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UN MONDE EN PROFONDE MUTATION

Mondialisation, crise économique et financiére, risques environnementaux,

révolution numérique, pauvreté... sont autant de défis auxquels sont confrontées

les sociétés modernes. L'évolution des comportements humains est au cceur des
transformations qui caractérisent

Les sciences humaines le monde actuel.

apportent aux enfreprises DE NOUVEAUX DEFIS POUR LES ENTREPRISES

un eClC”rGge Or'gmal Face a ces bouleversements, les entreprises

sur |eur environnement et sont de plus en plus conscientes de la

| C] CI F . nécessité de décrypter les grands enjeux de

eur mode de fonctionnement notre temps, de les analyser et les inscrire

et constituent un véritable au centre de leur stratégie afin de réduire
CI F les incertitudes et trouver de nouveaux

vecteur de Per ormance. 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, I'anthropologie, les sciences de
gestion... sont de véritables outils d’aide a la décision. En élargissant le champ
de vision des entreprises, elles constituent un véritable avantage concurrentiel.






Innovez ! Si I'innovation a toujours été présente dans les entreprises, elle fait aujourd’hui I'objet d’une
véritable injonction. Comme I'a notamment avancé I'économiste Philippe Aghion, I'innovation apparait 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

a 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 I'industrie tout
particulierement — 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 a innover autrement, plus rapidement et de maniére plus agile.

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

Les méthodes sur lesquelles repose le management de I'innovation évoluent également profondément
(pp-19-28). Sans renier I'importance et le bien-fondé des méthodes développées au cours des précédentes
décennies dans le champ de I'innovation industrielle — méthode C/K théorisée par Armand Hatchuel ;
innovation ouverte théorisée par Henry Chesbrough par exemple — les entreprises mettent a profit de
nouvelles approches, le design thinking en premier lieu, qui connaft depuis quelques années seulement un
développement fulgurant. Issu directement du design, mettant I'accent sur I’expérimentation, la co-créativité,
le prototypage rapide et, surtout, la prise en compte du point de vue de I'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 a contribution pour, sur des périodes relativement courtes, améliorer la capacité
d’innovation des entreprises et, également, renforcer I’engagement et la motivation des collaborateurs

(pp. 31-35). Coté lieux (pp.37-54), la création de « labs » internes vise exactement les mémes objectifs. Ce
qui ne les empéche 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 « systeme »,
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 I'objet de travaux au sein de I’Anvie au cours de ces derniéres 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 I'innovation aujourd’hui.

Bonne lecture.

Auce BERTRAND
DELEGUEE GENERALE
DE L’ ANVIE.
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Qu'est-ce qu’un
innovateur ¢ Qu’est-ce
qu’un intrapreneur ¢

Un regard sociologique

INORBERT ALTER

LES INNOVATEURS, LES INTRAPRENEURS SONT CARACTERISES
PAR UN PROFIL, UNE PERSONNALITE BIEN PARTICULIERS
QUI LES DISTINGUENT DES AUTRES COLLABORATEURS.
MINORITAIRES DANS LES ENTREPRISES, ILS PEINENT PARFOIS
A IMPOSER LEURS IDEES FACE A LA MAJORITE.
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LA LOGIQUE DE L’ INTRAPRENEUR =

L'INNOVATEUR, UN AVENTURIER

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

Dans une méme organisation donc, deux logiques opposées, voire contradictoires, coexistent... alors
méme que I’entreprise se donne a la fois pour objectif d'organiser et d’innover.

UNE IDENTITE A TROIS FACETTES
Trois éléments principaux composent I'identité de I'innovateur

m  Un innovateur est une personne congruente. Son systéme de représentation résiste a celui
de la majorité. On dit souvent que « si c’était mieux, ¢a se saurait déja »... ce qui est stupide et
totalement faux. L'innovateur, lui, se dit qu’il y a « quelque chose » que I'on ne sait pas, et qu’il fait
aller chercher. L'innovateur est minoritaire, donc considéré comme anormal.
Sa vie est, de fait, difficile.

QUE L’ON PEUT QUALIFIER EGALEMENT
D’INNOVATEUR = EST LA LOGIQUE B Linnovateur ne peut pas vivre sans créer un milieu de reconnaissance

DE L’ AVENTURE.

mutuelle, d’appartenance. C'est parce que I'on appartient a un milieu de

personnes, certes minoritaires mais pensant de la méme maniére, que I'on
parvient a tenir, a supporter les situations.

