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Depuis 25 ans, l’anvie développe la collaboration entre 
la recherche en sciences humaines...
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Un monde en profonde mutation

Mondialisation, crise économique et financière, risques environnementaux, 
révolution numérique, pauvreté... sont autant de défis auxquels sont 
confrontées les sociétés modernes. L’évolution des comportements humains 
est au cœur des transformations qui caractérisent le monde actuel.

 De nouveaux défis pour les entreprises

Face à ces bouleversements, les entreprises sont de plus en plus conscientes 
de la nécessité de décrypter les grands 
enjeux de notre temps, de les analyser 
et les inscrire au centre de leur stratégie 
afin de réduire les incertitudes et trouver 
de nouveaux leviers de croissance.

Les sciences humaines et sociales, 
un outil d’analyse et de prospective 
pour les entreprises

Les différentes disciplines des sciences 
humaines et sociales apportent aux 

entreprises un éclairage original tant sur le monde qui les entoure que 
sur leur propre mode de fonctionnement. La sociologie, l’anthropologie, 
les sciences de gestion… sont de véritables outils d’aide à la décision. En 
élargissant le champ de vision des entreprises, elles constituent un véritable 
avantage concurrentiel.
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un monde en profonde mutAtion

Mondialisation, crise économique et financière, risques environnementaux, 
révolution numérique, pauvreté... sont autant de défis auxquels sont confrontées 
les sociétés modernes. L’évolution des comportements humains est au cœur des 

transformations qui caractérisent  
le monde actuel.

de nouveAux défis pour les entreprises

Face à ces bouleversements, les entreprises 
sont de plus en plus conscientes de la 
nécessité de décrypter les grands enjeux de 
notre temps, de les analyser et les inscrire 
au centre de leur stratégie afin de réduire 
les incertitudes et trouver de nouveaux 
leviers de croissance.

les sciences humAines et sociAles,  
un outil d’AnAlyse et de prospective pour les entreprises

Les différentes disciplines des sciences humaines et sociales apportent aux 
entreprises un éclairage original tant sur le monde qui les entoure que sur leur 
propre mode de fonctionnement. La sociologie, l’anthropologie, les sciences de 
gestion... sont de véritables outils d’aide à la décision. En élargissant le champ 
de vision des entreprises, elles constituent un véritable avantage concurrentiel.

Les sciences humaines 
apportent aux entreprises
un éclairage original
sur leur environnement et 
leur mode de fonctionnement 
et constituent un véritable
vecteur de performance.
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introduction
Innovez ! Si l’innovation a toujours été présente dans les entreprises, elle fait aujourd’hui l’objet d’une 
véritable injonction. Comme l’a notamment avancé l’économiste Philippe Aghion, l’innovation apparaît comme 
la condition indispensable pour retrouver le chemin de la croissance dans le contexte de crise actuel.  
En permettant de « reculer le limites du possible », elle ouvrirait de nouvelles opportunités, impossible  
à détecter autrement. Les entreprises n’ont donc pas le choix : elles doivent innover pour renouveler  
leur offre, voire assurer leur pérennité.

Les entreprises sont d’ailleurs parfaitement conscientes de cet état de fait. Dans l’industrie tout 
particulièrement – mais pas uniquement -, de nouvelles méthodes, de nouveaux lieux, de nouvelles logiques 
se mettent en place. Les formidables opportunités qu’offre la révolution numérique accroissent naturellement 
cette capacité à innover autrement, plus rapidement et de manière plus agile.

Ce profond changement concerne tout d’abord les individus eux-mêmes (pp. 9-17). L’objectif, en effet, est de 
faire en sorte que l’innovation ne soit plus cantonnée aux traditionnels départements de R&D. L’innovation, 
désormais, doit être l’affaire de tout le monde : entrepreneuriat, intrapreneuriat ou encore crowdsourcing 
témoignent parfaitement de cette volonté. 

Les méthodes sur lesquelles repose le management de l’innovation évoluent également profondément  
(pp.19-28). Sans renier l’importance et le bien-fondé des méthodes développées au cours des précédentes 
décennies dans le champ de l’innovation industrielle – méthode C/K théorisée par Armand Hatchuel ; 
innovation ouverte théorisée par Henry Chesbrough par exemple – les entreprises mettent à profit de 
nouvelles approches, le design thinking en premier lieu, qui connaît depuis quelques années seulement un 
développement fulgurant. Issu directement du design, mettant l’accent sur l’expérimentation, la co-créativité, 
le prototypage rapide et, surtout, la prise en compte du point de vue de l’utilisateur final, le design thinking 
ouvre de nouvelles pistes permettant d’innover autrement et plus efficacement. 

Cette mobilisation des collaborateurs, ce développement de nouveaux modes de management, s’incarnent 
dans des « événements » et des lieux d’un nouveau genre. Startup weekend, hackathons, innovation 
bootcamp… sont ainsi mis à contribution pour, sur des périodes relativement courtes, améliorer la capacité 
d’innovation des entreprises et, également, renforcer l’engagement et la motivation des collaborateurs  
(pp. 31-35). Côté lieux (pp.37-54), la création de « labs » internes vise exactement les mêmes objectifs. Ce 
qui ne les empêche pas, également, de s’intéresser aux désormais fameux tiers-lieux (hacker spaces, fab labs, 
maker spaces, tech shops, etc). Parfois issus de la contre-culture et portés par une opposition au « système »,  
ces nouveaux lieux de coopération et d’innovation, en faisant du bricolage, du faire et de la « bidouille »  
des valeurs centrales, constituent des sources supplémentaires d’inspiration pour les entreprises. 

Toutes ces questions ont fait l’objet de travaux au sein de l’Anvie au cours de ces dernières années :  
ce Cahier recense de nombreuses interventions de chercheurs et de praticiens d’entreprise données  
dans ce cadre, et donnent des clés pour mieux faire face aux nouveaux enjeux de l’innovation aujourd’hui. 

Bonne lecture.

Alice Bertrand
DéléGuée GénérAle 
De l’AnVie.
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les innoVAteurs, les intrAPreneurs sont cArActérisés 
PAr un ProFil, une PersonnAlité Bien PArticuliers 
qui les DistinGuent Des Autres collABorAteurs. 
MinoritAires DAns les entrePrises, ils Peinent PArFois 
à iMPoser leurs iDées FAce à lA MAJorité. 

l’innovAteur, un Aventurier

La logique de l’intrapreneur – que l’on peut qualifier également d’innovateur – est la logique de 
l’aventure. L’engagement dans un projet est considéré comme une finalité, alors que, dans la logique 
de l’organisateur et de l’organisation, c’est l’atteinte d’un objectif prédéfini qui est la finalité. 
Organiser, c’est planifier, standardiser, coordonner – bref, réduire l’incertitude. Innover, c’est tirer 
parti de ressources mal exploitées, traiter des problèmes ignorés jusqu’alors ou dont on ne connaît 
pas les solutions. Innover, c’est tirer parti de l’incertitude. 

Dans une même organisation donc, deux logiques opposées, voire contradictoires, coexistent… alors 
même que l’entreprise se donne à la fois pour objectif d’organiser et d’innover. 

une identité à trois fAcettes

Trois éléments principaux composent l’identité de l’innovateur

n Un innovateur est une personne congruente. Son système de représentation résiste à celui 
de la majorité. On dit souvent que « si c’était mieux, ça se saurait déjà »… ce qui est stupide et 
totalement faux. L’innovateur, lui, se dit qu’il y a « quelque chose » que l’on ne sait pas, et qu’il fait 

aller chercher. L’innovateur est minoritaire, donc considéré comme anormal. 
Sa vie est, de fait, difficile.

n L’innovateur ne peut pas vivre sans créer un milieu de reconnaissance 
mutuelle, d’appartenance. C’est parce que l’on appartient à un milieu de 
personnes, certes minoritaires mais pensant de la même manière, que l’on 
parvient à tenir, à supporter les situations.

n L’innovateur est un étranger. Il « vient d’ailleurs ». Parce qu’il « vient d’ailleurs », il ne partage 
pas toutes les normes et coutumes du « village » où il se trouve. Il reste (pour partie) à distance du 
village, ce qui lui permet de voir le monde autrement… mais cette posture est moins confortable 
que celle des natifs…

légitimer l’innovAtion 

Qu’est-ce qui rend légitime l’action innovatrice ? On assiste actuellement à des investissements 
colossaux dans l’immatériel (communication, formation, informatique….). On juge ces investissements 

Qu’est-ce qu’un 
innovateur ? Qu’est-ce 
qu’un intrapreneur ?  

Un regard sociologique
norBert Alter

norBert alter 
est ProFesseur  
Des uniVersités  
à l’uniVersité 
PAris DAuPhine.

lA loGique De l’intrAPreneur – 
que l’on Peut quAliFier éGAleMent 
D’innoVAteur – est lA loGique  
De l’AVenture.
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« normaux », même si on peine à chiffrer leur montant réel et leurs bénéfices. En revanche, lorsque 
l’on met en place un projet innovant, quelle que soit la nature de l’innovation, des comptes très 
précis sont exigés a priori. Mettre en lumière cette différence d’appréhension des investissements 
peut constituer d’un argument de taille face à ceux qui exigent de connaître ex ante le montant 
du ROI des sommes allouées à l’innovation… En tout état de cause, les innovateurs sont obligés 
de se trouver des alliés ; ils parviennent à hybrider les dispositifs pour que leurs projets aient une 
apparence de normalité ; ils trouvent des indicateurs adaptés à la réalisation dont ils sont porteurs. 

AvAncer mAsqué

L’innovateur doit avancer masqué, car il fait des choses qui ne sont pas « convenables ». La 
différence entre un innovateur et un déviant n’est pas frappante, car les deux transgressent les 
règles et les normes. Ceci étant, l’innovateur le fait pour des raisons légitimes, contrairement au 
déviant. Mais la légitimité de l’action de l’innovateur n’est connue qu’à la fin… Pour justifier sa 
démarche, il développe ce qui s’apparence à du fait accompli. Pour ce faire, il doit transgresser 
normes, coutumes, procédures, systèmes de croyance, représentations. De fait, il est dans une 
situation de risque plus élevée que celle de ceux qui respectent les règles et les croyances.

observer

L’observation est la première action de l’innovateur : il regarde là où il y a des ressources, avant de 
se demander où se trouvent les problèmes et les solutions. Mohamad Yunnus, l’inventeur du micro-
crédit, a choisi avant toute chose d’aller sur le terrain et d’y devenir, pour reprendre son expression, 
un « ver de terre » qui regardait les hommes, les institutions, du bas vers le haut. Il veut dire par là 

que c’est en étant « dans la glaise » qu’il s’est rendu compte qu’il y 
avait, immédiatement, au-dessus de la terre, des ressources pouvant 
permettre de développer le micro-crédit : les femmes, capables de 
mobiliser de très petites ressources. Encore fallait-il regarder ces 
personnes comme des acteurs, et non des « sujets » sans intérêt pour 

l’économie… Observer est nécessaire pour innover – une qualité absente parmi les élites aujourd’hui.

penser l’innovAtion ?

On peut penser l’innovation de deux façons : passer de l’invention à l’innovation ; élaborer, combiner 
autrement les ressources dont dispose l’entreprise. On peut innover à partir de rien… ou à partir 
de l’existant, en transformant uniquement l’allocation des pratiques professionnelles, des acteurs, 
des ressources.

Les relations entre logiques d’innovation et logiques d’organisation sont difficiles. Les premières 
ont trait à l’efficience, les secondes à l’efficacité. Or efficience et efficacité ne sont pas toujours 
portées par les mêmes acteurs. Les tenants, les responsables de la règle sont principalement dans 
des logiques d’efficacité. Les acteurs plus périphériques sont dans une logique d’efficience. Il faut 
que les dirigeants d’entreprise comprennent qu’ils doivent tirer parti à la fois de l’efficacité et de 
l’efficience… et pas seulement de l’efficacité, ce qui n’est pas toujours le cas dans les Comex. Les 
innovateurs ne travaillent pas sur une scène sociale vide d’influences politiques. Ils se trouvent, de 
fait, systématiquement face à des légalistes qui défendent l’ordre établi. Le management doit donc 
parvenir à réguler cette tension entre innovateurs et légalistes, ce qui n’est pas toujours bien fait. 
On laisse quelques espaces à la logique de l’innovation, mais on considère que cela ne correspond 
pas aux normes managériales : de fait, on n’en tire pas le meilleur parti.

le rôle centrAl des utilisAteurs

L’innovation repose sur l’action des utilisateurs : c’est son appropriation qui fait de l’innovation 
un succès. Les utilisateurs dont donc partie du processus d’innovation – il faut travailler avec 
eux. L’innovation n’est pas seulement l’affaire des innovateurs, mais est aussi l’affaire des 
utilisateurs. Le point d’alliance le plus structurant pour le développement d’une innovation est 
donc incontestablement le réseau des utilisateurs. 

l’innoVAteur Doit AVAncer MAsqué, 
cAr il FAit Des choses qui ne sont 
PAs « conVenABles ».
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sAnoFi PAsteur A choisi De lAncer une VAste 
cAMPAGne D’iDéAtion AuPrès De ses équiPes en 
chArGe De lA r&D AFin De susciter DAVAntAGe 
De Prise D’initiAtiVe et D’enthousiAsMe DAns un 
contexte où l’enGAGeMent Des collABorAteurs 
étAit DécroissAnt. une VéritABle BouFFée D’Air 
FrAis qui A suscité un réel enthousiAsMe.

éléments de contexte

Sanofi Pasteur est l’entité du Groupe Sanofi en charge de la conception et de la production de vaccins. 
Cette entité connaît, depuis une quinzaine d’années, de multiples opérations de réorganisation qui 
ont rendu l’organisation difficilement compréhensible pour les collaborateurs. En est résulté une 
certaine perte de sens, d’engagement, dans un contexte où le nombre de brevets déposés par 
l’entreprise décroissait. Il a donc été décidé de rendre la parole aux collaborateurs, pour qu’ils 
puissent dire ce qu’ils voulaient faire dans leur entreprise. Objectifs  : améliorer l’engagement, 
susciter la prise d’initiative, encourager l’innovation dans tous les domaines. 

De façon générale, trois questions ont émergé dans l’entreprise en 2014.

n Comment redonner de la vigueur à une culture d’idéation, d’intrapreneurship au sein de la R&D… 
dans un contexte où le secteur de la pharmacie est très décrié, très contrôlé, et très processé ? 
Comment, dit simplement, redonner envie aux collaborateurs d’être force de proposition ?

n Comment définir l’innovation en matière de R&D, ceci dans le secteur des vaccins ?

n Quel est le meilleur modèle de gouvernance pour faire en sorte que les idées et, plus généralement, 
l’innovation, vivent ? 

une cAmpAgne d’idéAtion « tous Azimuts » 

Une première campagne d’idéation a été mise en place en 2015. Ce projet a duré seulement cinq 
mois. Près de 200 idées ont été proposées. 13 finalistes ont été retenus, 10 idées allant faire ensuite 
l’objet d’un développement identifiées. Les principes de fonctionnement étaient simples, très clairs.

n On ne pouvait proposer que des idées. Toute demande d’informations sur d’éventuels retours

   sur investissement était proscrite. 

