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    Préface


    Notre environnement est sujet à de nombreux changements : comme toutes les entreprises, nos entreprises sociales de l’habitat en ont parfaitement conscience. Ces dernières regorgent tant de menaces pour notre modèle existant que de potentialités de nouvelles créations de valeur, ce qui nous invite à entreprendre autrement, à travers une autre approche de projet d’entreprise, pour pivoter en épousant au mieux ces potentialités.


    Cet ouvrage s’adresse à toute entreprise, qu’elle soit une entreprise de produits ou de services. Il propose des appro­ches dont l’application est illustrée de manière concrète sur le cas d’une entreprise sociale de l’habitat, qui est à la fois une entreprise de produits et de services, avec une dimension entrepreneuriale forte.


    Notre Fédération et moi-même tenons à remercier tous les membres de la Fédération, dirigeants opérationnels d’entreprises, pour tous les travaux auxquels ils ont participé avec Maximilien Brabec, afin de contribuer à la richesse de ces illustrations. Celles-ci s’adressent tant à nos chères entreprises qu’à toute entreprise soucieuse de forger sa réussite future en harmonie avec les mutations de son environnement et sa propre dynamique humaine et collective.


    Valérie Fournier

    Présidente de la Fédération des ESH
« Entreprendre ensemble par l’habitat abordable

    pour une société plus durable, solidaire et humaine »

  


  
    Introduction


    Notre environnement évolue en discontinuité majeure par rapport au passé depuis plusieurs décennies, obligeant les entreprises à s’adapter fréquemment. Certaines personnes considèrent cet environnement comme étant volatil, incertain, complexe et ambigu (VUCA1). Cependant, cette formule peut être anxiogène, voire incitative à bouger dans tous les sens au fil de l’eau. Or, à bouger dans tous les sens, on ne construit rien.


    De nombreux articles s’étonnent sur le fait que nous n’avons jamais autant parlé de l’absence de sens dans les entreprises, alors que, reconnaissons-le, nous n’avons jamais autant parlé de raison d’être et de valeur pour donner le sens. Ne serait-ce pas tout simplement dû au fait que les entreprises auraient tendance à aller dans tous les sens, ne serait-ce qu’en considérant la boulimie des projets qu’elles portent pendant leur parcours ? Cela engendre une surcomplexité absolument négative.


    Une étude2 démontre une complexité croissante de notre environnement, multipliée par six en soixante ans. Dans le même temps, la complexité des entreprises s’est multipliée par 35. Cette surcomplexité interne rend difficile l’appréhension agile du monde externe.


    J’entends souvent des consultants, qui sont dans mon domaine d’expertise en stratégie et en innovation, affirmer qu’à force de faire de la tactique les entreprises finissent par ne pas avoir de stratégie.


    Cependant, la bonne nouvelle, comme nous le verrons tout au long de l’ouvrage avec études à l’appui, c’est que notre environnement est on ne peut plus fertile à de nouvelles créations de valeurs qui jouent avec ces discontinuités… au lieu de leur faire face. À l’image d’un bateau qui doit affronter des déferlantes, nous pouvons aussi surfer avec ces discontinuités, tel un surfeur qui exploite la fabuleuse énergie sous-jacente. Comme pour ce dernier, cela nécessite à l’évidence de revenir à une complexité interne minimale : nous verrons que les entreprises dotées de la meilleure complexité interne minimale sont les plus à même d’appréhender la complexité de leur environnement.


    Votre entreprise a tout à gagner à porter cette seconde posture au sein de son collectif : au lieu d’être « anxiogène et brouillon » pendant la durée du parcours, celle-ci est « désirogène et alignante » favorisant l’engagement et l’accomplissement collectifs. Malgré les propos précédents, vous vous dites peut-être qu’il suffit de s’adapter pour faire face à un monde qui bouge. Pour autant, ne faire que s’adapter, c’est subir son destin en rajoutant de la complexité au gré des incohérences du monde qui bouge. Cela peut paraître moins risqué à court terme, alors que subir son destin est ce qu’il y a de plus risqué à long terme.


    La seconde posture, bâtir son destin, est certes risquée, mais cela suscite un engagement pour dépasser les risques. De nombreuses observations nous montrent bien que l’avenir appartient à ceux qui le créent en dépassant les risques à travers cette posture. Toute entreprise a la possibilité de prendre cette seconde posture, c’est la raison d’être de cet ouvrage, autrement dit : comment procéder concrètement demain avec notre collectif pour nous réinventer et nous doter d’un projet d’entreprise qui joue avec les discontinuités et donne le sens de l’engagement collectif dans la durée ?


