post-capitaliste : un nouveau modèle s’invente qui rendra l’ancien obsolète ou marginal.


    Cet ouvrage est le fruit d’une vraie complémentarité. D’un côté, le regard de l’expert en innovation, de l’entrepreneur, du créateur de start-up, de celui qui baigne dans l’innovation au quotidien, de celui dont c’est le métier. De l’autre, celui du journaliste, du touche-à-tout intéressé par la philosophie, l’histoire, les sciences sociales et bien d’autres disciplines encore. Pourquoi complémentarité ? Parce que l’approche proposée permet de prendre de la hauteur sur l’objet sans jamais le perdre de vue. Elle permet de donner du sens, de mettre en perspective, d’éclairer les enjeux tout en se gardant de tomber dans l’abstraction, tout en lançant des pistes pour orienter son action.


    À travers cet ouvrage, nous souhaitons vous apporter à la fois un regard objectif sur certaines notions, afin de mieux appréhender les connaissances déjà acquises sur le sujet, mais aussi vous apporter un regard critique vous permettant de construire votre propre culture de l’innovation : la vraie innovation, celle qui ne nous détruira pas. Des clés de lecture pour décrypter l’innovation dans votre quotidien, pour décider, influencer quels chemins l’innovation doit emprunter et devenir un acteur éclairé soucieux de l’avenir.


    Chaque paragraphe pourrait faire l’objet d’un ouvrage à part entière. Notre contribution consiste simplement à baliser ce chemin qui existe déjà, celui de la disnovation. Car si beaucoup de choses restent à construire, la disnovation se pratique déjà un peu partout.

    


    
      
        1. Brown et Eisenhardt 1995, Verona et Ravasi 2003.

      

    

  


  
    PARTIE 1

    D’où partons-nous ?

    L’innovation dans tous ses états


    « Dans la vie, il n’y a pas de solutions. Il y a des forces en marche : il faut les créer, et les solutions suivent. »


    Antoine de Saint-Exupéry, Vol de nuit (1931)

  


  
    CHAPITRE 1

    Innover, une pluralité de sens


    Les manières de définir l’innovation sont nombreuses et souvent pertinentes. Certains gourous et magazines spécialisés proposent des recettes à coups de slogans, mais peinent à proposer au lecteur un cadre de réflexion dans lequel s’inscrire et construire sa propre réflexion.


    Un terme à la fois plein et vide de sens


    « Innover » est un mot qui présente la particularité d’être un verbe intransitif. On ne peut pas innover quelque chose. Le verbe « innover » ne porte sur rien. Nous l’accolons immanquablement à d’autres notions comme la créativité, le progrès, la recherche… Raphael Bary, enseignant à l’université de Lorraine, voit ainsi dans l’innovation un mythe : sa caractéristique serait alors « d’être plein et vide de sens à la fois ».


    C’est en partie à cause de ce paradoxe que nous avons développé une méconnaissance de l’innovation. Les représentations les plus communes associent aujourd’hui innovation et disruption. Innover, cela signifie bouleverser l’existant, renverser la table. Innover rime avec radicalité. De même, l’innovation implique également une forte dimension technologique… qui la rend compliquée, si ce n’est complexe.


    Or, l’innovation est un phénomène multiple qui échappe à toute tentative de fixation. La cantonner dans une acception aussi limitée nous empêche d’accéder à la pluralité des possibles que ce concept nous offre.


    Dans cette vision restreinte, l’innovation devient avant tout une affaire d’experts et certainement pas un instrument à placer entre toutes les mains, en particulier en entreprise. L’innovation fait alors peur ou rêver, peur et rêver, rêver parce qu’elle fait peur... La conséquence ? Beaucoup se dessaisissent du pouvoir que chacun possède de changer le cours des choses, de l’orienter en direction de futurs souhaitables.


    Mais alors qu’est-ce que l’innovation ? Élargissons notre spectre pour mieux saisir le phénomène.


    L’innovation : un résultat


    Pour Schumpeter, « l’innovation correspond au premier usage commercial d’un produit ou d’un procédé qui n’avait jamais été exploité auparavant2 ». Il s’agit donc d’une action qui permet d’aboutir à un résultat que l’on peut appeler également une innovation. Le processus appelé « innovation » débouche sur l’objet « innovation ». Pascal Alberti dans cette veine, définit l’innovation


    comme étant le résultat d’un processus permettant la transformation d’une idée en produit ou service commercialisable. Elle est l’aboutissement concret d’une invention ou d’une idée nouvelle. Contrairement à l’invention, l’innovation sous-entend une appropriation par les usagers3.