Développer une culture d’entrepreneuriat 
dans un grand groupe : 

l’exemple de sanofi Pasteur
MArtine czech

MArtine CzeCh 
est senior 
Director r&D 
chAnGe & 
innoVAtion Au 
sein De sAnoFi 
PAsteur. 
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n Aucune rétribution financière n’était prévue.

n Les principes de simplicité et de fun étaient de mise. 

n L’approche était résolument bottom up.

n Un mode de travail multiculturel et collaboratif a été mis en place.

n Naturellement, le droit à l’échec, à l’erreur était totalement reconnu. La campagne  
   de communication précédant la campagne a clairement mis l’accent sur cet aspect.

n Les idées proposées pouvaient porter sur le cœur de métier (les vaccins) mais pas seulement. 

Le process était parfaitement transparent, et très simple. Tout le monde pouvait accéder au nom des 
membres du jury sélectionnait les idées, le mode de fonctionnement, etc. A noter que les participants 
étaient tous volontaires et ont donc participé à ce projet de leur plein gré, sans accord de leur 
manager. Toutes les fonctions, tous les niveaux pouvaient participer également. Ces participants 
ont ainsi constitué la « Yes Team ».

Pour les inspirer, un site Internet a été créé. Il contenait des vidéos, des documents… leur permettant 
de découvrir certaines logiques d’innovation, de se former à certaines techniques (celles du pitch par 
exemple). Des conférences ont été organisées à différents où les participants ont pu se former au 
design thinking, écouter des scientifiques exposer leurs découvertes ou des entrepreneurs présenter 
leur entreprise… Ces initiatives ont constitué une certaine forme de révolution interne : personne 
n’avait jamais rien organisé de la sorte dans l’entreprise auparavant. Elles ont permis de montrer que 

l’entreprise pouvait être « moderne », « sympa », ce qui a généré beaucoup 
d’émotions chez les participants. 

quels enseignements ?

Les idées présentées étaient, pour la plupart excellentes… mais il est 
apparu que le processus d’idéation devait encore être amélioré. Le processus 
d’évaluation des idées l’était également. Autre enseignement, très fort : 
parmi les dix lauréats, on n’a compté que… deux entrepreneurs. Ces 
lauréats n’avaient pas envie de mettre en place leurs idées, ou estimaient 

ne pas en avoir toutes les compétences (gérer un projet, constituer une équipe projet, etc.). Ces 
mêmes lauréats, en outre, ne voulaient pas forcément abandonner leur poste pour conduire leur 
projet… Le parcours de l’entrepreneur, dans l’entreprise, n’est pas réellement défini – les RH, 
comme les managers, manquent de réponse. Des programmes doivent donc être mis en place pour 
développer l’entrepreneuriat interne. 

Compte tenu de ces multiples constats, Sanofi Pasteur a choisi d’établir la road map idéale de 
l’innovation en matière de R&D. Il faudrait pour cela :

n un lab, fonctionnant sur des règles souples.

n un processus d’idéation, de sélection et de développement des idées plus robuste.

n des programmes de sensibilisation et de formation pour que les intrapreneurs disposent  
   des compétences indispensables à l’idéation.

n des process permettant de qualifier l’idée (incrémentale, disruptive, pouvant donner lieu  
   à de nouveaux businesses, apportant de la valeur au client/à l’entreprise/aux salariés, etc.).

n des programmes, des « tunnels » permettant de développer les idées. 

le PArcours De l’entrePreneur, 
DAns l’entrePrise, n’est 
PAs réelleMent DéFini. Des 
ProGrAMMes DoiVent Donc être 
Mis en PlAce Pour DéVeloPPer 
l’entrePreneuriAt interne. 
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situé à lA croisée De l’innoVAtion ouVerte et De l’innoVAtion PAr 
l’utilisAteur, le crowDsourcinG consiste à s’ADresser à lA Foule 
Pour réAliser Des tâches siMPles, FAire éMerGer un concePt, Voire 
résouDre un ProBlèMe coMPlexe. 

de l’Approche clAssique de l’innovAtion à l’innovAtion ouverte

 Les ouvrages de référence présentent le processus d’innovation classique selon une 
approche séquentielle, relativement linéaire, à l’image de la méthode du Stage-Gate 
formalisée par Robert Cooper. Il s’agit alors d’un modèle fermé, caractérisé par une 
double imperméabilité vis-à-vis de l’extérieur : les bonnes idées ne proviennent que 
de l’intérieur de la structure – c’est le syndrome NIH, Not invented here – et, en 

corollaire, il convient de protéger ces idées géniales par le biais des brevets ou du secret.

Certains estiment aujourd’hui que ce modèle est complètement dépassé et s’appuient, pour le 
démontrer, sur plusieurs lois.

n La loi de Joy pose comme principe que la personne la mieux placée pour résoudre le problème 
rencontré par une entité donnée se situe le plus souvent en dehors de celle-ci. 

n La loi de Linus affirme que tout problème peut être résolu rapidement si un nombre suffisant 
de personnes s’y intéressent. 

n Le concept de sagesse des foules est de plus en plus utilisé, notamment dans le domaine de la finance.

De ce fait, la mentalité « do it yourself » apparaît chaque jour un peu plus dépassée en matière de 
technologie et de R&D, et l’on s’achemine progressivement vers un paradigme d’innovation ouverte. 

Celle-ci se présente, selon le schéma de Chesbrough, sous la forme d’un entonnoir, qui, loin d’être 
hermétique comme dans le modèle classique, est troué pour permettre une combinaison de flux 
allant de l’intérieur vers l’extérieur, et inversement. Dans ce cadre, le crowdsourcing apparaît relever 
très clairement d’une démarche « outside-in ».

l’innovAtion pAr les utilisAteurs

Elle a été théorisée par Eric von Hippel. Celui-ci définit tout d’abord une notion de lead users, 
caractérisant des usagers ayant des compétences particulières d’usage, une motivation intrinsèque 
à faire progresser la technologie et une créativité. Il adosse ensuite à cette définition un schéma 
temporel, démontrant que ces lead users interviennent le plus souvent en amont : ce sont eux qui, 
alors même que l’écosystème n’existe pas du tout, vont faire émerger une innovation.

Deux exemples illustrent ce phénomène. La pratique de l’escalade en salle et tout l’écosystème 
qui l’accompagne sont la conséquence de l’invention du pan Güllich, en 1988, par un grimpeur 
professionnel très célèbre, qui cherchait simplement un système pour s’entraîner. À l’origine de la 
caméra GoPro, popularisée par le saut de 40 000 mètres de Félix Baumgartner, se trouve un surfeur qui, 
souhaitant se filmer, inventa un système de coque et de harnais pour soutenir et protéger sa caméra. 

lA logique du crowdsourcing

La combinaison de l’innovation ouverte et de l’innovation par l’utilisateur donne naissance au 
crowdsourcing, dont la première définition formelle est attribuée à Jeff Howe : le crowdsourcing 
consiste à assigner une activité jusqu’alors réalisée par un acteur désigné, généralement un employé, 
à un acteur collectif et non identifié, au travers d’un appel ouvert.

Le crowdsourcing : un cadre théorique
eric schenk
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Le site crowdsourcing.org propose une autre définition  : le crowdsourcing est un moyen de 
résoudre des problèmes ou de produire des choses en se connectant avec des personnes que  
l’on ne connaissait pas.

Une phrase trouvée dans le New York Times voilà quelques années – « If you have a problem, ask 
everyone » – résume assez bien la logique sous-tendant cette pratique, qui n’a rien de particulièrement 
nouveau. Ainsi, le principe des rewards dans l’Ouest américain était une forme de crowdsourcing 
de la justice américaine. En France, le gravillonnage des routes consiste à saupoudrer la chaussée 
de gravier, en laissant aux automobilistes qui emprunteront la route le soin de le tasser.

que peut-on crowdsourcer et comment ?
À l’heure actuelle, Internet et les technologies mobiles sont les principaux vecteurs du crowdsourcing, 
qui concerne trois types de tâches.

n Les tâches simples : signalement de faits divers, traduction de textes simples, tags d’images, 
remontées d’informations concernant le trafic, etc. La foule est alors utilisée comme une ressource, 
presque gratuite, dans le cadre d’un modèle où il importe de recevoir beaucoup de contributions 
et d’être en mesure de les vérifier et de les agréger assez rapidement.

n Les tâches créatives  : design de logos, création de campagnes publicitaires, proposition de 
concepts, etc. La difficulté, ici, consiste à sélectionner les bonnes idées parmi des idées très diverses 
les unes des autres, ce qui exige des ressources.

n Les tâches complexes : résolution de problèmes, notamment scientifiques ou technologiques. 
On se situe alors clairement dans la recherche d’une expertise qui 
n’existe pas en interne, l’expérience ayant montré que les réponses 
sélectionnées, donc jugées satisfaisantes, émanent souvent d’experts 
issus de domaines très éloignés de l’entreprise qui a formulé la demande.

Alors que, dans l’innovation classique, l’entreprise sélectionne ses 
interlocuteurs, le crowdsourcing consiste donc à s’adresser à la foule 
via une plateforme – plateforme propriétaire ou plateforme d’innovation 

intermédiaire –, et ce selon deux modèles principaux : l’intégration ou la sélection.

Comment ce procédé s’inscrit-il dans le processus d’innovation ? Ce dernier peut être scindé en 
deux étapes : le fuzzy front end en amont, phase pendant laquelle les idées foisonnent sans que 
l’on sache encore vers quel résultat s’orienter, et la phase plus structurée de développement de 
produit. Assez logiquement, le crowdsourcing d’idéation concerne le fuzzy front end, tandis que le 
crowdsourcing lié à la résolution de problème est plutôt lié à l’étape de développement, voire peut 
être utilisé une fois que le produit ou le service existe.

quelques exemples

Le système reCaptcha, propriété de Google, a une double finalité. Il a une fonction antibot puisque, 
en demandant à l’internaute de retaper un certain nombre de caractères, il garantit au gestionnaire 
du site que celui-ci ne sera pas envahi par des robots informatiques. Dans le même temps, ces 
tests sont utilisés pour alimenter les bases de données utilisées par Google dans le domaine de 
la numérisation d’archives. Il s’agit donc d’un dispositif de crowdsourcing très sommaire, mais à 
grande échelle.

Dans le cas de Lego Ideas, les internautes sont invités à proposer un concept de boîte Lego, 
mais aussi à voter pour soutenir les différentes propositions. Celle qui atteint 10 000 votes passe 
directement à l’étape suivante de développement produit. Ainsi, l’idéation (première étape de 
l’innovation) est entièrement laissée aux mains des utilisateurs. Pour le bon fonctionnement du 
système, un nombre élevé de participants est bien évidemment nécessaire, d’où l’importance de la 
notoriété de la marque. Lego, par exemple, s’appuie sur un volant d’environ 30 millions de clients. 
Par ailleurs, le dispositif prévoit un système de commission et prend en compte les questions de 
propriété intellectuelle, un pourcentage de chiffre d’affaires étant accordé à l’initiateur de l’idée.

le crowDsourcinG est un Moyen 
De résouDre Des ProBlèMes ou 
De ProDuire Des choses en se 
connectAnt AVec Des Personnes 
que l’on ne connAissAit PAs.
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réseAu internAtionAl D’AccélérAteurs, orAnGe FAB 
Vise à AccoMPAGner l’entrée sur le MArché De stArtuPs 
AyAnt DéPAssé lA PhAse De DéVeloPPeMent De ProDuits, 
DAns le cADre D’une relAtion GAGnAnt-GAGnAnt. 
lA PArticulArité De ce ProGrAMMe, Voulu court et 
intense, est D’être Mis à ProFit Pour FAire trAVAiller 
lA stArtuP AVec une Business unit Du GrouPe, ce qui 
Peut DéBoucher sur un PArtenAriAt, éVentuelleMent 
suiVi D’une AiDe Au DéVeloPPeMent internAtionAl.

orAnge stArtup ecosystem (ose)
La structure Orange Startup Ecosystem est issue du regroupement, pour plus d’efficacité et de 
visibilité, de plusieurs équipes travaillant dans le domaine de l’open innovation. Point d’entrée 
privilégié, elle a pour mission de faciliter les collaborations entre les startups et les développeurs, 
d’un côté, et le grand Groupe que forme Orange, de l’autre, étant rappelé que ces collaborations ne 
sont pas forcément évidentes à établir, pour des raisons de différences culturelles. L’équipe a, en 
particulier, un rôle de protection de la startup : il s’agit de lui faciliter la vie et de ne pas l’exposer 
à la complexité potentielle des grands groupes.

Le travail mené porte sur trois axes principaux  : l’investissement, l’accélération et la mise à 
disposition des APIs du groupe.

Le Groupe Orange a tout d’abord investi dans quatre fonds d’investissement  : Orange Publicis 
Ventures, doté de 300 millions d’euros, Ecomobilité Ventures, Robolution Capital et Innovacom. 
En janvier dernier, il a décidé de lancer son propre fonds, Orange Digital Ventures, dont l’objet est 
d’investir dans des startups stratégiques pour le Groupe, car proposant une activité ou un business 
model disruptif.

Par ailleurs, il met à disposition des startups ses différents APIs dans le cadre d’une démarche 
gagnant-gagnant : cela accélère le développement des startups, tout en lui permettant de diffuser 
plus largement ses assets auprès de leurs clients.

Mais on s’intéressera plus particulièrement, dans le cadre de cet exposé, à son accélérateur.

le progrAmme orAnge fAb

Parce que les startups ont besoin d’argent, mais surtout de clients pour se lancer, le Ggroupe a imaginé 
le réseau Orange Fab. Celui-ci a été déployé, à partir de  2014, dans huit pays. Sont concernés la 
France, le Japon, la Corée, Taïwan, la Pologne, la Côte d’Ivoire et, bientôt, la Jordanie et l’Espagne. 

Orange Fab : l’accélérateur 
de startups d’Orange

nAthAlie BoulAnGer

nAthAlie 
Boulanger 
est Directrice 
D’orAnGe stArtuP 
ecosysteM Au 
sein Du GrouPe 
orAnGe.