    L’ouvrage s’adresse tant aux décideurs qu’aux autres niveaux hiérarchiques de votre entreprise : aucune stratégie ne sera pertinente si elle n’est pas portée par votre collectif, à tous les niveaux.


    Il s’articule en trois parties :


    – la première partie de l’ouvrage se consacre à vous éclairer : pourquoi et comment faut-il nous réinventer et revisiter nos approches de construction de valeur à long terme dans nos entreprises, compte tenu des discontinuités de notre environnement ? Elle est illustrée par des exemples et propose des études pour appuyer ses réponses sur le comment ;


    – pour permettre à notre collectif de réinventer notre entreprise en surfant avec les discontinuités et en amplifiant notre engagement collectif, il s’agit d’engager notre collectif dans un parcours d’étonnements sur les possibles de demain. La deuxième partie de l’ouvrage détaille ce parcours collectif d’étonnements. À ce titre, elle apporte une emphase toute particulière sur l’explosion des données et la révolution des potentialités associées pour notre entreprise ;


    – c’est ensuite, à l’appui de la vision de ces nouveaux possibles qui surfent avec les discontinuités, que nous pouvons façonner notre projet d’entreprise à travers la troisième partie de l’ouvrage : quel projet d’entreprise pour cons­truire une nouvelle valeur à long terme en lien avec notre raison d’être ? Pour ce faire, des approches sont mises en évidence pour apporter de nouvelles valeurs environnementales et sociétales décisives à travers le projet d’entreprise. En effet, pour être pertinent par rapport au monde de demain, le projet d’entreprise doit apporter quatre nouvelles valeurs symbiotiques :


    ■ nouvelle valeur apportée aux clients ;


    ■ nouvelle valeur environnementale et sociétale ;


    ■ nouvelle valeur apportée aux salariés ;


    ■ nouvelle valeur économique.


    Il est à noter que la quatrième valeur devient de plus en plus une résultante des trois autres.


    Si certaines propositions de l’ouvrage peuvent vous surprendre, rassurez-vous, c’est parce qu’elles sont conçues pour nous réinventer et pour jouer avec les discontinuités, et non plus seulement se contenter de faire face à elles en adaptant l’existant. Par ailleurs, nous sommes attachés à toutes les étayer par des études récentes sur l’ensemble des trois parties.


    Pour transmettre de manière concrète les outils et les approches proposés dans les deuxième et troisième parties, l’ouvrage présente une étude de cas réalisée en collaboration avec un groupe de dirigeants d’entreprises sociales pour l’habitat. Cette étude de cas a été initiée par la Fédération des entreprises sociales pour l’habitat, que je remercie ici sincèrement.


    Les travaux issus de cette étude de cas vous offrent des illustrations accessibles et représentatives d’une entreprise classique, qui est à la fois une entreprise de services et de produits. Cela vous permettra ainsi de vous projeter quant à l’application des approches et des outils proposés dans le contexte de votre propre entreprise.

    


    
      
        1. Acronyme décrit en 1985 par deux économistes, Warren Bennis et Burt Nanus, dans l’ouvrage Leaders. The Strategies For Taking Charge.

      


      
        2. In Conversation with Yves Morieux About Complexity, BCG Henderson Institute, janvier 2020.

      

    

  


  
    PARTIE 1

    Revisiter les approches historiques de construction de valeur à long terme dans nos entreprises

  


  
    Les entreprises ont su faire preuve de stratégies gagnantes par le passé, en employant les classiques de la stratégie qui ont fait leurs preuves dans le passé : prospective stratégique, forces/faiblesses-opportunités/menaces, portefeuille d’activité, matrice attrait/atout, les cinq forces de Michael Porter.


    Nous pouvons donc envisager l’avenir en toute confiance, si ce ne sont les mutations profondes de notre environnement qui nous obligent à nous discontinuer du passé.


    Face à la fragilité de plus en plus criante de notre planète, nous ne pouvons plus nous permettre de continuer et de prolonger nos modèles du passé qui auraient en partie causé cette fragilité. À titre d’illustration, des scientifiques du Stockholm Resilience Center confirment que nous avons dépassé, en janvier 2022, la cinquième frontière planétaire, celle de la pollution chimique et de la libération de substances toxiques de longue durée, et, en mai 2022, la sixième, celle qui concerne le cycle de l’eau et plus particulièrement l’eau verte, absorbée par les végétaux, qui, dès lors, auront des effets négatifs irréversibles sur notre planète et l’humanité (cf. figure 1). Par exemple, pour une entreprise sociale pour l’habitat, certaines de ces frontières dépassées sont autant de limites concernant l’artificialisation en général, en attestent les engagements pour la neutralité carbone à l’horizon 2050, incluant le zéro artificialisation nette.
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    Figure 1. Six frontières planétaires déjà franchies en 20223