    L’innovation est processus, mais surtout résultat. C’est la vision la plus répandue, mais il s’agit d’une vision partielle, limitée, incomplète.


    Le Manuel d’Oslo de l’OCDE légitime cette acception très étroite du sujet en définissant l’innovation comme


    la mise en œuvre d’un produit (bien ou service) ou d’un procédé nouveau ou sensiblement amélioré, d’une nouvelle méthode de commercialisation ou d’une nouvelle méthode organisationnelle dans les pratiques de l’entreprise, l’organisation du lieu de travail ou des relations extérieures4.


    Pour ces experts, il n’existe que quatre typologies de résultats innovants : l’innovation produit, de procédé, d’organisation et de commercialisation. Or, les quinze dernières années montrent que cette représentation est trop restreinte et que l’innovation peut se déployer sur bien d’autres champs. L’innovation a des répercussions tant macro que micro­économiques, répercussions qui dépassent largement les réalités que nous pouvons couvrir sous ces quatre typologies de résultats.


    L’innovation : un processus


    Pierre Bonnaure s’attache davantage à la dimension processuelle du phénomène : l’innovation devient alors « l’art de transformer des connaissances en richesses5 ». L’accent n’est plus mis sur le résultat, mais sur la manière de s’y prendre. Sous ce prisme, l’innovation devient un processus d’émulation visant la reconfiguration du savoir existant.


    Bocquet, Marquis et Myers affinent cette approche en nommant les processus sous-jacents au processus d’innovation : « Processus global de sous-processus interreliés : le processus support, de management et de conception6. » Pour Steven Johnson7, l’innovation est le fait de processus lents et liés à la notion d’assemblage et de diversité : l’innovation est un jeu complexe d’assemblages technologiques et de rencontres humaines qui gagnent à puiser dans la diversité la plus grande. L’innovation transforme les connaissances, mais aussi les individus par leur capacité à entrer en relation, à échanger, à trouver des solutions aux problèmes.


    L’innovation s’appuie sur un processus (logiquement nommé « processus d’innovation »). Ce chemin possède une particularité qu’Herbert A. Simon a pointée : l’innovation est effectuale8, ce qui signifie deux choses. La première que ce chemin n’est pas connu ni tracé d’avance mais qu’il va se matérialiser tout au long d’une succession d’actes ; la seconde que ce chemin sera apprenant9.


    L’innovation : une démarche


    Pour d’autres encore, l’innovation correspond à une démarche, c’est-à-dire à une volonté stratégique et managériale visant à s’appuyer sur ce processus d’innovation pour arriver à des résultats innovants. Le processus est habité « managérialement » ; il est porté par la volonté de ceux qui tentent d’insuffler un dynamisme aux acteurs de l’entreprise pour que ceux-ci développent des démarches et des appro­ches favorables à l’innovation. Cette notion de démarche fait davantage référence à la culture de l’entreprise, qui doit permettre de renforcer la capacité de résilience de l’organisation.


    Innover revient alors à :


    – fertiliser, créer les conditions de l’innovation en travaillant sur les caractéristiques structurelles culturelles de l’entreprise (RH, organisation, managériale) ;


    – donner envie, déclencher l’action en donnant une direction, une dynamique et du sens ;


    – accompagner, soutenir le collectif en mettant en mouvement, en mobilisant l’intelligence collective de l’entreprise et en s’appuyant sur une culture managériale adaptée ;


    – reconnaître, valoriser tous les gains, en définissant dès le départ l’utilité attendue de l’innovation (la raison d’être de l’innovation), mais aussi en appliquant la politique des petites victoires afin que chacun se sente reconnu comme acteur du processus et partie prenante de l’organisation.


    Du caractère innovant


    L’idéal serait de disposer d’un référentiel objectif permettant de caractériser l’attribut « innovant » d’une solution. Il suffirait alors de cocher toutes les cases pour qualifier d’innovant, ou non, n’importe quel objet.


    Un petit détour par l’étymologie révèle toute la richesse sémantique du mot. Innovation vient du mot latin innovare (revenir à, renouveler). Innovare, quant à lui, est composé du verbe novare, de racine novus (changer, nouveau) et du préfixe in, qui indique un mouvement vers l’intérieur. Innover serait alors le fait de rentrer dans quelque chose de nouveau, comme sortir d’un cadre ancien pour se glisser dans un autre dont on n’avait pas encore perçu les contours. Aujourd’hui, dire qu’innover, c’est sortir du cadre, c’est réciter une antienne, cela semble évident à tout le monde.