17

Cet accélérateur s’adresse à des startups ayant déjà développé leurs produits ou services 
et les accompagne dans leur entrée sur le marché, en s’appuyant sur les bases clients 
d’Orange ou de ses partenaires. Ainsi, les clients du Groupe accèdent plus vite à l’innovation 
et les startups ont une croissance plus rapide, ce qui leur permet de dégager des revenus et 
de lever des fonds dans de meilleurs délais. Deux saisons sont organisées par an et environ  
6 startups sont sélectionnées par saison.

Le programme est volontairement court – 3 mois – afin d’accélérer le temps de la prise de décision 
et, d’une certaine manière, se placer dans la logique temporelle d’une startup. Deux démo-days sont 
organisés à destination de la communauté des investisseurs et de la presse, soit du pays dans lequel 
la startup est accélérée, soit d’autres pays. Sont également incluses des sessions de mentoring, 
avec des mentors issus des écosystèmes locaux ou internes au Groupe. Cette aide peut prendre la 
forme d’une mise à disposition de la communauté de testeurs Orange pour des test clients, ou, plus 
simplement, de conseils sur des notions de base indispensables : aspects techniques, marketing, 
business model, fiscalité, propriété intellectuelle, etc. Des coworking spaces sont mis à disposition 
des startups, utilisés en fait essentiellement pendant les cessions de mentoring. Enfin, sous l’angle 
de l’investissement, des obligations convertibles sont prévues, à hauteur de 20 000 dollars à San 
Francisco et 15 000 euros en France.

Pour que le programme puisse éventuellement déboucher sur un 
partenariat, les business units intéressées y sont associées dès la 
sélection des startups. On cherche ensuite à profiter des trois mois 
pour faire travailler la structure interne et la startup ensemble. Dans ce 
cadre, une attention particulière est portée aux besoins des business 
units, car l’idée est de susciter leur envie, et surtout de ne rien imposer.

Dans les pays où le groupe Orange a une activité d’opérateur, le dispositif 
donne de bons résultats, avec 50 % de taux de partenariat à l’issue de 
l’accélération. 

l’internAtionAlisAtion des stArtups

Une fois que les startups ont intégré le cadre d’un partenariat, le Groupe, fort de ses 30 pays 
d’implantation, peut les aider, pour les plus matures, à pénétrer des marchés à l’international. Dans 
ce cadre, il a même développé un accord avec Deutsche Telekom, ce qui donne à la startup un 
accès potentiel à 400 millions de clients sur l’ensemble de l’Europe, l’Afrique et le Moyen-Orient.

Dans le secteur des télécommunications, l’innovation est très rapide. La question de l’exclusivité 
ne se pose donc pas vraiment, le plus important étant surtout d’avoir quelques mois d’avance. 
C’est pourquoi la collaboration avec un Groupe comme Deutsche Telekom, alors même que les 
deux entreprises sont concurrentes dans trois pays, ne pose pas de problème particulier. De la 
même manière, des contacts sont établis avec d’autres accélérateurs ou fonds d’investissement, 
qui peuvent, en particulier, aider à l’identification des startups.

cet AccélérAteur s’ADresse à Des 
stArtuPs AyAnt DéJà DéVeloPPé 
leurs ProDuits ou serVices et les 
AccoMPAGne DAns leur entrée sur 
le MArché, en s’APPuyAnt sur  
les BAses clients D’orAnGe ou  
De ses PArtenAires.
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innover autrement grâce 
au design thinking

Le design thinking, ou innover en expérimentant 
JeAn-PAtrick Péché

Le design au service de l’innovation : l’exemple d’eDF 
Gilles rouGon

Former des innovateurs par et pour le faire : effectuation et design thinking 
PhiliPPe silBerzAhn 

Un espace d’innovation par le faire : le Garage d’alcatel-Lucent 
BertrAnD MArquet
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le DesiGn thinkinG est PrinciPAleMent un MoDe De MAnAGeMent 
De ProJet innoVAnt. loin D’être un siMPle PhénoMène De MoDe, il 
résulte D’une lonGue FiliAtion AVec les Métiers Du DesiGn.

A quoi sert le design thinking ?
Le design thinking n’a d’intérêt que dans le cadre de projets d’innovation – qui 
ne relèvent plus seulement de la stratégie de l’entreprise, mais deviennent une 
injonction managériale : il faut innover !

En quoi le design peut-il accompagner le développement productif, c’est-à-dire servir de mode 
de management et de développement de l’innovation ? Les métiers du design sont plus anciens 
que ceux du marketing, mais peinent à trouver leur positionnement RH dans l’entreprise. Dans La 
laideur se vend mal, Raymond Loewy montrait que tout notre quotidien fait l’objet d’une intention 
en termes de dessin. Aujourd’hui, cette vision du design est largement insuffisante – et pas prouvée 
partout. En effet, nombre de choses jugées affreuses se vendent très bien.

Le design facilite la création de « ruptures »

Il convient de distinguer le re-design (changement de modèle) du design thinking, qui impose 
de penser autrement et présente une valeur ajoutée en termes d’usage plus que d’image, quitte 
à répondre à des demandes non formulées. Cela impose de re-contextualiser la question posée 
(comme l’a fait Dyson avec la question « comment bien sécher les mains ? », par exemple), ou 
d’aller « voir ailleurs ».

Le design requiert d’éviter les préconçus

Le design thinking impose de se défaire de trois mythes : le mythe de l’expression des besoins émis 
par le client, celui du marché qui sait formuler les besoins, mais aussi celui du brief ou du cahier 
des charges qui ferme les possibles. Ainsi, bien répondre à un brief n’est pas systématiquement 
synonyme de bien répondre à la demande.

Et pour cause, les « vraies » innovations sont peu prédictibles. Aussi convient-il de dépasser 
l’existant par une recherche multi champs et d’ouvrir les possibles avec une thématique stratégique.

d’où vient le design thinking ?
Le design thinking est le fruit d’une longue histoire, déroulée en plusieurs étapes : de l’ère artisanale 
à l’ère industrielle (toutes les fonctions étaient regroupées), puis à l’ère de la production de masse 
(avec l’apparition des métiers de production de modèles), à celles de la consommation de masse 
puis de la mondialisation.

Plusieurs mouvements ont vu le jour au cours de ces périodes. 
Les Arts and Crafts en Angleterre au XIXe siècle sont le 
premier mouvement à repenser la création de l’artisan dans 
le contexte des mutations industrielles et à défendre l’idée du 
beau pour tous. Le mouvement des Arts nouveaux a lui aussi 

Le design thinking, 
ou innover en expérimentant 
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eu une forte incidence sur l’environnement et favorisé l’apparition du design global (cf. les stations 
du métro parisien). Quant au Bauhaus, il a marqué le début de l’enseignement du design de manière 
complète et structurée. Le Streamline a, lui, envisagé le design comme un moyen de donner une 
impression de vitesse, pour rendre l’image du train concurrentielle par rapport à l’aviation civile 
naissante. Quant au mouvement pop, il a véritablement marqué la naissance du design thinking, en 
autorisant à penser autrement. La création n’est plus soumise à un cadre. Enfin, plus récemment, 
la Silicon Valley a permis au design thinking d’acquérir une nouvelle dimension.

Aujourd’hui, l’intérêt du design dans la stratégie d’une entreprise est pleinement mis en avant. 
Apple, par exemple, contrecarre les critiques sur l’externalisation de sa production en rappelant 
que son design est « made in California».

De la même façon, les pratiques ont constamment évolué, passant de la création de modèle 
à l’esthétique industrielle, au design, au design industriel (dès les années 1970), au design 
management (1980) et au design thinking (2005). Au final, le design thinking est une pratique 
élargie de l’ensemble des pratiques de design. C’est un véritable travail de designer, même s’il est 
fédérateur et impose de faire appel à d’autres métiers.

En résumé, le design thinking est une activité nouvelle, dont la filiation est très ancienne et qui 
nécessite de faire appel à des designers.

comment orgAniser et réAliser un projet de design thinking ?

Différentes méthodes

Tim Brown, inventeur du design thinking, part de la théorie des ensembles 
pour situer l’innovation au croisement des usages (faisabilité), du business 
(viabilité) et des individus (désirabilité). Le design est donc l’innovation par 
l’usage, par l’émotionnel et par les process.

Design thinking et management

Le design thinking cherche à produire de l’aléa et du fortuit, et repose sur un mode managérial 
fondé sur la liberté et la confiance.

Design thinking et mode projet

Durant la phase de veille et d’exploration, plusieurs matrices peuvent être élaborées (étymologie, 
angles de vue, arts, sciences et techniques, économique, social, etc.), en vue de produire du sens 
par de nouvelles connexions. Cette démarche permet de faire surgir plusieurs hypothèses de travail.

S’ouvre alors la phase d’élaboration des hypothèses, suivie d’une phase très itérative d’expérimentation 
et d’évaluation.

Enfin, une phase de valorisation et de déploiement clôt le projet, à l’instar de la dernière phase 
de tout projet de design. Les équipes du commercial sont invitées à participer au développement, 
grâce au corpus créé durant la phase de veille et d’exploration : les bases marketing sont là et la 
construction conceptuelle est parfaitement explicite.

L’équipe, pluridisciplinaire, intègre les designers dès le départ et jusqu’à la fin (valorisation et mise 
sur le marché). En effet, les designers ont une véritable force de représentation de l’avancement 
du projet à chaque phase. Ils sont donc les garants de sa cohérence.

quels peuvent être les résultAts du design thinking ?
Jusqu’à présent, l’application du design thinking est avant tout sociale. Les laboratoires de design 
thinking de la fondation Haslo Partner hébergés à l’Université de Stanford ont d’ailleurs largement fait 
la preuve de l’efficacité d’une approche de design thinking dans les services étatiques, l’éducation, 
mais aussi les projets d’économie solidaire.

En France, l’IDEA a développé sa méthodologie de design thinking qu’il applique à la fois au 
sein de sa pédagogie dans le cadre du Msc IDEA, mais aussi avec ses partenaires industriels et 
institutionnels comme l’événement Lyon City Design où sont exposés les projets des étudiants de 
ce master, développés selon cette approche, en écho à la Biennale de Saint-Etienne. 

le DesiGn thinkinG cherche 
à ProDuire De l’AléA et Du 
Fortuit, et rePose sur un  
MoDe MAnAGériAl FonDé sur  
lA liBerté et lA conFiAnce.



22

chez eDF r&D, les DesiGners sont lArGeMent 
Mis à contriBution en tAnt qu’AGents De 
l’innoVAtion. AGissAnt De MAnière trAnsVersAle, 
ils contriBuent DirecteMent à AMéliorer l’eFFicAcité  
Des ProJets D’innoVAtion.

Si les ingénieurs sont parfaitement formés pour résoudre les problèmes identifiés, leur résolution 
produit généralement une nouvelle « couche » génératrice de complexité croissante. Lorsque l’on 
évoque l’innovation comme la disruption, il s’agit précisément de « faire autrement », « décaler le 
regard », en partant de l’observation des clients pour proposer une offre répondant à des besoins 
essentiels, quitte à reconfigurer l’écosystème de livraison de cette nouvelle solution.

edf, r&d et innovAtion

Le groupe EDF est composé de plusieurs BUs, dans lesquels divers «  labs  » commencent à 
apparaître. Certains de ces labs ont trait à l’innovation et la créativité, mais pas seulement : on 
voit ainsi l’émergence de premiers espaces de coworking lancée à l’initiative de la DRH. 

Pour sa part, EDF R&D compte 2 000 personnes (dont cinq designers officiellement désignés 
comme tels seulement). Cette entité est organisée de manière matricielle. Les designers sont 
traditionnellement utilisés chez EDF comme des agents de l’innovation – l’existence d’une direction 
dédiée aurait « tué » cette capacité à innover et aurait abouti à la création d’un nouveau silo. Le 
design est donc managé de façon transversale, au sein des équipes en charge des projets. A ceci 
s’ajoute une équipe dédiée à l’open innovation qui travaille pour tout le Groupe : elle gère notamment 
un fonds de capital risque pour investir dans les startups. Elle diffuse par ailleurs des méthodes de 
travail plus agiles sous forme de sensibilisations / formations dans le Groupe. 

En 2012, il est apparu que le recours à des cabinets externes pour accéder à des nouveaux outils 
(de prototypage rapide, par exemple) atteignait ses limites. Décision a alors été prise de créer un 
espace regroupant un fablab physique et un fablab numérique. Cet espace a été installé au sein de 
la R&D et financé par un Département sur ses initiatives locales. Il est animé à temps plein par deux 
designers dont l’un est responsable de ce laboratoire. Les workshops sont animés par des designers 
internes et externes. Plusieurs réalisations concrètes ont d’ores et déjà été produites. Sur un an 
en 2014, cinq brevets ont été déposés, 24 ateliers de conception ont été animés. Fait notable : le 
premier but poursuivi dans le cadre de tout fablab est… de tuer des innovations suffisamment tôt. 

De nouveaux espaces sont en outre apparus à EDF Lab Saclay, inauguré le 1er mars 2016. Ces 
espaces, sont de natures différentes afin de s’adapter aux besoins locaux. Des espaces de créativité, 
de coworking, de formation… sont pilotés par l’équipe Open Innovation. EDF R&D a également lancé 
cette année un « Laboratoire des tendances », pour recueillir et analyser les tendances sociétales, 
économiques, environnementales… en particulier en-dehors du cœur de métier de l’entreprise. 

Le design au service 
de l’innovation : 
l’exemple d’eDF 

Gilles rouGon

Gilles rougon 
est resPonsABle 
DesiGn trAnsVerse 
Au sein D’eDF 
r&D.
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Les ateliers qui s’y tiennent voient naturellement la participation d‘acteurs extérieurs, qui 
participent à l’élaboration de scénarios à 3-5 ans. Certains scénarios peuvent être retenus,  
et déboucher sur des innovations. 

Les deux enjeux fondamentaux, qui posent des questions d’organisation et de pilotage, sont des 
enjeux de culture et de process. Les enjeux de culture ont trait au management du changement, 
notamment au niveau du middle management  ; Les enjeux de process ont trait au passage de 
l’inspiration à des business models, en passant par la proposition de preuve de concept (POCs), 
leur prototypage, leur test etc. 

le design chez edf
Il renvoie à plusieurs métiers : 

n Le design de produits, gène fondateur de la pratique des designers industriels.

n Le design de services (80% des innovations sont aujourd’hui des services). EDF a développé 
des outils et processus dédiés à cette problématique dès 2002.

n Le design d’informations, qui va probablement prendre une grande ampleur dans les années à 
venir, tous secteurs confondus.

Une des forces du métier du design est la capacité à produire de beaux concepts, de belles images. 
Cela n’est pas sans inconvénient, dans la mesure où l’on requiert parfois les services de designers 
uniquement pour cela, pour produire des concepts « vendeurs ». Or l’activité de design au sein 

d’une R&D n’a naturellement pas cette mission. La capacité du design 
à proposer des prototypes est néanmoins essentielle : il est beaucoup 
plus facile d’impliquer des décideurs, en les confrontant à des concepts 
concrets avec une question simple  : « pourquoi ne faisons-nous pas 
cela ? ».