    Une autre mutation concerne l’intensification des inéga­lités sociales qui seront développées plus loin et qui sont notamment amplifiées par les mutations précédentes4. Cette intensification ayant des niveaux incomparables par rapport à l’existant, il s’agit d’une vraie mutation à prendre en compte. À ce titre, de plus en plus de données semblent « appartenir » à des forces obscures de plus en plus grosses et riches. Ces forces peuvent potentiellement intensifier des inégalités concurrentielles au détriment de nos chères entreprises qui œuvrent dans un vrai rôle sociétal. Nos entreprises pourraient peut-être se coaliser pour bénéficier, elles aussi, de toute la valeur potentielle qu’elles pourraient tirer de toutes leurs données ainsi « coalisées », tout en les protégeant de tout usage malveillant.


    La question à laquelle nous répondons à travers cette première partie est donc : pourquoi et comment faut-il revisiter nos approches de stratégie et nos approches de construction de valeur à long terme dans nos entreprises, compte tenu des mutations de notre environnement ?

    


    
      
        3. D’après Planetary boundaries, Stockholm Resilience Center, 2022.

      


      
        4. De récents événements laissent-ils poindre un nouvel enjeu d’équité écologique que les personnes les plus riches et les plus polluantes doivent respecter : lutte contre les jets privés, sabotage de golfs toulousains et de jacuzzis dans les Vosges pendant la sécheresse ?

      

    

  


  
    CHAPITRE 1

    Pourquoi revisiter nos approches de construction de valeur à long terme ?


    Première raison : un environnement

    de moins en moins prévisible ET de plus en plus malléable


    Un premier élément de réponse nous vient d’une étude parue dans la revue Harvard Business Review, intitulée « Your Strategy Needs a Strategy », qui met en évidence déjà en 2012 que toute entreprise doit plus que jamais bâtir sa stratégie en fonction de deux variables liées à son environnement (cf. figure 2) :


    – première variable en abscisse : le niveau de malléabilité, c’est-à-dire la capacité de l’entreprise à influencer ces facteurs (faible à gauche de l’abscisse, forte à droite de l’abscisse) ;


    – seconde variable en ordonnée : le niveau de prévisibilité des nouveaux facteurs qui vont prévaloir et influencer, voire fragiliser, l’activité de l’entreprise (forte en haut de l’ordonnée, faible en bas de l’ordonnée).
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    Figure 2. Quelle approche stratégique pour notre entreprise5 ?


    Les auteurs de l’étude ont pris le soin de positionner un panel représentatif d’entreprises de différentes activités et ont ainsi révélé que seulement 35 % des entreprises en 2012 pouvaient bâtir leur stratégie dans la continuité de leur modèle passé : ce sont celles qui sont situées en bas (prévisibilité faible) et à gauche (malléabilité faible). Selon cette étude, seules ces entreprises peuvent très bien définir leur stratégie en employant les classiques de la stratégie, dont une bonne partie date des années 1970 :


    – la matrice SWOT (acronyme anglais de forces/faiblesses, opportunités/menaces) ;


    – les cinq forces de Porter (pouvoir de négociation des clients, pouvoir de négociation des fournisseurs, menace des produits de substitution, menace de nouveaux entrants, menace intrasectorielle) ;


    – l’analyse par domaine d’activité stratégique associée à la matrice de McKinsey permettant de positionner les activités selon leur attrait et leur atout.


    Notons que, selon ces auteurs, les pratiques proposées par l’ouvrage L’océan bleu, paru en 2004, restent dans le registre des approches stratégiques classiques de continuité du passé, malgré sa promesse : créer un nouvel océan vertueux pour l’entreprise en quittant l’océan rouge hyperconcurrentiel.


    En revanche, 65 % des activités d’entreprises se situent dans les trois autres cadrans de la figure, qui nécessitent bien d’autres approches stratégiques : adaptative, visionnaire, façonneuse.


    L’étude nous alerte par ailleurs que, dans les années à venir, toutes les entreprises vont se déplacer vers la partie haute à droite : prévisibilité faible et malléabilité forte. Par conséquent, nos chères entreprises devront de plus en plus évoluer vers une approche stratégique « façonneuse du futur » (cadran supérieur droit). Pour ceux qui douteraient encore de la malléabilité, il suffit de considérer à quel point la mutation digitale a permis à nombre de nouveaux entrants de créer des transformations majeures (Google, Facebook, Amazon, Alibaba, Airbnb, Booking, ChatGPT, etc.), avec au départ des moyens congrus, en « défiant » parfois même la réglementation de nos chers gouvernements (par exemple, statut des chauffeurs travaillant pour Uber ou des coursiers travaillant pour Uber Eats). D’où la citation suivante qui nous vient de Steve Jobs : « Ceux qui sont assez fous pour penser qu’ils peuvent changer le monde sont ceux qui le font. »


    Cela veut donc dire que le futur de l’environnement des entreprises sera de moins en moins prévisible… et de plus en plus malléable par ceux qui rêveraient de réinventer ce qui mérite de l’être, par exemple en jouant avec toutes les potentialités du digital.