    Au Moyen Âge, innover signifie introduire quelque chose de nouveau dans une chose établie. Innover, c’est entrer dans le quotidien pour mieux le changer, d’où l’idée de renouveler, de revivifier. L’idée d’un processus reste prégnante. Puis le sens glisse vers l’objet de l’innovation, le résultat. Vers le XVIe siècle, une innovation devient ce qui est singulier, inattendu, surprenant. Innover trouve alors son sens moderne : créer des choses nouvelles, inventer.


    Un processus, par définition, génère du changement ; celui de l’innovation doit être accepté par le système de valeurs des individus concernés (il fournit un nouveau cadre). Une innovation non acceptée n’est pas une innovation et reste à l’état d’invention. Une des raisons de son acceptabilité, c’est sa fécondité, la production d’avantages, de richesses… ou la promesse d’une telle production.


    [image: ]


    Ainsi, quelle que soit la nature de l’innovation considérée, on peut juger du caractère innovant en s’appuyant sur trois paramètres.


    La nouveauté ou la novation


    Souvent confondue avec la créativité, la nouveauté peut advenir sans pour autant avoir à faire preuve de créativité. Il s’agit plus d’observer, d’exercer sa curiosité, de mobiliser son attention, d’élargir sa veille, d’établir des liens, de transposer des éléments établis dans un champ vers un autre. Autre pays, autre secteur…


    Léonard de Vinci excellait en la matière. À partir de 1490 et pendant plus de vingt ans, il étudie le vol des oiseaux. Il produit ainsi 500 dessins répartis dans douze Carnets. Par analogie, Léonard imagine des machines volantes et construit des oiseaux mécaniques qui seront utilisés lors de repré­sentations théâtrales qu’il met en scène. « Un oiseau est un instrument qui fonctionne selon la loi mathématique, instru­ment que l’homme est capable de reproduire », écrit-il dans son Codex sur le vol des oiseaux, qui compile toutes ses recherches sur le sujet. Son travail prouve que la nouveauté ne sort pas toujours d’une idée révolutionnaire : la nouveauté émerge dès que nous portons sur la réalité un regard différent, quand nous nous autorisons à sortir du cadre ou que nous l’élargissons. Elle n’en est souvent pas moins géniale.


    La valeur ou plutôt les valeurs


    Pour créer de la valeur en innovant de façon relativement sûre, c’est-à-dire sans compter uniquement sur le hasard, il convient d’anticiper la manière dont sera perçue l’innovation. Cela revient à tenter de connaître quel va être le « jugement de valeur » porté sur cette nouveauté.


    Certains vous diront que c’est la pertinence de la réponse technique au problème que votre produit résout qui sera jugée. D’autres vous diront que c’est la qualité et l’intensité de la campagne de communication et marketing associée qui fera que votre produit sera un succès. Les deux ont raison, mais pourquoi ? Il faut savoir que toute nouveauté, tout produit ou service est jugé selon trois types de valeurs : la valeur d’estime (l’image « de marque » perçue), la valeur d’usage (les fonctionnalités qu’apporte la solution) et la valeur d’échange (les coûts et les efforts qu’engendre la solution).


    > La valeur d’usage


    Elle correspond tout simplement aux fonctionnalités du produit, du service ou de toute autre innovation. Basique­ment, on attend d’un tire-bouchon qu’il permette d’ouvrir des bouteilles.


    Cette valeur d’usage est en pleine mutation aujourd’hui. Il faut être capable de proposer des solutions qui ont une ergonomie optimale (analyse théorique de l’usage par rapport aux contraintes de l’utilisateur), tout en intégrant les habitudes prises par les consommateurs (et notamment les biais cognitifs qui influencent leur perception). Cette valeur d’usage dépend donc essentiellement de la capacité à bien identifier et formaliser les besoins fonctionnels du produit.


    Lorsque nous travaillons sur des projets de solutions innovantes, il nous arrive de plus en plus de séparer la fonction d’usage et la perception de cette même fonction d’usage. Par exemple, au début des années 2000, nous avons travaillé pour le fabricant de téléphones portables Trium sur la fonction « téléphone qui doit être solide à la fermeture du clapet », mais nous avons en parallèle travaillé sur la fonction « être perçue comme solide ». En effet, nos solutions techniques avec des composites performants permettaient de disposer de téléphones légers et solides. Toutefois, lorsque les panels utilisateurs prenaient en mains nos téléphones, ils estimaient que ceux des concurrents étaient plus solides car plus lourds et avec un bruit, un « clic », lorsqu'on les ouvrait. Nous avons donc travaillé sur ces « fonctions induites » pour s’assurer que les clients acceptent nos produits.