En conclusion, si une certaine liberté est nécessaire dans les processus 
d’innovation, elle demeure difficile à organiser. Elle suppose un long 
travail, en lien direct avec les RH. Par ailleurs, l’existence de sponsors 
mentors est incontestablement une force, mais peut être aussi une 
faiblesse. Si les sponsors d’une démarche d’innovation sont de très haut 

niveau, cela peut permettre de progresser plus rapidement ; cela peut aussi conduire à l’abandon 
rapide du projet en cas d’absence de victoires rapides et avoir des conséquences sur le processus 
d’innovation. Les initiatives peuvent venir de la base également… l’idéal étant que la base et le 
« top » se rencontrent… 

 En outre, la question du rapport au risque, déjà évoquée, demeure toujours aussi centrale – le rôle 
du management est à ce titre crucial. 

L’animation de l’innovation est également essentielle – c’est bien pour cela que des designers sont 
dédiés à plein temps au sein de certains labs d’EDF R&D. L’animation peut certes être confiée à 
des prestataires externes, mais les questions de confidentialité, de capitalisation, d’accélération, 
de réplication… sont extrêmement sensibles. A noter que le profil d’animateur d’ateliers demeure 
très mal connu par les RH. 

Enfin, l’agilité est, comme la liberté, nécessaire, mais souffre de nombreux freins dans les 
organisations. Disposer rapidement de preuves de concepts pertinentes appelle des processus de 
financement tout aussi agile… De plus les problématiques de propriété intellectuelle, l’obligation 
de respecter certains process, etc. la contrecarrent encore souvent…

le recours à Des cABinets externes 
Pour AccéDer à Des nouVeAux 
outils (De PrototyPAGe rAPiDe, 
PAr exeMPle) AtteiGnAit ses liMites. 
Décision A Alors été Prise De créer 
un esPAce reGrouPAnt un FABlAB 
Physique et un FABlAB nuMérique.
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loin De rePrésenter De siMPles eFFets De MoDe, le DesiGn 
thinkinG et l’eFFectuAtion constituent De PuissAnts 
leViers PerMettAnt D’innoVer Plus eFFicAceMent. 
encore FAut-il Bien en connAître les tenAnts et les 

ABoutissAnts et, surtout, PrAtiquer ces MéthoDes.

une question liminAire : d’où viennent les mArchés, 
les produits, les services et les entreprises ?
Cette question, assez paradoxalement, est peu posée. Les économistes y répondent en affirmant que 
le marché, c’est la rencontre entre une offre et une demande – ils sont en revanche peu prolixes 
lorsqu’il s’agit de comprendre d’où viennent les produits, voire d’où vient la demande. Face à cette 
absence de réponse, c’est à l’entrepreneuriat qu’il est revenu de dire d’où venaient marchés et 
entreprises et, par extension, d’où viennent les produits. C’est en cela qu’il a rejoint le design au 
sens large. 

quelques mythes de l’innovAtion et de l’entrepreneuriAt

« Il faut une grande idée pour commencer ». L’entrepreneur serait une personne qui aurait un « éclair 
de génie », une idée, qu’il met en œuvre. De fait, on confond souvent innovation et créativité dans 
les entreprises… Or, à l’origine des startups, on ne trouve que rarement une grande idée au point 
de départ. En atteste l’exemple d’Ikea, dont le concept reste original et a été peu copié. Mais on 
trouve à l’origine d’Ikea une… épicerie. Ce n’est que dix ans après sa création qu’Ikea commence 
à développer son concept, son business model qui fait aujourd’hui sa force.

Autre exemple : l’invention du supermarché. Le fondateur de Walmart a eu besoin de 20 ans pour 
développer son concept. Au départ, ce fondateur ne fait qu’ouvrir un magasin très banal, mais il 
va le développer constamment. L’idée est ici davantage un aboutissement qu’un point de départ. 
C’est donc bien dans le comment, dans le faire, que l’idée a émergé. 

Le succès de Facebook n’est pas fondamentalement différent : à son origine, on trouve une blague 
de potaches… et quelques belles rencontres. 

« Les entrepreneurs aiment prendre des risques ». Rien n’est plus faux, les entrepreneurs cherchant 
au contraire à contrôler les risques. De fait, ils développent des logiques de contrôle de risques, 
notamment par un engagement financier progressif, et par le partage du risque avec des parties 
prenantes. L’innovation n’a, de ce fait, rien d’héroïque – elle est, finalement, relativement banale. 
Comme toute activité, l’innovation comporte des risques, qu’il faut comprendre, avant de développer 
des stratégies de contrôle des risques.

« Les entrepreneurs prédisent l’avenir ». Les entrepreneurs cherchent davantage à construire l’avenir 
qu’à l’anticiper, en s’appuyant sur la logique de l’itération.

Former des innovateurs par et pour  
le faire : effectuation  

et design thinking 
PhiliPPe silBerzAhn

PhiliPPe 
SilBerzahn 
est ProFesseur 
Associé à eMlyon 
Business school 
et chercheur 
Associé (eMlyon 
Business 
school/ecole 
Polytechnique).



25

« Les entrepreneurs ne sont pas comme nous autres ». Les plus célèbres d’entre eux sont en effet 
souvent présentés comme des super-héros dans les articles, les biographies qui leur sont consacrés. 
Ces « stars » sont en fait non-représentatifs des entrepreneurs… comme les entreprises phares en 
matière d’innovation ! Vouloir « être comme Google », rêve que caressent de nombreuses entreprises, 
n’a aucun sens. Cette logique est dangereuse, car elle génère de la frustration, de l’insatisfaction 
chez les collaborateurs et les managers qui se sentiront insuffisamment talentueux si on les compare 
à X. Niel, S. Jobs et consorts.

« Les entrepreneurs sont des héros solitaires ». Entrepreneuriat et innovation sont, la plupart du 
temps, la résultante d’un effort collectif. On trouve ainsi à l’origine du succès de Bic le travail et 
la qualité du Baron Bich… mais aussi, voire surtout, Edouard Buffard, qui a pu dénicher le dernier 
ouvrier qui, dans la France d’après-guerre, savait fabriquer des plumes pour les stylos. 

les cinq principes de l’effectuAtion 

Un tiens vaut mieux que deux tu l’auras

Contrairement aux entreprises « classiques », les entrepreneurs évaluent les ressources dont ils 
disposent, et se demandent « ce qu’ils peuvent en faire ». On peut comparer simplement cette 
logique à celle que l’on adopte lorsque l’on invite quelques amis à dîner : soit on imagine un repas, 
et on prévoit les courses en conséquence ; soit on part de ce que l’on a dans son frigo, pour imaginer 
un repas. Dans ce second cas, il faut donc faire montre de créativité : être capable de trouver des 

substituts si l’on manque de certains ingrédients… ou, si ceux-ci 
sont indispensables, aller sonner à la porte de son voisin… Aller 
vers les autres, trouver les ressources manquantes « ailleurs » est 
ainsi un élément fondamental de la démarche entrepreneuriale. 

Perte acceptable

Traditionnellement, un projet est lancé lorsqu’il rapporte plus 
qu’il ne coûte (« retour attendu »). Cette logique présente un réel 
problème lorsque l’on se situe dans une phase d’innovation : on 
ne sait pas parfaitement ce que ce projet va rapporter, même si 
l’on sait de manière à peu près précise ce qu’il va coûter. Baser sa 

décision sur une comparaison entre coûts (connus) et revenus (incertains) n’est donc pas rationnel 
dans un contexte d’innovation. De fait, les entrepreneurs fonctionnent sur le principe de la perte 
acceptable – perte (en temps et en argent) qui ne « tuera » pas l’entreprise.

Patchwork fou

Le patchwork est une bonne métaphore de l’innovation : on ne sait pas quelles seront les ressources 
que les différents participants apporteront ; on n’a aucune idée du résultat. 

Limonade 

« Quand la vie te donne des citrons, fais-en de la limonade » nous dit un proverbe anglais. De 
fait, de nombreuses entreprises et de nombreux projets d’innovation ont connu des tournants liés 
à la surprise (cf. invention du post-it, qui est né d’un échec : une colle... qui ne collait pas assez, 
réutilisée dans un autre but). On peut ainsi considérer que les entrepreneurs tirent parti des surprises, 
ils ne cherchent pas à les éviter en établissant des business plans stricts et clairement bornés.  

Pilote dans l’avion

Les économistes voient le marché comme le lieu de l’équilibre entre l’offre et la demande. A 
partir d’Adam Smith, ils font disparaître l’entrepreneur de l’économie. Il faut maintenant le faire 
réapparaître, en posant un postulat clair : il appartient aux entrepreneurs et aux innovateurs de 
participer à la construction de l’avenir, d’y contribuer directement. 

A PArtir D’ADAM sMith, les 
éconoMistes Font DisPArAître 
l’entrePreneur De l’éconoMie. il FAut 
MAintenAnt le FAire réAPPArAître, 
en PosAnt un PostulAt clAir : il 
APPArtient Aux entrePreneurs et 
Aux innoVAteurs De PArticiPer à lA 
construction De l’AVenir.
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logique cAusAle, logique effectuAle

La logique causale consiste à se fixer un but, et ensuite à chercher les moyens permettant d’atteindre ce but – ce qui 
bride très tôt les opportunités et les capacités de création. La logique effectuale, quant à elle, repose sur un état des 
lieux des moyens disponibles – on se demande ensuite « ce que l’on peut en faire ». Avec cette seconde logique, les 
capacités de création sont démultipliées. 

implicAtions : pédAgogie pour l’innovAtion pAr et pour le fAire

Le design thinking doit reposer sur un langage commun car il s’agit d’un acte collectif, où les profils sont très divers. 

Tim Brown, dans Change by design, montre bien que l’innovation repose aujourd’hui sur trois impératifs :

n la désirabilité – il faut partir des besoins, des envies des futurs utilisateurs. Il faut donc mobiliser ethnologues, 
anthropologues, sémiologues… pour faire ce travail. 

n la faisabilité (impératif technique).

n la viabilité (impératif économique).

Vouloir « être coMMe GooGle », rêVe que 
cAressent De noMBreuses entrePrises, n’A 

Aucun sens. cette loGique est DAnGereuse, 
cAr elle Génère De lA FrustrAtion, De 

l’insAtisFAction chez les collABorAteurs.
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FAire De l’innoVAtion l’AFFAire De tous : telle est lA VocAtion 
Du GArAGe, « inlAB » D’AlcAtel-lucent qui A ouVert ses 
Portes en Juillet 2014. s’il Peut Donner nAissAnce à Des 
réAlisAtions concrètes, le GArAGe est PrinciPAleMent un 
outil D’AcculturAtion Aux enJeux De l’innoVAtion et De 
l’entrePreneuriAt. 

l’innovAtion et les bell lAbs

 Ils sont les principaux moteurs de l’innovation d’Alcatel-Lucent et totalisent… 
huit Prix Nobel  ! Ils sont toujours une référence mondiale en termes de 
recherche, mais il est nécessaire d’introduire de nouvelles approches en 
matière d’innovation. Telle est la raison pour laquelle les Bell Labs sont en 
train de créer de « nouveaux Bell Labs ».

« Accueillir »

L’objectif premier du dispositif d’Alcatel-Lucent, le Garage, situé à Villarceaux dans l’Essonne, est 
clair : offrir à tous les acteurs qui souhaitent innover, résoudre un problème… un lieu interne à 
l’entreprise, mais différent. Il s’agit en un sens d’un lieu dedans/dehors. Hormis un apprenti, aucun 
salarié n’est affecté en permanence au Garage. C’est donc un lieu qui est ponctuellement mobilisé 
par des équipes, des individus, qui en ont besoin à un instant « t ». 

Le terme choisi n’a rien d’anodin : le garage est un lieu personnel, intérieur au domicile, dans lequel 
on évolue plutôt le weekend, en-dehors des contraintes professionnelles. Il permet l’émancipation, 
la création, l’ouverture. Naturellement, le mythe du garage de la Silicon Valley n’est pas étranger au 
choix de ce nom, qui fait rêver les individus car lié aux startups, à la prise de risque, à la créativité… 
et à la naissance des GAFAs. 

L’innovation par tous

Le Garage d’Alcatel-Lucent repose sur ce principe : l’innovation est accessible à tout le monde, 
dans un espace de liberté… mais doit résulter d’une motivation intrinsèque (ce qui n’empêche 
pas d’inciter parfois les individus à s’investir, ce qui suppose de repérer les talents créatifs). Des 
méthodes, afin de rendre l’innovation accessible au plus grand nombre, sont utilisées. Le droit à 
l’échec est reconnu, comme le droit à oser et le droit à partager. L’objectif du Garage est clair : 
incuber le changement dans toute la Compagnie et, en particulier, au sein de la direction de 
l’innovation, dans le but de créer de l’innovation (création de valeur, entrée sur de nouveaux marchés). 

Un espace d’innovation par  
le faire : le Garage d’alcatel-Lucent
BertrAnD MArquet

BertrAnD 
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est en chArGe 
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D’AlcAtel-lucent  
Bell lABs.
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Passer du Corporate au mode garage

C’est à l’occasion d’un projet de restructuration que des locaux ont été « préemptés » par trois 
chercheurs pour installer le Garage. La configuration et l’aménagement des lieux est un chantier 
essentiel et constitue un projet en tant que tel. Constamment d’ailleurs, la configuration des lieux 
est remise en cause pour « coller » au mieux aux besoins. 

Le Garage fait partie d’un lieu plus vaste, dédié à la créativité et à l’innovation. Le « living » est dédié 
au brainstorming, à l’idéation ; la « cuisine » est un lieu où l’on peut discuter avec ses collègues… 
Ces deux lieux supplémentaires sont conçus « autour » du Garage : dit autrement, ils sont conçus 

pour inciter les individus à aller vers le Garage. 

Le Garage en tant que tel occupe une surface de 32 mètres carrés. Le 
taux d’occupation est très variable selon les jours, ce qui constitue un 
défi. En tout état de cause, le lieu est utilisé quotidiennement. On y trouve 
imprimantes 3D, outils de prototypage rapide… mais aucun téléphone. Il 
ne bénéficie d’aucun budget dédié, ce qui a un grand avantage : aucun 
objectif de ROI ne pèse sur le lieu, et les projets qui y sont conduits. 

cAnAliser, définir les processus

Ces processus doivent permettre de gérer a minima le fonctionnement du lieu. Par exemple, les 
individus souhaitant utiliser le Garage doivent préciser leur projet, le problème qu’ils rencontrent – 
ils doivent documenter leur projet. Ils s’engagent à respecter le lieu et les outils mis à disposition, 
ainsi que la philosophie du lieu fondée sur le partage et l’échange. 