    A contrario, tout le monde conviendra que faire de la prospective dans un monde de plus en plus imprévisible devient de plus en plus périlleux et largement insuffisant. Il devient donc de plus en plus déterminant de faire de la « créative », ce qui nécessite d’intégrer de plus en plus l’innovation à la stratégie, pour forger un projet d’entreprise gagnant dans le monde de demain. Notons à ce titre que, depuis plusieurs décennies, les ruptures stratégiques ont été introduites par de nouveaux entrants, malgré les efforts avérés des acteurs en place pour innover, avec des moyens plus conséquents que ceux des nouveaux entrants.


    → C’est un constructeur d’avions, Dassault, qui a inventé en 1981 un logiciel de conception en trois dimensions, CATIA, qui a supplanté les leaders des logiciels de conception-design historiques, en jouant beaucoup plus avec les potentialités du calcul matriciel. C’est le même Dassault Systèmes qui a créé, en 2015, 3DEXPERIENCE, une plate-forme intégrée de Building Information Mode­ling, qui change complètement la chaîne de conception (cons­truction), d’exploitation et d’utilisation d’un immeuble, dans des métiers traditionnellement peu digitaux.


    →De nouveaux entrants sont arrivés pour apporter de nouvelles valeurs, qui mettent en péril les métiers historiques des experts-comptables : Silae (2010) a vu l’opportunité de réinventer la paie à travers un logiciel qui en produit plus de 5 millions aujourd’hui ; Payfit a vu l’opportunité de réinventer la relation RH associée à la paie, valorisée à 1,82 milliard aujourd’hui ; Pennylane a vu l’opportunité de créer une plate-forme pour digitaliser la comptabilité.


    Dans un environnement qui évolue en discontinuité du passé, l’avenir appartient à ceux qui le créent, pas à ceux qui essayent de l’anticiper.


    Deuxième raison : le statu quo, un piège collectif face à ces discontinuités


    Dans un ouvrage intitulé La vie des abeilles, Maurice Maeterlinck (Prix Nobel de littérature 1911) nous relate l’expérience suivante qui se déroule en deux temps :


    – premier temps : il introduit des abeilles puis des mouches dans une carafe transparente dont le bec verseur est tourné vers la lumière. Les abeilles sortent immédiatement de la carafe en allant vers la lumière, qui signifie pour elles la sortie, alors que les mouches vont rester un certain temps à divaguer dans la carafe avant d’en sortir au bout de deux à trois minutes ;


    – second temps : il inverse la carafe (dorénavant le bec verseur tourne le dos à la lumière) : les abeilles vont se diriger vers la lumière et vont périr à cause du culot transparent qui les empêche de passer, alors que toutes les mouches vont s’en sortir au bout de deux à trois minutes.
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    Figure 3. Expérience de la carafe


    L’abeille périt à cause de ce qu’elle croit savoir (la sortie se situe là où se trouve la lumière), qui est devenu totalement faux à cause de la rotation de la carafe, alors que la mouche passe son temps à errer sans se poser la question du savoir. C’est ce qui lui permet de découvrir la sortie par sérendipité (elle trouve la sortie sans savoir où elle se situait au départ).


    Voici, cher lecteur, les enseignements de cette expérience pour nos entreprises : la rotation de la carafe correspond aux discontinuités de notre environnement. Or, quand notre collectif subit le second temps de l’expérience de la carafe, il a naturellement tendance à intensifier ses approches héritées du premier temps, qui lui paraissent plus rassurantes.


    C’est parfaitement humain, comme l’ont montré différentes études : cela s’appelle le biais de la normalité6.


    Nous obéissons à nos connaissances établies qui forgent notre statu quo.


    Souvenez-vous des propos tenus par nombre de responsables politiques et experts face à l’arrivée de la Covid. Des géants de la tech ont eux aussi été piégés par le statu quo : IBM n’a pas cru au PC ; face au frémissement du cloud, le président de SAP, leader en suite logicielle pour entreprises, avait déclaré qu’il ne croyait pas au cloud, qui est pourtant devenu une évidence.