    > La valeur d’échange


    Elle consiste à évaluer ce que je suis prêt à perdre, à sacrifier en échange de l’achat et de l’utilisation de la nouveauté.


    La première valeur d’échange, c’est l’argent (combien je suis prêt à perdre d’euros en échange du produit), mais ce n’est pas la seule. Ainsi, parmi les paramètres qui impactent la valeur d’échange, vous retrouverez l’ensemble des problématiques humaines liées à la conduite du changement :


    – la formation du personnel sur un nouveau logiciel ;


    – le changement de lieu de travail ;


    – le changement de mode de règlement des achats ;


    – les changements de mode d’emploi, d’usage, etc.


    Tous ces facteurs sont autant d’éléments qui peuvent diminuer la valeur de vos produits, donc de vos innovations. Ces valeurs d’usage sont souvent impactées par les évolutions sociétales. Amazon a énormément travaillé sur l’amélioration de la valeur d’échange « acte de paiement ». Cette facilité d’acheter, sans chercher ses codes, sa carte de crédit, en un simple clic, est progressivement devenue « une fonction due » dans le référentiel de Kano10.


    Nous avons également vu des dirigeants de start-up changer de mutuelle d’entreprise au motif que l’ancienne demandait des paiements par chèque, ce qui allait contre leurs habitudes. Cette valeur est souvent source d’échec, car la volonté de ne pas changer est beaucoup plus forte que celle qui consiste à élargir sa zone de confort. À chaque nouveau projet, quand les habitudes vont être remises en cause, chaque acteur va évaluer ce qu’il a à gagner et à perdre dans ce processus. La cartographie des parties prenantes et les cartes empathiques11 associées pour identifier en amont les logiques d’acteurs et les risques de sabotage de vos innovations sont à intégrer dans vos démarches de marketing de l’innovation.


    > La valeur d’estime


    C’est la plus difficile à maîtriser, car elle fait appel à notre subjectivité.


    La notion de « marque » est une valeur d’estime. Sous une autre forme, la valeur d’estime correspond également à des phénomènes de tribus. Par exemple, faire partie de la « communauté Apple » est associé à une certaine image, à certaines valeurs, etc. Le travail sur la valeur d’estime a permis de faire apparaître de nouveaux métiers, comme le design cognitif, l’analyse de tendances ou encore le design sonore (qui permet par exemple de proposer des portières de voiture qui ont un son qui fait croire que c’est hermétique et solide).


    Ces dernières années, nous avons aussi vu apparaître le métier d’influenceur ou encore de data scientist dans le marketing digital pour tenter de construire et de maîtriser la valeur d’estime associée à un produit. Mais attention au décalage avec la réalité fonctionnelle et d’échange qui peut être contre-productif à long terme quand une communauté se rend compte de la supercherie.


    La difficulté de la valeur d’estime est qu’elle est rarement uniquement associée à un produit. Elle est plutôt associée à « l’enseigne » et à ses actualités. Ce qui signifie que, si vous avez un incident sur l’un de vos produits ou services, c’est la valeur d’estime de l’ensemble de vos produits qui sera impactée.


    [image: ]


    Figure 1. Les différents types de valeurs


    La conduite du changement ou tout simplement la socialisation de l’innovation


    Souvent imaginée comme une conséquence à mettre en œuvre en aval par des outils marketing, il s’agit en fait d’une approche en amont qui est partie intégrante du processus de conception, et qui sécurise et structure le marketing de l’innovation. Nous verrons plus loin comment cette conduite du changement se pilote.
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        10. Le diagramme de Kano, outil inventé par le Dr Noriaki Kano au début des années 1980, a pour finalité d’évaluer la satisfaction client. L’originalité de l’approche réside dans la dissociation de la satisfaction et de la non-satisfaction au regard de la présence ou pas de la fonction attendue par le client.

      


      
        11. Méthode permettant d’interroger de manière sensible la perception et les sentiments qu’ont les usagers de votre service, en identifiant ce qu’ils voient, ce qu’ils entendent, ce qu’ils ont à faire et plus généralement leurs interactions avec votre organisation et ses dispositifs.
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