Le lieu fonctionne comme s’il s’agissait d’un projet : dit autrement, le projet le plus important du 
Garage, c’est… le Garage en tant que tel. Construit autour de la méthode de lean startup, il fait 
l’objet, comme déjà dit plus haut, de constantes évolutions, d’un constant apprentissage. Il repose 
naturellement sur une culture de de la prise de risque, de la remise en question permanente ; là 
également, le droit à l’échec est reconnu. Le public est principalement composé d’ingénieurs… 
mais pas seulement. Ponctuellement, des membres des fonctions support par exemple décident 
d’investir le Garage pour leurs propres projets. 

un lieu ouvert, un lieu chArnière

Le Garage n’est pas fermé, au contraire  : il est ouvert à des startups partenaires. L’objectif est 
(surtout) de diffuser encore davantage le concept d’entrepreneuriat au sein de l’entreprise. 

Aujourd’hui, le Garage est un outil d’intermédiation dans l’innovation  : il est en relation avec 
d’autres fablabs, et sait où se trouvent les compétences qui lui manquent ; il permet de connecter 
les collaborateurs et les équipes avec des startups (essaimage) ; il est également en relation avec 
des incubateurs, sur le plateau de Saclay par exemple. Il est, enfin, en relation avec des structures 
similaires appartenant à d’autres entreprises et d’autres Groupes. 

A noter enfin qu’Alcatel-Lucent a choisi, avec d’autres entreprises qui ont lancé des initiatives 
similaires à celle du Garage, de créer une association : Fab&Co. On y trouve Safran, Renault, Dassault 
Systèmes… et également des entreprises « libérées » (Poult), des tiers-lieux (ICI Montreuil), etc.

le GArAGe oFFre à tous les 
Acteurs qui souhAitent innoVer, 
résouDre un ProBlèMe… un 
lieu interne à l’entrePrise, MAis 
DiFFérent. il s’AGit en un sens 
D’un lieu DeDAns/Dehors.
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insuffler une culture de l’innovation 
par les événements collaboratifs

startup weekend, hackathon, innovation bootcamp…  
L’avènement des événements collaboratifs 
Julie FABBri

Un startup weekend corporate : le MakeitUp de Thales 
GAutier scherrer
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les orGAnisAtions sont De Plus noMBreuses à 
orGAniser Des éVéneMents collABorAtiFs, ceci DAns le 
MonDe entier et selon Des MoDAlités très DiFFérentes. 
etAt Des lieux. 

une grAnde diversité d’événements collAborAtifs

Ces événements permettent de rassembler des personnes d’horizons divers dans un même lieu 
physique et pendant une période donnée. Quelle que soit la durée de l’événement, la clôture (où l’on 
présente la proposition finale) en constitue un moment clé. Au-delà des entreprises, les universités 
et les gouvernements ou institutions publiques organisent également ce type d’événements. 

Concrètement, des sous-groupes travaillent en parallèle et ensemble sur un même thème. Des 
séances plénières ponctuent ces événements. Les formes sont variées.

n Les hackathons (hacker/marathon) sont des événements intenses, limités dans le temps, tournés 
vers la technologie. A l’origine en effet, il s’agissait d’événements de programmation informatique 
visant à développer de nouveaux produits. 

n Les startup weekends, eux, prenaient initialement la forme de création d’entreprises, ceci dans 
tous les domaines. On se trouve là dans le champ de l’expérience, de l’éducation – le lien avec 
l’activité et les projets d’innovation des entreprises est plus ténu. 

n Les weekend challenges sont des défis online sur une problématique réelle d’une ou plusieurs entreprises.

n Les hold-up (by MakeSense) sont des ateliers de créativité collective pour résoudre un problème de gestion.

n Les sprints sont des ateliers de test et prototypage de projets.

n Enfin, les meet up sont des rencontres locales entre des personnes intéressées par un même sujet.

Cette liste est loin d’être exhaustive  : Innovation Day, Demo Day, Open Day, Innovation Jam, 
Innovation Contest, Innovation Award, etc. 

formes des événements collAborAtifs et buts poursuivis

L’entreprise peut organiser son propre événement collaboratif, sous son nom. Il peut alors se tenir1) 
dans les innovation labs internes : les participants sont les collaborateurs de l’entreprise… mais ont 
des profils différents, ne se connaissent pas a priori. ou 2) dans des espaces tiers, adaptés à ce type 
d’événements (hacker space, maker space, espace de coworking, etc.). Des personnes extérieures, 
connues ou non de l’entreprise peuvent participer encore plus facilement. 

Ils permettent d’afficher un intérêt de l’entreprise sur un sujet, plus ou moins opérationnel et/ou 
en lien avec la stratégie de l’entreprise. Ils sont également plus ou moins orientés sur le « faire ». 

startup weekend, hackathon, innovation 
bootcamp… L’avènement des événements 

collaboratifs
Julie FABBri
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Pour réussir des événements collaboratifs, il faut :

n savoir pourquoi on organise ce type d’événements, et pourquoi on y participe ;

n bien les préparer en amont – leur organisation prend beaucoup de temps ;

n l’organiser et l’animer de façon minutieuse (agenda précis, rôle de chacun clairement défini) ;

n capitaliser a posteriori (évaluation et suivi des outputs et du processus). 

Ces événements collaboratifs poursuivent plusieurs finalités : 

n Innover plus, plus vite, plus souvent ;

n Limiter le nombre d’échecs des projets de changement / d’innovation ;

n Accélérer l’émergence de nouvelles idées et solutions & le développement de projets ;

n Développer de nouvelles formes de travail intensif en équipes projets sur un temps limité.

innover de mAnière ouverte

Les événements collaboratifs permettent de se mettre en lien avec des populations qui « n’entrent » 
pas dans l’entreprise et qui, pourtant, peuvent être de réelles sources de créativité. Il s’agit en 
un sens d’une approche « pull » permettant de faire venir certains profils vers l’entreprise. Cette 
ouverture est importante en particulier dans la phase amont du processus – la phase d’idéation. 
Mais naturellement, l’innovation qui peut émaner des salariés ne doit pas être occultée, et peut 
être favorisée par le biais des événements collaboratifs. Une logique d’autant plus aisée que près 

de trois quarts des actifs souhaitent que les entreprises les incitent à 
davantage innover au quotidien.

quels freins ? quelles conditions de réussite Au niveAu des 
sAlAriés ?
Il s’agit des freins « classiques » de l’innovation : peur de la réaction 
du manager, manque de confiance dans ses propres idées, peur de 

se faire « voler » ses idées, peur de l’échec, rigidités organisationnelles, etc. Mais certains leviers 
peuvent être activés pour que les événements collaboratifs soient une réussite :

n Mettre en place un système de reconnaissance pour les collaborateurs y participant : récompenses 
financières, évolutions de carrière, participation à la mise en place des idées proposées, etc.

n Innover aussi dans les processus internes au niveau des RH, des Achats, de la Propriété 
intellectuelle, de l’IT…

les AvAntAges pour l’entreprise 
Au niveau de l’entreprise, ces événements collaboratifs semblent présenter des avantages réels. 

n Une amélioration de sa capacité d’innovation, qui peut avoir des retombées économiques à 
moyen ou long terme. 

n Un engagement plus fort et une motivation accrue des salariés.

n Une communication renforcée  : l’entreprise a tout à gagner à apparaître comme une firme 
innovante. Par ailleurs, sa marque employeur peut s’améliorer. 

les chAllenges orgAnisAtionnels

Les entreprises doivent en effet se poser plusieurs questions pour que leurs événements collaboratifs 
soient un succès et atteignent leurs objectifs. Tout d’abord, quand organiser un événement collaboratif 
(au début du processus d’innovation, ou après une première phase d’idéation) et avec qui ? Comment 
« mailler » les outputs de ces événements avec les processus internes (au niveau de la sélection et 
du filtrage des idées et des projets) ? Enfin, quel impact sur la transformation de l’organisation ?

les éVéneMents collABorAtiFs 
PerMettent D’AFFicher un intérêt De 
l’entrePrise sur un suJet, Plus ou 
Moins oPérAtionnel et/ou en lien 
AVec lA strAtéGie De l’entrePrise.
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PersuADée que le nuMérique VA réVolutionner son 
MoDèle D’AFFAires et son orGAnisAtion, thAles A choisi 
D’Acculturer ses collABorAteurs à l’intrAPreneuriAt 
et Aux MoDes De FonctionneMent Des stArtuPs à 
trAVers DiVerses initiAtiVes, Dont le MAkeituP, un 
Bel exeMPle De stArtuP weekenD corPorAte. 

cAdre générAl

Thales est fondamentalement convaincue que la révolution numérique est une réalité qui impacte 
tous les secteurs, y compris les plus protégés dont l’entreprise, compte tenu de son activité, fait partie. 
Pour sortir victorieux de cette révolution, il faut être en mesure de créer des communautés régies 
par des valeurs entrepreneuriales. Il s’agit, en un sens, d’insuffler des logiques de fonctionnement 
« en mode startup »… mais en interne. 

l’orgAnisAtion de tAlks pour Acculturer les collAborAteurs 
Dans un premier temps, Thales n’a pas choisi d’organiser des startup weekends, initiative jugée 
trop « disruptive » pour des collaborateurs habitués à évoluer dans un cadre Corporate. En lieu et 
place, Thales organise des « talks », sur le modèle des TED Talks. Ils sont organisés par et pour 
des collaborateurs, et tous visent à partager des « expériences inspirantes » dans lesquelles on 
retrouve une des valeurs entrepreneuriales mises en avant par Thales. Parmi les talks présentés : 
« l’ergonomie pour les nuls », « la radio logicielle » (qui a permis de vulgariser le fonctionnement 
d’une technologie bien précise auprès de néophytes), « le chemin de l’innovation », « les drones » 
(session organisée par un apprenti), «  la prise de parole »…Une dizaine de talks ont d’ores et 
déjà été organisés. Ils se tiennent maintenant sur plusieurs sites, et plus seulement au Siège. 
Naturellement, tous les talks peuvent être visionnés a posteriori en streaming sur un site internet 
dédié. Le principe est simple : que les participants à ces talks activent leurs propres réseaux pour 
inciter ceux-ci à participer aux prochains talks, et à regarder les vidéos produites. 

mAkeitup, un stArtup weekend corporAte

Après la tenue de plusieurs de ces talks, une nouvelle demande a émergé de la part des participants : 
comment faire pour tester, innover, entreprendre, sans se cantonner à la seule présentation 
d’expériences ? L’entreprise en a tenu compte et a choisi d’organiser ses premiers startup weekends 
Corporate, qui prennent le nom de MakeitUp. L’esprit d’entrepreneuriat est naturellement valorisé 
dans ce cadre. 

Ces startup weekends durent 54 heures (un soir + 48 heures). Avant et après l’événement, des 
workshops sont organisés ; des contenus sont produits (fiches de test, canevas, etc.). Des coaches 
(pour moitié extérieurs à l’entreprise) ont été sollicités pour que les participants puissent très 
rapidement mettre en œuvre les méthodes et les outils. Chaque startup weekend se clôt par la 
remise de prix thématiques – remise assurée par des managers, des dirigeants, mais aussi par des 

Un startup weekend corporate : 
le MakeitUp de Thales

GAutier scherrer

GAutier 
SCherrer est 
inGénieur systèMe 
inForMAtique 
et corPorAte 
entrePreneur  
chez thAles. 
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collaborateurs « lambda ». A l’issue des startup weekends, chacun peut poursuivre à travailler son 
innovation – il leur appartient ceci étant de trouver eux-mêmes des sponsors et des financeurs. A ce 
jour, plusieurs projets font l’objet de financement et ont débouché sur un premier démonstrateur. 
Certains projets sont orientés produits/services, donc en lien direct avec le business ; d’autres ont 
trait l’amélioration de processus internes ; d’autres enfin poursuivent des objectifs d’ordre social 
(l’amélioration de l’accès des sourds et malentendants à certaines technologies). Thales souhaite 
lier la démarche qui vient d’être présentée à la politique d’essaimage qui existe d’ores et déjà. 

conditions de réussite 
Derek Sivers, dans la vidéo ci-dessous, explique comment démarrer 
un mouvement. Il y a toujours un first follower, qui en appelle 
d’autres, eux-mêmes en appelant d’autres, etc. … ce qui permet de 
créer le mouvement. Sivers explique que le rôle de ce first follower 
est aussi crucial que celui de l’initiateur : les deux doivent avoir 
beaucoup de courage, et ne pas craindre le ridicule. Au final, si le 
projet suscite l’engouement, ceux qui ont l’air ridicule ne sont pas 
ceux qui sont dans le mouvement, mais ceux qui restent en-dehors. 

Pour sortir Victorieux De lA 
réVolution nuMérique, il FAut 
être en Mesure De créer Des 
coMMunAutés réGies PAr Des VAleurs 
entrePreneuriAles. il s’AGit, en 
un sens, D’insuFFler Des loGiques 
De FonctionneMent « en MoDe 
stArtuP »… MAis en interne. 



36



37

Miser sur l’innovation de rupture  
grâce à de nouveaux lieux

innover dedAns : les lAbs

De nouvelles structures d’innovation pour renouveler l’offre des entreprises 
siheM Ben MAhMouD-Jouini

appréhender autrement le processus d’innovation grâce à un lab interne :  
Groupe seB 
JeAn-louis coMPeAu

Big, la cellule en charge de l’innovation de rupture chez Pernod Ricard 
AlAin DuFossé

i-Lab, air Liquide Laboratory for new ideas 
oliVier Girinon

Un fablab industriel dans le domaine de l’aéronautique :  
le Protospace d’airbus 
Vincent louBière
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sAns nier l’iMPortAnce De leurs structures De 
r&D clAssiques, les entrePrises DéVeloPPent DePuis 
quelques Années De nouVelles orGAnisAtions DéDiées 
à l’innoVAtion De ruPture. oBJectiF : FAire éMerGer 
BeAucouP Plus rAPiDeMent Des iDées, Des concePts qui 
ne serAient PAs APPArus AutreMent. 

de nouvelles structures dédiées à l’innovAtion

Selon une étude menée par CapGemini en 2012, 40% des 
entreprises établies ont des entités dédiées à l’innovation, ce chiffre 

allant croissant. Elles sont caractérisées par une grande variété en 
termes de périmètres d’actions, de modes de fonctionnement, de structuration et de gouvernance. 
Elles ont, à l’inverse, toutes une mission générique : contribuer à renouveler à moyen et long termes 
les offres des entreprises et favoriser les innovations de rupture (technologiques, marchés, usages, 
business models, etc.).

des sources d’innovAtion continuellement renouvelées

Un bref retour historique permet de montrer que les sources d’innovation de rupture, dans les 
entreprises, se sont continuellement renouvelées:

n L’intrapreneur génial.

n Des équipes dédiées à un projet jugé majeur pour l’entreprise. Cette logique peut se révéler 
efficace pour « relancer » une entreprise, mais ne donne jamais naissance à un pipeline d’innovations.

n Le Corporate Venturing, présent depuis les années 70 mais miées aux marchés financiers.

n L’internal Corporate Venturing, développée par exemple par Nortel ou 3M dans les années 80. 
Mais ces entités ont été rapidement fermées car les attentes à leur égard étaient trop élevées.

des structures dédiées à l’innovAtion de rupture 
Fortes de ces expériences, certaines entreprises ont voulu se doter de structures dédiées à l’innovation 
de rupture, assorties d’un système de management adapté. L’objectif assigné à ces structures est la 
construction d’une capacité de renouvellement. Se pose alors la question du management de ces 
cellules innovation. Plusieurs sous-questions doivent, à ce titre, être résolues.

n Quelles missions : une telle entité va-t-elle « faire » elle-même, ou jouer un rôle d’animation ?

n Quels process, quelles méthodes ? 

n Quels liens avec le reste de l’entreprise ?

n Quels profils nécessaires ?