    Par conséquent, c’est une problématique majeure pour nos entreprises : le statu quo nous mène inconsciemment à demander aux discontinuités d’épouser notre existant. C’est certes plus rassurant à court terme, mais bien plus dangereux à long terme, car c’est un contresens : notre existant n’a pas été conçu pour ces rotations de carafe.


    Or, nous sommes confrontés à de plus en plus de phénomènes de rotation de carafe, dont nous n’avons pas forcément conscience, voire que nous ne voulons pas admettre. En atteste un autre biais, celui de la confirmation7, par lequel nous interprétons tous les signaux externes pour confirmer les schémas mentaux de notre statu quo.


    Pour doter notre entreprise d’une stratégie gagnante, il est donc crucial d’errer en dehors de la carafe en acceptant de se perdre… faute de quoi nous n’aurons pas conscience des rotations qui concernent pourtant notre stratégie à long terme.


    Bien entendu, c’est un point de passage et non une fin en soi. Insistons sur la vertu du mot « errer », dont l’étymologie signifie bel et bien « aller de gauche à droite vers l’aventure » et sur l’étymologie du mot « aventure », qui signifie « ce qui advient ». Errer permet donc non seulement de saisir les mutations qui « s’abattent » sur notre carafe collective de manière anxiogène, mais aussi de créer de nouvelles mutations gagnantes que notre ruche collective pourrait utilement apporter demain dans son écosystème, de manière « désirogène » et par voie de conséquence visionnaire.


    Troisième raison : notre illusion d’être sorti du statu quo


    L’entreprise bénéficie de son modèle actuel A, lequel est hérité de son environnement actuel A. Les rotations de carafe nous plongent à plus ou moins long terme, dans un environnement B, qui est en discontinuité du passé. Or, nous avons une tendance inconsciente à chercher à adapter notre modèle actuel à l’environnement B, ce qui nous mène dans une forme d’auto-escroquerie : nous sommes convaincus de nous doter d’un nouveau modèle B, sans nous rendre compte qu’il s’agit en réalité d’un A’, modèle qui consiste à vouloir adapter le A au B. Rappelons le contresens évoqué précédemment : notre modèle A n’a en rien été conçu pour notre environnement B, puisque ce dernier est l’opposé de l’environnement pour lequel notre modèle A a été initialement conçu.


    → Les constructeurs automobiles Toyota et Volkswagen étaient convaincus que leur nouvelle automobile électrique était un B. C’est quelques années plus tard, quand ils ont désossé tout récemment la Tesla 3, qu’ils se sont rendu compte qu’ils avaient fait en fait du A’, une « automobile électrique », et que la Tesla 3 est un vrai B qui a six ans d’avance, y compris par rapport aux prochains véhicules que ces constructeurs historiques sont en train de concevoir (A’’) : la Tesla est une architecture numérique digne de celle d’un iPhone, à partir de laquelle on assemble ce qui ressemble à une automobile. Plus encore, c’est une plate-forme permettant d’échanger et de dispenser des besoins en énergie et des recharges en énergie, à l’image de l’exploitation des 1 200 modules de batteries lithium embarqués et de la fonction auto-binding qui permet à une Tesla de redonner de l’électricité qu’elle a eue dans le réseau électrique.


    Cet exemple montre bien qu’à cause de nos croyances collectives sur le A, nous croyons faire un B, qui est un véritable A’ et qui peut nous conduire dans une stratégie à répercussions négatives à long terme.


    → En 2015, Volkswagen était l’une des entreprises les plus endettées au monde, date à laquelle elle se faisait surprendre en plein délit de défendre son A, le véhicule diesel, avec le Diesel Gate. En 2020, elle se rend compte qu’elle accuse six ans de retard stratégique sur Tesla.


    → On peut par ailleurs penser que le réseau de stations de recharge sera le cœur de valeur ajoutée de la voiture électrique de demain. Or, comme le révèlent différentes études, le leader européen de cette future création de valeur est… un nouvel entrant, en l’occurrence Tesla8. On peut s’interroger sur la pertinence des réflexions stratégiques passées des distributeurs de carburant, d’électricité, et même des constructeurs automobiles historiques devant une rotation évidente de carafe, qui a été créée par un nouvel entrant. Cela s’explique tout simplement par le fait que cette évidence se situait en dehors du statu quo sur leur A respectif.


    Des études successives9 montrent que, dans le cycle de vie de l’entreprise, il arrive un moment où elle doit renégocier sa courbe en S, générée par le développement de son A, pour créer une autre courbe en S, le B, qui sort du statu quo lié au A et qui se doit d’être défendable à long terme. Ces études précisent que nous devons le faire de manière proactive, au meilleur de la vitesse de notre développement sur le A. Or, à ce moment de la courbe, nous avons, à juste titre, une posture mercenaire au service de l’efficience au quotidien sur le A, et notre succès passé sur le A devient l’ego collectif de l’entreprise. Nous sommes envahis par la fameuse « aversion10 à la perte » de notre A, qui nous empêche de créer librement le B, d’autant que le B comporte des risques bien plus élevés que le A à court terme. Pourtant, c’est le A qui est beaucoup plus risqué que le B à long terme. Nous verrons par la suite comment dépasser ce dilemme.