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

LEGITIMER L'INNOVATION

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



« normaux », méme si on peine a chiffrer leur montant réel et leurs bénéfices. En revanche, lorsque
I'on met en place un projet innovant, quelle que soit la nature de I'innovation, des comptes tres
précis sont exigés a priori. Mettre en lumiére cette différence d’appréhension des investissements
peut constituer d'un argument de taille face a ceux qui exigent de connafltre ex ante le montant
du ROI des sommes allouées a I'innovation... En tout état de cause, les innovateurs sont obligés
de se trouver des alliés ; ils parviennent a hybrider les dispositifs pour que leurs projets aient une
apparence de normalité ; ils trouvent des indicateurs adaptés a la réalisation dont ils sont porteurs.

AVANCER MASQUE

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
regles et les normes. Ceci étant, I'innovateur le fait pour des raisons légitimes, contrairement au
déviant. Mais la légitimité de I'action de I'innovateur n’est connue qu’a la fin... Pour justifier sa
démarche, il développe ce qui s'apparence a du fait accompli. Pour ce faire, il doit transgresser
normes, coutumes, procédures, systémes de croyance, représentations. De fait, il est dans une
situation de risque plus élevée que celle de ceux qui respectent les regles et les croyances.

OBSERVER

L'observation est la premiére action de I'innovateur : il regarde la oU il y a des ressources, avant de
se demander ou se trouvent les problémes et les solutions. Mohamad Yunnus, I'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 la
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 trés petites ressources. Encore fallait-il regarder ces
personnes comme des acteurs, et non des « sujets » sans intérét pour
I’économie... Observer est nécessaire pour innover — une qualité absente parmi les élites aujourd’hui.

PENSER L'INNOVATION ¢

On peut penser I'innovation de deux fagons : passer de I'invention a I'innovation ; élaborer, combiner
autrement les ressources dont dispose I'entreprise. On peut innover a partir de rien... ou a partir
de I'existant, en transformant uniquement I'allocation des pratiques professionnelles, des acteurs,
des ressources.

Les relations entre logiques d’innovation et logiques d’organisation sont difficiles. Les premiéres
ont trait a I'efficience, les secondes a I'efficacité. Or efficience et efficacité ne sont pas toujours
portées par les mémes acteurs. Les tenants, les responsables de la régle 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 a la fois de |'efficacité et de
I'efficience... et pas seulement de I'efficacité, ce qui n’est pas toujours le cas dans les Comex. Les
innovateurs ne travaillent pas sur une scene sociale vide d’influences politiques. Ils se trouvent, de
fait, systématiquement face a des légalistes qui défendent |'ordre établi. Le management doit donc
parvenir a réguler cette tension entre innovateurs et |égalistes, ce qui n’est pas toujours bien fait.
On laisse quelques espaces a la logique de I'innovation, mais on considére que cela ne correspond
pas aux normes managériales : de fait, on n’en tire pas le meilleur parti.

LE ROLE CENTRAL DES UTILISATEURS

L'innovation repose sur I'action des utilisateurs : c’est son appropriation qui fait de I'innovation
un succes. Les utilisateurs dont donc partie du processus d’innovation — il faut travailler avec
eux. L'innovation n’est pas seulement I'affaire des innovateurs, mais est aussi I'affaire des
utilisateurs. Le point d'alliance le plus structurant pour le développement d’une innovation est
donc incontestablement le réseau des utilisateurs.
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Déve|opper une culture d'en’rrepreneuric:t

dans un grand groupe :
'exemple de Sanofi Pasteur

MARTINE CZzECH

SANOFI PASTEUR A CHOISI DE LANCER UNE VASTE
CAMPAGNE D’IDEATION AUPRES DE SES EQUIPES EN
CHARGE DE LA R&D AFIN DE SUSCITER DAVANTAGE
DE PRISE D’INITIATIVE ET D’ENTHOUSIASME DANS UN
CONTEXTE OU L’ENGAGEMENT DES COLLABORATEURS
ETAIT DECROISSANT. UNE VERITABLE BOUFFEE D’AIR
FRAIS QUI A SUSCITE UN REEL ENTHOUSIASME.

MarTINE CZECH
EST SENIOR
Director R&D
CHANGE &
INNOVATION AU
SEIN DE SANOFI
PASTEUR.

ELEMENTS DE CONTEXTE

Sanofi Pasteur est I'entité du Groupe Sanofi en charge de la conception et de la production de vaccins.
Cette entité connait, depuis une quinzaine d’années, de multiples opérations de réorganisation qui
ont rendu I'organisation difficilement compréhensible pour les collaborateurs. En est résulté une
certaine perte de sens, d’engagement, dans un contexte ol le nombre de brevets déposés par
I’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 I'engagement,
susciter la prise d’initiative, encourager I'innovation dans tous les domaines.