De nouvelles structures d’innovation pour 
renouveler l’offre des entreprises

siheM Ben MAhMouD-Jouini
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MAnAGeMent De 
GrAnDs ProJets 
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ProJet innoVAtion 
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(GrAnDe ecole) 
et innoVAtion & 
entrePreneurshiP 
(execMBA).



39

n Quel leadership, quelle gouvernance ? Quel doit être le profil du leader ? 

n Quelle mesure de la performance ? 

Ces entités ayant pour objectif de renouveler l’activité, elles doivent découvrir de nouvelles idées, 
en explorer le potentiel, les incuber, aider à leur accélération, avant de les confier à d’autres entités, 
nouvellement créées ou existantes.

L’analyse comparative de plusieurs entités créées par des entreprises établies nous permet de 
dégager les traits suivants :

n Elles naissent grâce à une impulsion forte de la direction générale.

n Elles sont souvent petites, et « mixent » collaborateurs de l’entreprise et nouveaux profils, issus 
de l’extérieur. 

n Elles sont souvent autonomes, dotées d’un responsable et d’un budget propre. 

n Certaines ont des moyens d’exploration propres, d’autres mobilisent ce qui existe déjà ou 
travaillent en collaboration avec des partenaires externes, notamment des startups.

n Elles disposent pour la plupart de locaux spécifiques souvent caractérisés par une identité forte. 

quelles sont les cArActéristiques de ces entités ?
Elles ont un enjeu stratégique fort qui est de contribuer au renouvellement de l’activité. Pour cela 
elles pilotent des processus de créativité, identifient des domaines d’exploration, développent des 
connaissances nouvelles, établissent des stratégies nouvelles sur ces domaines, communiquent 

en interne et en externe sur cette dynamique de renouvellement, et enfin 
favorisent une culture de l’innovation et de l’intrapreneuriat.

Ainsi, au vu de ces activités, leur performance est multidimensionnelle 
(identification d’idées de portefeuille ou de plateformes d’innovations, 
acquisition de connaissances, sensibilisation des collaborateurs à 
l’innovation, etc.).

Ces performances sont mesurées à différents horizons temporels. 

Ainsi ces entités permettent une ambidextrie organisationnelle, qui peut 
prendre trois formes :

n structurelle, via une cellule séparée et intégrée au reste de l’entreprise ;

n de réseau, via une stratégie d’open innovation la participation dans des startups grâce à un 
fonds de Corporate Venturing ;

n contextuelle, via l’accueil et l’incubation des idées portées par les employés (concours internes), 
et la sensibilisation à l’innovation (serious game), etc.

les nouVelles structures  
DéDiées à l’innoVAtion ont 
toutes une Mission Générique : 
contriBuer à renouVeler à 
Moyen et lonG terMes l’oFFre 
Des entrePrises et FAVoriser les 
innoVAtions De ruPture.
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c’est à l’occAsion Du lAnceMent D’un nouVeAu ProJet 
D’entrePrise que le GrouPe seB A choisi De reVoir 
en ProFonDeur l’orGAnisAtion De ses DéMArches 
D’innoVAtion. celles-ci rePosent MAintenAnt sur un 
lAB interne, qui est à lA Fois un lieu et un Processus 
riGoureux. 

eléments de contexte

Le Groupe compte aujourd’hui 25 000 collaborateurs dans le monde 
(50% en Asie), pour un chiffre d’affaires avoisinant les cinq milliards 

d’euros. Le Groupe consacre 170 millions d’euros à l’innovation. La 
communauté Innovation, elle, regroupe 1 300 personnes. 

le processus innovAtion 
Le processus dédié à l’innovation a été pendant longtemps très classique… mais l’entreprise a 
accordé une attention de plus en plus forte aux phases venant en amont du développement  : 
Démonstration (Convergence et Validation) et Exploration, sans que cette phase initiale ne soit 
définie. Ce manque de définition de la phase amont n’est pas sans poser problème… en particulier 
pour les personnes y travaillant. 

C’est à l’occasion du projet d’entreprise SPEED (2013) qu’il a été décidé d’envisager autrement 
l’innovation afin : 

n de favoriser la coopération entre Marketing et Recherche.

n d’impliquer le Design plus en amont du processus Innovation.

n de porter un intérêt réel à la démarche « quick and dirty », qui s’apparente aux démarches « fail fast » 

n de se doter d’outils de fabrication numérique qui, alors, se généralisaient dans les fablabs. 

C’est donc sur la base de ce projet d’entreprise qu’est né le SEBLab. 

le seblAb : présentAtion

La démarche

Un an a été nécessaire pour le mettre en place. Les équipes Innovation (R&D, Marketing, Design)ont 
été interviewées en amont, afin d’identifier les tâches, missions qu’elles y imaginaient. Un workshop 
a été organisé sur ce même thème. Il est alors apparu que ces acteurs recherchaient principalement 
un processus, qui a donc été créé. L’équipe dédiée au SEBLab a alors été renforcée pour « mettre 
en route » ce processus, l’expérimenter. Celui-ci a été testé au cours de deux sessions,  et validé. 
Dernière phase du projet : création de locaux dédiés.  

appréhender autrement le processus 
d’innovation grâce à un lab interne : 

Groupe seB
JeAn-louis coMPeAu

JeAn-louis 
CoMPeau est 
resPonsABle Du 
seBlAB Au sein 
Du GrouPe seB. 
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Le processus SEBLab

Ce processus est organisé en quatre « étapes » lancées après un Kick off.

n Prospection : définition des objectifs, recrutement de l’équipe, récolte de connaissance interne 
et externe à l’entreprise, recherche d’experts externes, veille à 360° sur Internet, bilan crowdfunding 
et propriété intellectuelle.

n Créativité : immersion, génération d’idées, création de fiches concepts, sélection.

n Matérialisation  : rappel des fiches concepts, matérialisation des 
démonstrateurs, restitution sous forme de pitchs. Cette phase constitue le 
cœur du processus SEBLab. Pendant deux jours, les fiches concepts définies 
préalablement sont utilisées pour créer de démonstrateurs, dans le cadre de 
sous-groupes systématiquement multi-métiers. 

n Test : confrontation avec des consommateurs (pour partie des salariés 
du Groupe qui ne sont pas impliqués dans le processus innovation), 

enrichissement des concepts, aide à la sélection.

A l’issue de cette dernière étape, le projet peut être réintégré dans le processus Offre Produit. 

Le lieu

Le SEBLab est installé sur le Siège du Groupe – mais est un peu à part des autres bâtiments. 
Il compte une zone de créativité, un atelier de type fablab muni des outils que l’on y trouve 
classiquement (imprimantes 3D, découpe laser, etc.). Au total, le lieu occupe une surface d’une 
centaine de mètres carrés. Il est animé par une équipe dédiée, ceci à temps complet, comptant 
trois personnes.

Résultats

Depuis son lancement, 23 sessions (c’est-à-dire 23 cycles complets) ont été organisées dans le 
SEBLab, au bénéfice de 171 participants uniques. Fait notable : ces sessions sont naturellement 
dédiés à la conception de produits, mais pas seulement : elles ont également trait à la création 
de services. S’y tiennent également des sessions thématiques (où l’on imagine, à partir d’une 
technologie existante, de nouveaux produits et usages), des sessions dédiées à la résolution de 
problèmes de propriété industrielle en un temps très court. Utilisation à venir : l’organisation de 
sessions « tous innovateurs », où le SEBLab sera ouvert largement aux collaborateurs souhaitant 
y développer des idées personnelles ou souhaitant tester des propositions, après un appel à idées. 

A fin 2015, le SEBLab avait permis la naissance de 17 concepts acceptés (soit, en moyenne, 
quasiment un par session) et la génération de 62 concepts au total. 

enseignements et bénéfices constAtés

Ils sont de différents ordres. 

n Les séances courtes se révèlent extrêmement efficaces.

n L’élasticité du processus constitue un réel avantage : on y traite des problématiques produit, 
mais aussi des problématiques service, propriété intellectuelle… Le processus peut même être 
utilisé pour du team building.

n La qualité des concepts s’améliore. 

n Les projets bénéficient d’un soutien partagé de la part des différents membres des équipes 
concernées, qui appartiennent aux différents métiers. La cohésion des équipes projet s’en trouve 
donc renforcée.

n Grâce aux démonstrateurs, les équipes sont davantage en capacité de convaincre les décideurs. 

Dernier motif de satisfaction : de nombreuses entreprises se sont intéressées au SEBLab, et ont 
souhaité le visiter et rencontrer l’équipe qui en a la charge.

le seBlAB est utilisé Pour  
lA concePtion De ProDuits, 
MAis PAs seuleMent : on  
y crée éGAleMent Des serVices. 
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Plusieurs oBJectiFs sont AssiGnés à lA cellule en 
chArGe De l’innoVAtion De ruPture chez PernoD 
ricArD : trouVer Des nouVeAux relAis De croissAnce, 
MAis Aussi reDéFinir l’AMBition De l’entrePrise. en lien 
Direct AVec lA Direction GénérAle, Dotée D’un BuDGet 
ProPre, non souMise à Des kPi, cette structure éVolue 
à un rythMe qui lui est ProPre et PArVient De FAit à 
AtteinDre les oBJectiFs qui lui sont AssiGnés. 

big, ou comment trouver de nouveAux relAis de croissAnce 
grâce à l’innovAtion de rupture 
La création de la cellule Big correspond à un moment particulier de la vie du Groupe : alors que 
celui-ci s’est développé par des opérations de croissance externe qui lui ont permis d’occuper une 
position de co-leader mondial, il n’avait jamais considéré jusqu’alors l’innovation comme un élément 
essentiel de sa stratégie. Mais en 2008, suite à trois très importantes opérations de croissance 
externe, le Groupe subit un niveau d’endettement élevé dans un contexte de crise économique et 
financière débutante. Il doit donc être en mesure de trouver de nouveaux relais de croissance, et 
décide d’accorder des investissements beaucoup plus importants qu’auparavant à l’innovation. 
Ces investissements portent sur des projets d’innovation incrémentale, mais aussi sur des projets 
d’innovation de rupture – précisément portés par la cellule Big. 

les entités en chArge de l’innovAtion de rupture : plusieurs formes, plusieurs objectifs 
Lorsque Pernod Ricard décide de créer la cellule Big, un benchmark est réalisé afin d’identifier les 
différentes formes et missions des entités Innovation existant dans les entreprises. Ce benchmark 
a permis de distinguer cinq types d’entités.

n The Optimiser, structure purement à vocation incrémentale, qui a pour vocation « d’améliorer l’existant ».

n The Thinker (Daimler Benz), structure délivrant purement de la réflexion, de la prospective, de 
l’intelligence.

n The Extender (Samsung), structure venant en appui des structures innovation et marketing, qui 
cherchent principalement à accélérer l’activité d’innovation.

n The Visionpreneur (Lego), qui vise à la fois le développement et la concrétisation de nouveaux 
businesses, et la rpoduction de réflexion et d’intelligence. 

n The Enabler, structure d’appui, fonctionnant en transversal et venant en support à l’innovation 
en proposant des méthodes. 

Big reprendre ainsi très largement les principes du modèle « Visionpreneur ».

Big, la cellule en charge de l’innovation 
de rupture chez Pernod Ricard

AlAin DuFossé
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pourquoi big ?
En 2010, Pernod Ricard choisit de redéfinir son ambition : c’est à partir de ce moment que le 
Groupe se proclame « créateur de convivialité ». Big vise précisément ces deux objectifs.

La clé d’entrée de la nouvelle ambition du Groupe est à la fois l’humain et l’usage – d’où le terme 
de convivialité. Charge à Big d’activer, au niveau global, des innovations de rupture pour inventer 
le futur de la convivialité. 

orgAnisAtion et fonctionnement

Big est une très petite structure : sept personnes aujourd’hui, l’objectif étant de ne jamais dépasser 
la barre des 10 personnes. On ne compte, dans Big, aucun expert, mais, au contraire, des individus 
capables de mobiliser compétences et intelligences autour d’un projet d’innovation. 

Big est certes une cellule de prospective, mais surtout d’intelligence : cette entité doit en effet 
identifier des plateformes susceptibles de permettre d’inventer des produits disruptifs… mais aussi 
des services et des expériences disruptifs. 

Les membres de Big observent en permanence ce qui se passe à l’extérieur selon trois focales : 
l’humain (évolution des comportements de consommation, évolution de la société…), le digital, 
la technologie. C’est l’identification d’éléments via ses trois focales qui permet d’identifier des 
plateformes d’opportunités, revues tous les trois ans. Ces plateformes sont des grandes thématiques, 
de nature à modifier le comportement des individus et, surtout, le contenu et les ressorts de 

la convivialité. Dit autrement, des changements de comportements, 
de technologies, de structures sociales peuvent créer des fractures, 
susceptibles de donner naissance à de nouvelles opportunités pour le 
Groupe. 

Big n’est soumis à aucun KPI – cette entité a un rythme qui lui est 
propre, et qui est parfaitement respecté. Son budget de fonctionnement 
est en outre sanctuarisé. Si un projet se développe plus fortement et plus 
rapidement que prévu, il est susceptible de bénéficier de financements 
supplémentaires, qu’il faut alors négocier.