    Notons que les classiques de l’innovation, à savoir les méthodes agiles, le design thinking, le lean start-up et même les hackathons et le crowdsourcing (désolé cher lecteur pour ces anglicismes), mériteraient franchement de se réinventer, car ils ne permettent pas de sortir du statu quo11. À la décharge de Toyota et de Volkswagen, c’est peut-être l’emploi de ces classiques qui les a empêchés de trouver un B. Bien entendu, ces classiques sont précieux une fois que l’on est sorti du statu quo et que l’on a trouvé un B : ils aident à faire en sorte que le B crée de la valeur au mieux.


    Il ne tient qu’aux entreprises de sortir du statu quo du A pour se (re)comporter en nouvel entrant et trouver chemin faisant un B. En voici une illustration actuelle.


    → Aujourd’hui, on cherche à isoler de mieux en mieux le A, un logement de 120 m², en y rajoutant des épaisseurs d’isolation afin de créer un modèle A’ plus efficient. En considérant les enjeux colossaux du chauffage et de la climatisation de tous nos chers habitants de la planète dans les années venir, nous pourrions détruire utilement (au sens destruction créatrice) la pensée suivante sur le A : quand on isole une maison de 120 m², on isole près de 350 m3, pour seulement quatre occupants qui ne représentent pas plus de 1 m3 à chauffer ou à refroidir. Un B consisterait à refroidir et à chauffer chaque résident avec des vêtements équipés d’un système de thermorégulation. En guise de signal faible de ce B, Sony a récemment dévoilé une forme de climatiseur portable qui se colle sur votre peau (Reon Pocket).


    Si le A’ est prétendu être 1,1 fois plus efficient en isolation thermique, cela mérite d’être relativisé, quand on sait à quel point la fabrication de la laine de verre est nuisible à plusieurs titres :


    – sa fabrication nécessite l’emploi de fours à 1 050 °C, engendrant un fort impact en termes d’émission de gaz à effet de serre provenant de la combustion d’énergie fossile et du relâchement, à cette occasion, de CO2 ;


    – elle provoque l’émission conséquente de polluants chi­miques, notamment de microparticules dues au liant (encollage) employé en sortie de four pour agréger les fibres entre elles ;


    – l’empreinte carbone du recyclage est d’autant plus élevée, ne serait-ce qu’en considérant les contraintes de collecte d’un matériau particulièrement volumineux à transporter.


    En prenant en compte les impacts négatifs de cycle de vie de cette solution dans les années à venir, cela aboutirait-il à une valeur globale en fait équivalente à 0,9 A ?


    Par ailleurs, une étude récente12 révèle que les bénéfices de la rénovation thermique s’estomperaient au bout de quel­ques années (quatre ans ?).


    Le B évoqué plus haut est 350 fois plus sobre. Il est aussi nettement moins négatif en termes d’impact environnemental : il faut 220 m² de laine de verre pour isoler une maison de 120 m² (135 m² de laine de verre pour la couverture + 85 m² pour les façades). La solution B ne représente que 0,7 m² de surface d’isolation humaine à produire, soit moins de 3 m² à produire pour quatre personnes. Même si la solution B était plus polluante que la laine de verre par m² fabriqué, il n’empêche qu’on en emploierait 73 fois moins. Notons que des entreprises japonaises plan­chent sur cette solution B, et que ce genre de solution a déjà été déployé pour des usages professionnels ou militaires extrêmes. La démocratisation de cette solution la rendra potentiellement 350 fois plus efficiente et 73 fois moins impactante que le A’.


    Cet exemple, qui bien sûr n’a qu’un rôle pédagogique dans le cadre de notre ouvrage, montre qu’adapter le A apporte une valeur additionnelle infime, voire négative, tout simplement pour les raisons suivantes :


    – le A ayant déjà été largement amélioré dans le passé, nous atteignons une forme d’asymptote de ce que nous pouvons y apporter ;


    – le A n’a en rien été conçu à partir des nouvelles discontinuités qui nous concernent ;


    – ajouter des choses infimes au A conduit à exacerber le A de manière contre-productive.


    C’est bel et bien en sortant du statu quo du A, et en jouant avec les discontinuités futures de notre environnement, que nous trouverons un B qui pourra potentiellement apporter « 10 fois mieux » que le A historique face à ces mêmes discontinuités.