De fagon générale, trois questions ont émergé dans I'entreprise en 2014.

m Comment redonner de la vigueur a une culture d’'idéation, d’intrapreneurship au sein de la R&D...
dans un contexte ou le secteur de la pharmacie est trés décrié, trés controlé, et trés processé ?
Comment, dit simplement, redonner envie aux collaborateurs d'étre force de proposition ?

®m  Comment définir I'innovation en matiére de R&D, ceci dans le secteur des vaccins ?

B Quel est le meilleur modele de gouvernance pour faire en sorte que les idées et, plus généralement,
I'innovation, vivent ?

UNE CAMPAGNE D'IDEATION « TOUS AZIMUTS »

Une premiere campagne d’idéation a été mise en place en 2015. Ce projet a duré seulement cing
mois. Pres de 200 idées ont été proposées. 13 finalistes ont été retenus, 10 idées allant faire ensuite
I'objet d’un développement identifiées. Les principes de fonctionnement étaient simples, trés clairs.

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

sur investissement était proscrite.



Aucune rétribution financiere n’était prévue.

Les principes de simplicité et de fun étaient de mise.

L'approche était résolument bottom up.

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

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

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

Le process était parfaitement transparent, et trés 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 a 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. |l contenait des vidéos, des documents... leur permettant

de découvrir certaines logiques d’'innovation, de se former a certaines techniques (celles du pitch par

exemple). Des conférences ont été organisées a différents ou 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 I’entreprise auparavant. Elles ont permis de montrer que
|’entreprise pouvait étre « 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 étre amélioré. Le processus

d’évaluation des idées I'était également. Autre enseignement, trés 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
mémes lauréats, en outre, ne voulaient pas forcément abandonner leur poste pour conduire leur
projet... Le parcours de I'entrepreneur, dans I'entreprise, n'est pas réellement défini — les RH,
comme les managers, manquent de réponse. Des programmes doivent donc étre mis en place pour
développer I'entrepreneuriat interne.

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

un lab, fonctionnant sur des regles souples.
un processus d’idéation, de sélection et de développement des idées plus robuste.

des programmes de sensibilisation et de formation pour que les intrapreneurs disposent
des compétences indispensables a I'idéation.

des process permettant de qualifier I'idée (incrémentale, disruptive, pouvant donner lieu
a de nouveaux businesses, apportant de la valeur au client/a I'entreprise/aux salariés, etc.).

des programmes, des « tunnels » permettant de développer les idées.
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Le crowdsourcing : un cadre théorique

ERIC SCHENK

SITUE A LA CROISEE DE L'INNOVATION OUVERTE ET DE L’ INNOVATION PAR
L’ UTILISATEUR, LE CROWDSOURCING CONSISTE A S’ADRESSER A LA FOULE
POUR REALISER DES TACHES SIMPLES, FAIRE EMERGER UN CONCEPT, VOIRE
RESOUDRE UN PROBLEME COMPLEXE.

DE L' APPROCHE CLASSIQUE DE L'INNOVATION A L'INNOVATION OUVERTE

Les ouvrages de référence présentent le processus d’innovation classique selon une
approche séquentielle, relativement linéaire, a I'image de la méthode du Stage-Gate
formalisée par Robert Cooper. || s'agit alors d’'un modele fermé, caractérisé par une
double imperméabilité vis-a-vis de I’extérieur : les bonnes idées ne proviennent que

14

Eric SCHENK
EST MAITRE DE
CONFERENCES

EN SCIENCES DE
GESTION A L'INSA
DE STRASBOURG.

de I'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 modéle est complétement dépassé et s’appuient, pour le
démontrer, sur plusieurs lois.

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

B La loi de Linus affirme que tout probléme peut étre résolu rapidement si un nombre suffisant
de personnes s'y intéressent.

B Leconcept 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 » apparaft chaque jour un peu plus dépassée en matiére de
technologie et de R&D, et I'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’étre
hermétique comme dans le modele classique, est troué pour permettre une combinaison de flux
allant de I'intérieur vers I'extérieur, et inversement. Dans ce cadre, le crowdsourcing apparait relever
trés 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 particulieres d'usage, une motivation intrinseque
a faire progresser la technologie et une créativité. Il adosse ensuite a cette définition un schéma
temporel, démontrant que ces lead users interviennent le plus souvent en amont : ce sont eux qui,
alors méme que I'écosystéme n’existe pas du tout, vont faire émerger une innovation.