La majeure partie des ressources humaines sont dédiées à l’intelligence 
et l’exploration (2,5, voire trois personnes sur les sept qui composent l’équipe). L’idéation et, le 
cas échéant, le proptoypage, mobilisent le reste des ressources. Priorité est donnée au prototypage 
rapide, sachant que le prototypage vise un objectif princiapl  : la communication vis-à-vis des 
interlocuteurs internes à l’entreprise. 

l’orgAnisAtion des trAvAux de recherche

Ils comptent généralement quatre étapes.

n Recherche contextuelle.

n Recherche ethnographique sur des consommateurs, sans but de représentativité quantitative. 
On recherche davantage la pertinence que la fiabilité.

n Recours à des expertises extérieures en complément des deux phases ci-dessus, afin d’infirmer 
ou confirmer des tendances émergentes.

n Rédaction d’un document, qui constituera la matière première de la phase d’idéation. Il s’agit

d’un document relativement complet, de 70 pages environ pour une tendance. A noter que l’idéation 
n’est plus développée dans le cadre de groupes de créativité, qui, pour les projets d’idéation à tout le 
moins, se sont révélés largement contre-productifs. Aujourd’hui, Big suit 800 sources journalières, 
dans le monde entier. Les tendances émergentes sont actualisées une fois par semaine. Big recourt 
à des sociétés spécialisées dans le recueil de tendances, pour compléter sa propre connaissance, 
sa propre intelligence. A ceci s’ajoute l’existence d’un réseau de correspondants, présents dans 12 
villes, où ils y récoltent des micro-tendances, émergentes et localisées. Ces villes sont situées en 
Amérique du Nord (NY), en Amérique du Sud (Sao Paulo, Rio), en Afrique (Lagos), en Asie (Séoul, 
Tokyo, Shanghai, Pékin, Hong Kong), en Turquie (Istanbul), et en Europe (Paris et Londres).

les MeMBres De BiG oBserVent 
en PerMAnence ce qui se PAsse à 
l’extérieur selon trois FocAles : 
l’huMAin (éVolution Des 
coMPorteMents De consoMMAtion, 
éVolution De lA société…),  
le DiGitAl, lA technoloGie. 
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AccelerAte, DisruPt, trAnsForM : telles sont les 
trois Missions qui ont été AttriBuées à lA structure 
D’innoVAtion rADicAle Du GrouPe Air liquiDe, créée 
en 2013. une structure sAns VéritABle Fonction 

oPérAtionnelle, MAis AyAnt su ProuVer qu’elle PouVAit, Au trAVers De son 
rôle D’inFluence, AVoir un APPort tAnGiBle en terMes De créAtion De VAleur.

une équipe, un lieu, une méthodologie

Le projet de i-Lab d’Air Liquide a été porté par le vice-président de la R&D du Groupe, avec un deal 
très clair : la structure disposait de douze mois pour prouver son utilité, sans quoi elle disparaîtrait. 
Aujourd’hui, l’équipe compte 20 personnes, dépendant de la R&D, mais disposant d’une connexion 
directe au comité exécutif, se trouve dans sa deuxième année d’existence.

Trois éléments essentiels la structurent.

n Une équipe. Pour développer une approche différente, le groupe a fait le pari de recruter, pour l’i-
Lab, des profils très différents de ceux qu’il emploie traditionnellement : historiens, anthropologues, 
psychologues, designers, entrepreneurs, etc.

n Un lieu. Les locaux, situés non loin de la place de la Bastille, à Paris, disposent d’espaces 
ouverts, favorisant un décloisonnement des silos formés autour des différentes disciplines, d’espaces 
de convivialité, où l’on peut passer du temps à discuter de tout et de rien, et d’un fab lab permettant 
de réunir autour d’une même idée des professionnels de secteurs différents. Ils matérialisent ainsi 
parfaitement la nouvelle culture d’innovation que l’on souhaite mettre en œuvre.

n Une méthodologie. Une partie de l’équipe est formée à l’utilisation de méthodes agiles, telles 
que le scrum ou le crowdsourcing, mais le maître-mot est expérimentation : on apprend sur le tas !

AccelerAte : Accélérer l’innovAtion trAditionnelle

Dans un grand Groupe, les cycles de développement de produit peuvent être très longs et coûteux, 
et de nombreuses étapes sont nécessaires à la prise des décisions d’investissements. Pour remplir 
leur première mission – réduire la durée du cycle d’innovation, le time to market –, les équipes du 
i-Lab utilisent des méthodes agiles, leur permettant de confronter très rapidement une idée aux 
besoins d’un client. À partir de cette étape, l’utilisateur est associé à l’ensemble de la démarche 
de résolution du problème.

Autre option, qui pourrait être mise en œuvre assez rapidement : un produit développé par le biais 
d’une méthode agile pourrait être proposé sur une plateforme de crowdfunding. Il s’agirait là, non 
pas tant de lever de l’argent en vue du développement du produit, mais surtout de confirmer l’intérêt 
d’un secteur du marché pour un prototype donné.

i-Lab, air Liquide Laboratory
 for new ideas 

oliVier Girinon

oliVier girinon 
occuPe lA 
Fonction De 
new Ventures 
DeVeloPer Au sein 
Du i-lAB D’Air 
liquiDe.
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disrupt : décAler lA vision des business units

Les managers des business units ont tendance à se focaliser sur leur environnement direct alors 
même que la plus grande menace provien, non pas de son propre écosystème, mais des écosystèmes 
voisins. La deuxième mission du i-Lab consiste donc à changer le point de vue des managers  
sur leur business.

Dans ce cadre, un concours a été lancé en 2013 auprès des écoles d’architecture européennes. Il 
a été demandé aux étudiants d’imaginer l’usine Air Liquide du futur. De très intéressants résultats 
ont été obtenus par ce biais et sont venus alimenter la réflexion des équipes de R&D. À l’issue du 
concours, cinq brevets ont été déposés sur des concepts, aujourd’hui en cours d’approfondissement.

trAnsform : trAnsformer les Activités du groupe

Cette troisième mission consiste à identifier les marchés qui, dans le futur, offriront au Groupe Air 
Liquide des leviers de croissance.

Deux approches ont été retenues dans ce cadre. La première pourrait être qualifiée d’opportuniste : 
il s’agit tout simplement d’accompagner un entrepreneur proposant 
une idée qui, à la fois, adresse un marché et se trouve en lien avec ce 
qui fonde la légitimité du groupe. La seconde est plus structurée. On 
commence par identifier de grandes tendances sociétales, comme 
le vieillissement de la population, l’urbanisation ou la détérioration 
de l’environnement. Puis on examine comment ces tendances se 
traduisent en nouveaux usages, autant de besoins auxquels PME 
et grands groupes devront répondre demain. Au carrefour de ces 

besoins et de la légitimité du groupe, des nouveaux territoires de croissance sont identifiés.

C’est ainsi qu’après un premier cycle de travail, il a été possible de faire émerger un thème, 
celui de la qualité de l’air dans les espaces urbains. Pour alimenter la réflexion autour de cette 
problématique, intitulée « Respirer dans la ville  », plusieurs initiatives ont été lancées, dont 
l’ouverture, en collaboration avec la ville de Paris, d’un incubateur regroupant des entreprises 
travaillant sur la question et un certain nombre de concours.

Pour réDuire lA Durée Du cycle 
D’innoVAtion et le tiMe to MArket, 
les équiPes Du i-lAB utilisent Des 
MéthoDes AGiles, leur PerMettAnt De 
conFronter très rAPiDeMent une iDée 
Aux Besoins D’un client.
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le ProtosPAce D’AirBus Poursuit les MêMes AMBitions 
que le renAult creAtiVe lAB : Accélérer le Processus 
D’innoVAtion, DiFFuser DAns l’enseMBle Du GrouPe 
De nouVelles MéthoDes De trAVAil et D’innoVAtion. 
surtout, il AccorDe une lArGe PlAce Au PouVoir De 
lA DéMonstrAtion.

le protospAce d’Airbus : une philosophie toute pArticulière, 
fondée sur le pouvoir de lA démonstrAtion

Peu de personnes connaissent l’ingénieur américain Douglas 
Engelbart, dont les inventions ont pourtant révolutionné le monde. 

En décembre 1968, douglas Engelbart réalisé la démonstration The 
Mother of All Demos où il présente simultanément la première souris informatique, le bureau virtuel, 
la visioconférence, la téléconférence, le mail, et le système hypertexte. Chacune de ces inventions 
fait, dans le cadre de cette conférence, l’objet de démonstrations qui ont stupéfié le public de 
l’époque. C’est cette philosophie, qui accorde une place centrale au pouvoir de la démonstration, 
qui guide les travaux du ProtoSpace d’Airbus. 

Le premier ProtoSpace a été inauguré en 2014, sur le site historique de Toulouse. Compte tenu de 
son succès, cette initiative a essaimé dans tout le Groupe, qui compte aujourd’hui sept ProtoSpace 
adoptant le même mode de fonctionnement. Le ProtoSpace de Toulouse mobilise à lui seul une 
surface de 1 000 mètres carré environ.

Accélérer les process d’innovAtion 
Airbus est une entreprise établie depuis plus de 40 ans. Elle fabrique des produits de très haute 
qualité dont la fiabilité doit être sans failles. Sans surprise donc, l’entreprise est régie par des modes 
de fonctionnement stricts, exigeants, indispensables pour que cette qualité et cette fiabilité soient 
constamment au rendez-vous. Mais la concurrence se renforce, de nouveaux acteurs apparaissent 
sur le marché. Il est donc indispensable de travailler et, surtout, d’innover différemment. Le 
ProtoSpace a été précisément conçu pour permettre à Airbus 
de fonctionner de manière plus réactive, plus agile. 

Traditionnellement, le développement de technologies et 
d’innovations est régi par le technology readyness level 
(TRL), qui est une échelle d’évaluation de la maturité de 
ces technologies et de ces innovations. Cette échelle compte 
neuf niveaux : le passage d’un niveau à l’autre prend traditionnellement un an. Dit autrement, il 
faut… neuf ans pour concevoir une technologie utilisable en vol ; il faut donc neuf à dix ans pour 
développer un nouvel avion. Le ProtoSpace vise justement à réduire cette durée, en accélérant le 
passage d’un échelon à l’autre, voire en « sautant » le passage de certains échelons. 

Un fablab industriel dans le domaine de 
l’aéronautique : le Protospace d’airbus

Vincent louBière

Vincent 
louBière 
est leAD 
technoloGist, 
FounDer AnD 
leADer oF AirBus 
ProtosPAce chez 
AirBus.

les trAVAux Du ProtosPAce 
Donnent une PlAce 

centrAle Au PouVoir De lA 
DéMonstrAtion.
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le protospAce : description

Ambitions, valeurs et objectifs 

Le ProtoSpace a été conçu comme une startup avec une ambition (faire du ciel un endroit plus 
confortable), un modèle d’opération (l’agilité), un objectif (faire voler l’idée le plus rapidement 

possible) et un esprit (utiliser le pouvoir de la démonstration). L’équipe qui 
gère le ProtoSpace a pour mission de montrer aux utilisateurs comment ils 
peuvent s’approprier ce pouvoir de démonstration pour arriver rapidement à 
des réalisations concrètes et insuffler de nouvelles manières de travailler. 

Outils mis à disposition

On trouve à l’intérieur du ProtoSpace des espaces de conception (scanners 
3D, casques de réalité virtuelle…) et des moyens de réalisation (composants 
électroniques, imprimantes 3D…). Il constitue une interface avec le monde qui 
se veut attractive : l’objectif est bien d’attirer des individus, de les regrouper 

pour créer des synergies. 

L’agilité est au cœur de la philosophie du ProtoSpace. Les participants doivent donc être en mesure 
d’itérer rapidement entre design et prototypage, selon les principes du prototypage rapide. La 
communication est la pierre angulaire entre ces deux éléments. 

Différents espaces

Le ProtoSpace est composé de différents espaces, dont les finalités sont différentes. Ainsi, le 
« théâtre » sert à l’organisation de conférences afin d’inspirer les collaborateurs, en faisant appel 
à des expertises extérieures, avant qu’ils ne participent concrètement à un projet. Ce lieu est 
également utilisé pour pitcher les projets. 

La conception des salles de créativité « casse » les codes des salles de réunion classiques. Mobilier, 
configurations… sont résolument originaux et configurables. Les salles dédiées à l’innovation en 
tant que telle obéissent aux mêmes principes.

Les sprint rooms permettent de lancer très rapidement des projets, sur un temps donné (100 jours). 
Trois ou quatre sprints environ sont lancés tous les trimestres par le management d’Airbus.

Un studio vidéo permet aux participants à un projet de créer rapidement une vidéo pour présenter 
celui-ci, et le partager avec une population plus large. 

Les espaces de prototypage enfin doivent permettre de démontrer une fonctionnalité. Ils couvrent 
plusieurs champs : IT, électronique, mécanique, intégration.

Priorité aux projets concrets

Le ProtoSpace privilégie les projets très concrets, qui apportent de la valeur, de surcroît à grande 
échelle. A titre d’exemple, Airbus rencontrait des difficultés pour le montage des sièges business : 
il fallait six personnes pour installer ce siège volumineux, qui devaient en outre y consacrer un 
temps certain. Un chef de ligne de montage final a demandé à utiliser le ProtoSpace pendant un 
mois seulement, pour trouver une solution plus simple, moins consommatrice en temps, donc moins 
onéreuse. La solution qu’il a trouvée permet potentiellement d’économiser… plusieurs millions 
d’euros, soit plus que le coût d’installation du ProtoSpace. 

protospAce : plusieurs impActs

Un impact sur le leadership model

Le leadership model d’Airbus est composé de valeurs de référence, et s’applique à l’ensemble du 
Groupe. Il est utilisé pour l’évaluation de tous les managers – tous donc doivent être en mesure de 
démontrer qu’ils répondent à ces valeurs. Or l’agilité est au cœur du leadership model… mais elle 
est souvent désincarnée, sans contenu. Un travail a donc été conduit par les équipes du ProtoSpace, 
en collaboration avec les RH, pour que cette valeur ait effectivement du contenu. 