    D’où les nouvelles réponses à la question « Comment le collectif de notre entreprise peut-il sortir du statu quo du A ? », que nous allons voir ci-après.


    De nouvelles réponses à ces pièges parfaitement humains


    Effectivement, je vous rassure, ces pièges évoqués font partie de la nature humaine. Une étude récente du MIT13 nous révèle ceci : notre cortex préfrontal est l’organe sublime dédié à l’analyse et à l’intuition au sein de notre cerveau. Pour ce faire, il a besoin de se concentrer, car notre cerveau est sans cesse abreuvé par de nombreux stimuli issus de nos cinq sens qui sont toujours en éveil. C’est la raison pour laquelle il demande à ses partenaires (les ganglions de la base et le noyau réticulaire thalamique) de procéder à des filtrages de tous ces stimuli. En guise d’illustration, quand on veut écouter quelqu’un qui nous parle dans un vacarme ambiant, notre cerveau sait filtrer à bon escient le bruit de ce vacarme, pour nous permettre d’entendre ce que nous dit cette personne. Ce que révèle cette étude, c’est qu’aucune partie du cerveau ne contrôle les additions de filtres ordonnées par le cortex préfrontal. Par conséquent, si nous laissons faire notre cerveau, il nous sclérose dans sa propre addition de filtres. En d’autres termes, nous ne voyons que ce que les filtres nous laissent voir.


    Cette étude confirme de manière scientifique notre problématique à nous inhiber de la vision des choses, comme le soulignait déjà le philosophe Protagoras (ve siècle avant J.-C.) : ce que l’homme appelle vérité, c’est toujours sa vérité, c’est-à-dire l’aspect sous lequel les choses lui apparaissent. Elle nous avertit que la seule solution pour purger le cerveau de ses filtres, c’est de le mettre en action dans des situations qui vont d’elles-mêmes révéler les mauvais filtres. En voici une expérience à la fois ridicule et utile, vécue par votre auteur : en m’apprêtant à monter sur un escalier mécanique en marche, je cherche à adapter ma vitesse d’approche à la sienne, quand je manque de me casser la figure… car il était arrêté : ce sont mes filtres qui m’ont fait voir un escalier en marche en trompant mon cerveau, avec des propos du genre : « Pas besoin de t’inquiéter à regarder s’il est en marche, puisque les expériences passées m’ont appris qu’à chaque fois les escalators sont en marche. » Seul un étonnement rigoureux de cette situation me permettra de purger ces mauvais filtres pour la suite. Nous verrons à ce propos la vertu d’engager des expérimentations « désapprenantes » pour purger nos mauvais filtres : il s’agit d’une expérimentation frugale, dont le but n’est pas de prouver je ne sais quoi, ni de trouver je ne sais quelle idée, mais de fabriquer des étonnements qui vont purger nos filtres. Revenons à l’illustration de votre auteur : s’il est capable de saisir cet étonnement « mince, j’ai failli me casser la figure en pensant que l’escalier était en marche », alors espérons que demain il saura voir la réalité telle qu’elle est.


    On pense naturellement que l’intelligence collective peut pallier ce piège humain : en favorisant la diversité des observateurs, on a plus de chances que l’un d’eux nous alerte que l’escalier est bel et bien arrêté. Pourtant, des études montrent que l’intelligence collective comporte les limites suivantes qui, en fait, peuvent gravement amplifier ce piège14 :


    – première limite : tomber dans les biais du conformisme ;


    – seconde limite : nous enfermer dans nos croyances col­lectives.


    Par conséquent, si vous commencez votre réflexion stratégique par de la créativité, vous tomberez dans ces pièges qui vous donnent l’illusion d’un B qui est un véritable A’. Notons une étude toute récente qui nous alerte sur l’illusion des sessions de créativité15 : nous sommes convaincus d’avoir trouvé des idées géniales qui nous éblouissent, alors qu’elles se situent dans notre faisceau de croyances. Elles sont en réalité faiblement innovantes.


    Les réponses pour éviter ces pièges humains consistent à favoriser la dissidence collective par rapport au A avec une mise en garde : si vous voulez vous mettre en dissidence du A sans accepter de vous perdre, alors vous ne pourrez pas sortir du statu quo du A. Cela passe par une prise de temps d’errance par laquelle nous réalisons :


    – des expéditions désapprenantes : il s’agit d’aller à la rencontre de « ce que nous ne savons pas que nous ne le savons pas » (Confucius), pour nourrir tous les étonnements associés. En favorisant ces expéditions chez chacun, votre curiosité collective va s’épanouir. Nous vous soumettrons plus loin (cf. chapitre 3) comment vous y prendre sur le cas d’usage réalisé avec des acteurs d’entreprise sociale pour l’habitat qui montre le fruit de ces expéditions.