Un impact sur le process Innovation de l’Engineering

L’Engineering occupe une place centrale chez Airbus. ProtoSpace et une autre structure, IdeaSpace 
(qui prend la forme d’une boîte à idées digitale), constituent maintenant les outils fondamentaux 
pour permettre aux individus de s’approprier le process Innovation et d’agir sur celui-ci.

l’AGilité est Au cœur De lA 
PhilosoPhie Du ProtosPAce. 
les PArticiPAnts DoiVent 
Donc être en Mesure D’itérer 
rAPiDeMent entre DesiGn  
et PrototyPAGe.
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Miser sur l’innovation de rupture  
grâce à de nouveaux lieux

innover dehors : les tiers-lieux

Les tiers-lieux de fabrication, des espaces originaux au service de l’innovation 
Michel lAlleMent

Un tiers-lieu ouvert aux entreprises : ici Montreuil 
nicolAs BArD
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nés sur lA côte ouest Des etAts-unis, les FAB lABs et 
les hAcker sPAces rePrésentent Des lieux D’un nouVeAu 
Genre PerMettAnt D’innoVer AutreMent. loin De se 
cAntonner à Des ForMes De collABorAtion PureMent 
intellectuelles, ils Font lA PArt Belle à l’élABorAtion 
D’oBJets Physiques où le BricolAGe, le BiDouillAGe 
occuPent une PlAce centrAle. 
Il est encore difficile de définir précisément ce que sont les nouveaux 
lieux de coopération et d’innovation qui apparaissent actuellement. 
Ils obéissent à plusieurs figures, mais présentent néanmoins 
quelques traits communs.

définitions

Les tiers-lieux de fabrication : principales caractéristiques

Le « buissonnement sémantique » autour de ces tiers-lieux est extrêmement fort. Les termes de 
hacker space et de fab lab – et naturellement, le terme de lab – reviennent régulièrement. Le terme 
de hacker space fait parfois peur, car lié – de manière abusive – au monde du piratage informatique. 
Cette connotation explique pourquoi certains acteurs (notamment en France) préfèrent ne pas 
utiliser ce terme, au profit de ceux de fab lab, maker space, etc. 

Tous ces espaces de collaboration et d’innovation ont un point commun : ce sont des lieux de 
fabrication. On y redécouvre le rapport à la matière, on y « bidouille » - on ne se cantonne pas à des 
formes de collaboration purement intellectuelles. Etablis, étagères, outils, différents matériaux… 
sont systématiquement présents et donnent à ces lieux une apparence d’atelier de bricolage. 

Les fab labs 

Un fab lab peut être défini comme « une plate-forme de prototypage rapide d’objets physiques, 
«  intelligents  » ou non. Il s’adresse 
aux entrepreneurs qui veulent passer 
plus vite du concept au prototype, aux 
designers, aux artistes et aux étudiants 
désireux d’expérimenter et d’enrichir 
leurs connaissances pratiques en 
électronique, en CFAO, en design, aux 
bricoleurs du XXIème siècle…  » (F. 
Eychenne).

Neil Gershenfeld, professeur au MIT, a proposé à ses étudiants, au début des années 2000, un cours 
qui s’intitulait « comment faire à peu près n’importe quoi ». Gershenfeld avait mis à leur disposition 
une pièce, équipée de machines, dans laquelle il était possible de créer grâce à ces dernières 

Les tiers-lieux de fabrication, des espaces 
originaux au service 

de l’innovation 
Michel lAlleMent

Michel 
lalleMent 
est ProFesseur 
titulAire De lA 
chAire D’AnAlyse 
socioloGique 
Du trAVAil, De 
l’eMPloi et Des 
orGAnisAtions  
Au cnAM.

le terMe De hAcker sPAce FAit PArFois Peur, 
cAr lié – De MAnière ABusiVe - Au MonDe Du 
PirAtAGe inForMAtique. certAins Acteurs lui 

PréFèrent Donc D’Autres terMes :  
FAB lAB, MAker sPAce…
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d’autres machines. Le succès de cette initiative a été complet, les étudiants l’ayant plébiscitée. 
De nombreuses innovations y sont nées, certaines sans aucune utilité a priori. 

Depuis, les fab labs ont connu un succès conséquent, à tel point qu’il existe aujourd’hui un réseau 
des fab labs. Le MIT a même créé une charte, qui doit être respectée par les lieux qui souhaitent 
obtenir cette appellation. 

Les hacker spaces

Les hacker spaces obéissent quant à eux à quatre critères. 

n Ce sont des organisations ouvertes, qui rassemblent des individus désireux de mener à bien 
des projets de fabrication. 

n Ce sont des lieux physiquement situés, où des individus partagent et utilisent des ressources 
(machines, outils, connaissances, wifi, etc.).

n Ce sont des associations à but non lucratif, gérées collectivement.

n Ce sont des lieux de promotion et d’application des principes 
et des valeurs issues de l’éthique hacker. 

On a donc actuellement trois grands modèles de tiers-lieu :

n Les hacker spaces, typiques de la côte Ouest des USA. Le 
premier a été fondé en 1975 dans la Silicon Valley  : le fameux 
Homebrew Computer Club. Le mouvement des hacker spaces 

contemporains a été relancé par un hacker space allemand : le Chaos Computer Club. Les hacker 
spaces portent une culture informatique et une sensibilité politiques plus affirmées que les fab labs.

n Les fab labs sont plus récents (2000). Ils sont plutôt présents sur la côte Est des USA et 
davantage orientés vers des enjeux proprement technologiques.

n Les tech shops, version marchande des hacker spaces et des fab labs. Le premier est né en 
2006. On peut considérer qu’ils fonctionnent comme des clubs de gym, où l’on peut utiliser, 
moyennant argent, des équipements, des machines pendant un temps donné. Ils sont autant 
présents sur la côte Est que sur la côte Ouest.

Hacker spaces et fab labs existent aussi en France et en Europe, même si, tout particulièrement 
en France, les fab labs sont plus visibles.

deux pArAdoxes

Premier paradoxe : phénomène ancien ou émergent ?

Les tiers-lieux de fabrication constituent un phénomène émergent… mais aux racines anciennes. 
Principalement présents aux USA et en Europe (même si l’on assiste à leur développement fulgurant 
en Afrique actuellement), ils sont au nombre d’une centaine dans l’Hexagone. Certes plus présents 
dans la capitale, on trouve des tiers-lieux de fabrication partout en France. Le maillage territorial 
est réel et contribue, dans certains cas, à la croissance de zones très rurales. Plusieurs activités y 
sont réalisées :

n Des formes de bricolage relativement traditionnelles (fabrication de meubles avec du bois de récupération) ;

n Des formes de bricolage avec des matériaux électroniques ;

n De la programmation :

n Des activités de bio-hacking – ce que l’on trouve par exemple dans le lieu appelé La paillasse, à Paris. 

Les racines de ce phénomène récent sont anciennes : le premier hacker space, comme dit plus 
haut, est né il y a 40 ans, à l’occasion de l’arrivée du premier ordinateur fabricable soi-même (le 
fameux Altair 8 800) dans la baie de San Francisco. Certains passionnés décident alors de se réunir 
autour de ce nouveau produit, et en font leur hobby. S. Jobs, S. Wozniak, P. Allen, B. Gates… font 
partie des premiers participants. 

le PreMier hAcker sPAce est né il y 
A 40 Ans, DAns lA silicon VAlley. 
steVe JoBs, Bill GAtes… Font PArtie 
Des PreMiers PArticiPAnts.
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La tradition culturelle contre-californienne a irrigué et irrigue encore les hacker spaces. The Last 
Whole Earth Catalog de Steward Brand, catalogue américain de contre-culture publié entre 1968 et 
1972, mérite ici d’être signalé : Reposant sur une philosophie ouvertement libertaire, ce catalogue 
d’un genre très particulier proposait toutes sortes de produits à la vente (livres, graines, mais aussi 
outils et machines) dans une logique résolument do it yourself. 

Deuxième paradoxe : gadgets productifs ou nouvelle révolution industrielle ?

L’exemple des imprimantes 3D, au cœur des tiers-lieux de fabrication, atteste 
de ce paradoxe : est-ce simplement un gadget permettant la reproduction 
d’objets et de formes simples, voire simplistes ? Constituent-elles au contraire 
l’élément central d’une nouvelle révolution industrielle où les coûts/les lieux 
de production seraient bouleversées ? La question n’est pas encore tranchée.

Autres équipements que l’on trouve régulièrement dans les tiers-lieux de fabrication : des machines 
à commande numérique (tourneuses, fraiseuses, découpeuses laser…).

ethique hAcker et trAvAil 

Il faut rappeler qu’il est très difficile de traduire le terme de hacker – on peut néanmoins parler de 
bidouillage. Mais le hacker, c’est aussi un maker, un fabricant – loin de détruire, il construit, crée. 
Le travail de ce hacker repose sur quatre principes.

n La passion comme moteur du travail.

n Efficacité et principe de méritocratie – il y a des bons et des mauvais hackers.

n Le travail est un geste artistique – il faut reconnecter le productif et l’artistique.

n La coopération est libre et horizontale. 

Les activités de hack se font en marge du travail donc mais elles sont fondées sur une véritable 
éthique du travail. On retrouve cette logique dans les hacker spaces et les fab labs.

un exemple de hAcker spAce : noisebridge

Cet hacker space se situe au cœur de San Francisco, dans le quartier hispanique de Mission.  
Il a été fondé en 2007. L’organisation de l’espace est extrêmement originale :

n Salles dédiées à l’enseignement, où les cours dispensés sont gratuits. Ils ne sont pas réservés 
aux membres de Noisebridge – tout le monde peut y participer.

n « Dirty shop » où des outils traditionnels, des matériaux… permettent de fabriquer tout et 
n’importe quoi.

n Imprimantes 3D, scies laser, machines à coudre industrielles… le permettent également.

n Etagères réservées aux travaux en cours des membres.

n Bibliothèque (plusieurs centaines d’ouvrages).

n Cuisine, où l’on peut se faire à manger… mais aussi hacker la nourriture.

Les membres de Noisebridge présentent de réelles similitudes :

n Jeunes hommes, blancs, majoritairement issus des classes moyennes. 

n La plupart ont été sensibilisés très tôt aux questions d’ordre technique (père ingénieur)  
et artistique (mère artiste).

n Leur parcours scolaire est souvent heurté. 

Les situations professionnelles sont très variées : on trouve certes des ingénieurs de Google… mais 
aussi des SDF et tous travaillent ensemble.

le hAcker, c’est un FABricAnt. 
loin De Détruire,  
il construit, il crée.
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en Proche BAnlieue PArisienne, ici 
Montreuil constitue AuJourD’hui lA 
PreMière coMMunAuté De MAkers en FrAnce. 
loin De Fonctionner en VAse clos, ce tiers-
lieu s’ouVre Aux entrePrises qui PeuVent 
Venir y DécouVrir De nouVelles MéthoDes 
D’innoVAtion et De trAVAil.

un tiers-lieu né en 2012

 On trouve, à l’origine d’ICI Montreuil, une volonté  : 
recréer des filières de fabrication locale et, plus 
prosaïquement, le made in France. 

Né en octobre 2012, le tiers-lieu ICI Montreuil est tout à la fois fab lab, pépinière, incubateur, 
restaurant, showroom… L’espace total de ce lieu est très important :1 750 m2, dont 1 450 dédiés 
aux ateliers. Les 300 m2 restants accueillent un showroom, ouvert au public. Les ateliers en 
revanche ne le sont pas, pour que les individus puissent travailler en toute quiétude, de manière 
efficace, et confidentiellement. 

10 ateliers existent aujourd’hui au sein d’ICI Montreuil. Certains sont dédiés à l’art (street art, 
graffitis), d’autres sont en revanche de véritables ateliers professionnels. On compte plusieurs pôles : 
menuiserie-ébénisterie, peinture, cuir, reliure, textile, métal, prototypage, fabrication numérique 
et électronique... S’y ajoutent des bureaux en open sace, des salles de réunion, un espace de 
conférence, des studios photos, des espaces de stockage… 

On compte actuellement 163 résidents – 163 makers – qui payent non pas pour un loyer, mais une 
prestation de service. Le tarif va de 140 euros à 450 euros par mois et par personne, en fonction 
de l’étendue des prestations offertes (accès aux machines, aux espaces de travail….). Peuvent s’y 
ajouter les services offerts par un incubateur : expertise comptable, expertise juridique, marketing, 
communication… ICI Montreuil regroupe actuellement 62 savoir-faire : artisanaux ; technologiques 
(principalement liés aux Web et aux nouveaux outils de fabrication numérique) ; artistiques (certains 
étant numériques). 

Après un an et demi d’existence, ICI Montreuil compte 20 entreprises et institutions clientes. 
53 prototypes ont été réalisés, 39 ateliers d’innovation et de 
créativité ont été menés ou hébergés. 

40% du chiffre d’affaires émane des abonnements versés par 
les résidents et la location de machines, 50% de la collaboration 
avec les entreprises et 10% des formations.

Un tiers-lieu ouvert aux entreprises :  
ici Montreuil
nicolAs BArD

10 Ateliers existent AuJourD’hui Au sein 
D’ici Montreuil. certAins sont DéDiés 
à l’Art, D’Autres sont en reVAnche De 
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lA collAborAtion Avec les entreprises 

Découvrir de nouvelles manières de travailler

ICI Montreuil naturellement ne travaille pas en vase clos, mais s’ouvre aux entreprises. Ces dernières 
viennent y trouver :

n Une immersion dans la plus grande communauté de makers de France, soit « simplement » 
pour rencontrer et discuter avec les fondateurs, soit pour y venir en résidence afin de mener un 
projet ad hoc ou tester de nouveaux modes d’organisation du travail. 

n Des opérations de team building dans un cadre différent des lieux de 
séminaires traditionnels. 

Former ses collaborateurs à des méthodes de production collaborative

Surtout, ICI Montreuil offre aux entreprises la possibilité de former 
leurs collaborateurs à des métiers et des méthodes de la production 
collaborative. L’approche choisie est très originale, dans un « marché » 
de la créativité où l’offre est pléthorique.

n Creative Tech Days, permettant aux participants à ces journées de formation de se familiariser 
aux technologies et outils numériques. L’objectif n’est pas la production d’un prototype, mais plutôt 
la compréhension de l’apport potentiel des technologies numériques, des usages digitaux à leur 
marque et leurs produits.

n Journées sur mesure (de un à sept jours) d’introduction et d’approfondissement aux méthodes 
d’innovation (design thinking, open innovation, intelligence collective, co-création etc) et aux 
nouveaux métiers de l’innovation (fab lab manager, comment créer un lieu d’innovation, introduction 
aux makerspaces etc.).

n Le prototypage d’objets connectés, fonctionnels, utiles et esthétiques. Certaines grandes 
marques (Sony par exemple) font appel à ICI Montreuil pour des opérations de ce type. 

méthodologie(s) Appliquée(s)

Les résidents d’ICI Montreuil viennent y trouver des modes de travail différents, plus simples. Deux 
méthodologies principales sont utilisées :

n « Expérience usager », de quelques heures quelques jours. L’objectif est définir rapidement 
quelques concepts, de manière très simple.

n Makathon, qui dure deux à trois jours. Cette séquence sert à prototyper les concepts.

A l’opposé de la tendance actuelle, ICI Montreuil ne fait donc pas du numérique un élément 
dominant, bien au contraire. ICI Montreuil préfère mixer, art, artisanat, design et technologies. 

ici Montreuil oFFre Aux 
entrePrises lA PossiBilité De 
ForMer leurs collABorAteurs  
à Des Métiers et Des MéthoDes  
De lA ProDuction collABorAtiVe.
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