    Méthodologie : il ne tient qu’à votre entreprise d’en faire de même, à savoir proposer une liste d’expéditions en proposant à chacun de se porter volontaire pour réaliser de lui-même une de ces expéditions et rapporter au collectif tous ses étonnements associés. Ainsi, à l’issue des travaux des uns et des autres, vous vous retrouvez tous pour partager vos étonnements, commencer à esquisser une vision des rotations de carafe et lister d’autres expéditions désapprenantes. Précisons que cette approche se distingue des learning expéditions à plusieurs titres : elle va bien au-delà des équipes de management ou de direction, elle implique chaque individu comme acteur de son propre parcours d’exploration ; chacun est garant envers le groupe de documenter rigoureusement tous ses étonnements rencontrés en cours de route ; à l’issue des expéditions individuelles, le groupe se réunit pour croiser les étonnements ; c’est un processus itératif ; une forte emphase est consacrée à bibler les étonnements pour compiler l’ensemble au fur et à mesure que de nouveaux étonnements arrivent ;


    – des expérimentations désapprenantes : il s’agit d’expérimenter ce qui nous semble ridicule, impossible, indésirable, voire expérimenter le contraire de « on a toujours fait comme ça », en saisissant rigoureusement tous les étonnements associés entre ce que nous pensions obtenir, les attendus, et ce que ces expérimentations ont donné, la révélation d’inattendus.


    Méthodologie : il ne tient qu’à vous, dans votre entreprise, de proposer à chacun de renseigner, dans une boîte partagée, ces indices de croyance qui surgissent chez chacun d’entre nous au fil de l’eau (par exemple, j’ai trouvé ridicule ce que disait untel, alors je le mets dans la boîte). Il s’agit ensuite d’accomplir des expérimentations désapprenantes sur tous les indices, en étant rigoureux lors de ces expérimentations sur la capture de tous leurs étonnements potentiels. Bien entendu, ces expérimentations ne sont que des « cradotests » (terme mnémotechnique que j’ai proposé il y a vingt ans) : elles se veulent simples, rapides, peu dispendieuses et peu rigoureuses, du moment qu’elles nous fabriquent des étonnements. Faites de nombreux CradoTest’Onnements ! À ce titre, votre entreprise peut encourager cette culture en apportant des moyens congrus associés. Par exemple, vous pouvez créer un mini-laboratoire dédié à ce genre d’expérimentations et accessible à chacun. Notons qu’à l’avenir nous disposerons de plus en plus d’outils permettant d’effectuer autant de simulations que nous voulons sur des modèles numériques.


    → BMW16 est capable depuis peu de temps de simuler de manière totalement virtuelle plusieurs versions volontairement différentes d’usines fictives, censées fabriquer telle nouvelle automobile. Ainsi, le collectif peut découvrir ce que révèlent ces usines jumelles en termes de niveau de productivité, de qualité du produit, de conditions de travail. Il peut aussi découvrir en quoi ces usines sauront plus ou moins s’adapter aux évolutions et aux aléas potentiels pendant leur parcours de vie. Imaginons que BMW subisse telle variation de volume de fabrication, qu’elle change l’organisation des équipes, qu’elle veuille rajouter de nouvelles options au véhicule, qu’elle doive décliner une nouvelle variante, un nouveau modèle… Qu’est-ce que cela donnera sur telle ou telle usine virtuelle ? L’objet de cette démarche est bel et bien de produire des étonnements utiles. Son coût est symbolique, alors qu’elle permet de faire un investissement encore plus pertinent et bénéfique pendant tout le cycle d’usage de cet investis­sement.


    → Netri, une start-up lyonnaise, développe des « organes humains sur puce électronique », qui reproduisent la fonctionnalité d’un organe humain. Grâce à ces puces produites en grand nombre, les laboratoires de recherche pharmaceutiques vont pouvoir multiplier des modèles humains in vitro, tant en nombre qu’en diversité. C’est bien l’expérimentation de ces modèles qui instruit la « machine à étonnement » et, dès lors, permet de révéler de nouvelles thérapies, de raccourcir le temps des recher­ches précliniques et de remplacer les essais cliniques.


    Notons que ces nouvelles facilités seront, elles aussi, extrêmement précieuses pour l’entreprise, notamment concernant chacun de ses investissements à long terme.


    Il s’agit ensuite de compiler de manière itérative tous les étonnements issus de ces deux pratiques. C’est ce qui permet de devenir visionnaire en dehors de la carafe. Bien entendu, la créativité ne vient qu’ensuite, mais elle est indispensable.
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