Deux exemples illustrent ce phénomene. La pratique de I'escalade en salle et tout I'écosysteme
qui I'accompagne sont la conséquence de I'invention du pan Gillich, en 1988, par un grimpeur
professionnel trés célébre, qui cherchait simplement un systéme pour s’entrainer. A I’origine de la
caméra GoPro, popularisée par le saut de 40 000 métres de Félix Baumgartner, se trouve un surfeur qui,
souhaitant se filmer, inventa un systéme de coque et de harnais pour soutenir et protéger sa caméra.

LA LOGIQUE DU CROWDSOURCING

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



Le site crowdsourcing.org propose une autre définition : le crowdsourcing est un moyen de
résoudre des problemes ou de produire des choses en se connectant avec des personnes que
I’on ne connaissait pas.

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

QQUE PEUT-ON CROWDSOURCER ET COMMENT ¢

A I’heure actuelle, Internet et les technologies mobiles sont les principaux vecteurs du crowdsourcing,
qui concerne trois types de taches.

Les taches 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 modele ou il importe de recevoir beaucoup de contributions
et d’étre en mesure de les vérifier et de les agréger assez rapidement.

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

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

Alors que, dans l'innovation classique, I'entreprise sélectionne ses

interlocuteurs, le crowdsourcing consiste donc a s’adresser a la foule

via une plateforme — plateforme propriétaire ou plateforme d’innovation
intermédiaire —, et ce selon deux modeéles principaux : I'intégration ou la sélection.

Comment ce procédé s'inscrit-il dans le processus d’'innovation ? Ce dernier peut étre scindé en
deux étapes : le fuzzy front end en amont, phase pendant laquelle les idées foisonnent sans que
I'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 a la résolution de probleme est plut6t lié a I'étape de développement, voire peut
étre utilisé une fois que le produit ou le service existe.

QWUELQUES EXEMPLES

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

Dans le cas de Lego ldeas, les internautes sont invités a proposer un concept de bofte Lego,
mais aussi a voter pour soutenir les différentes propositions. Celle qui atteint 10 000 votes passe
directement a I'étape suivante de développement produit. Ainsi, I'idéation (premiére étape de
I'innovation) est entiérement laissée aux mains des utilisateurs. Pour le bon fonctionnement du
systéme, un nombre élevé de participants est bien évidemment nécessaire, d’ol I'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 systeme de commission et prend en compte les questions de
propriété intellectuelle, un pourcentage de chiffre d'affaires étant accordé a I'initiateur de I'idée.



Orange Fab : I'accélérateur
de startups d'Orange

NATHALIEE BOULANGER

RESEAU INTERNATIONAL D’ACCELERATEURS, ORANGE FaB
VISE A ACCOMPAGNER LENTREE SUR LE MARCHE DE STARTUPS
AYANT DEPASSE LA PHASE DE DEVELOPPEMENT DE PRODUITS,
DANS LE CADRE D’UNE RELATION GAGNANT-GAGNANT.
LA PARTICULARITE DE CE PROGRAMME, VOULU COURT ET
INTENSE, EST D’ETRE MIS A PROFIT POUR FAIRE TRAVAILLER
LA STARTUP AVEC UNE BUSINESS UNIT DU GROUPE, CE QUI
PEUT DEBOUCHER SUR UN PARTENARIAT, EVENTUELLEMENT
SUIVI D’UNE AIDE AU DEVELOPPEMENT INTERNATIONAL.
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ORANGE StARTUP ECcosysTem (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 I'open innovation. Point d’entrée
privilégié, elle a pour mission de faciliter les collaborations entre les startups et les développeurs,
d'un c6té, et le grand Groupe que forme Orange, de I'autre, étant rappelé que ces collaborations ne
sont pas forcément évidentes a établir, pour des raisons de différences culturelles. L'équipe a, en
particulier, un réle de protection de la startup : il s'agit de Iui faciliter la vie et de ne pas I'exposer
a la complexité potentielle des grands groupes.

Le travail mené porte sur trois axes principaux : l'investissement, 'accélération et la mise a
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 I'objet est
d’'investir dans des startups stratégiques pour le Groupe, car proposant une activité ou un business
model disruptif.

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

Mais on s’intéressera plus particulierement, dans le cadre de cet exposé, a 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, a partir de 2014, dans huit pays. Sont concernés la
France, le Japon, la Corée, Taiwan, la Pologne, la Cote d’lvoire et, bientét, la Jordanie et I'Espagne.



Cet accélérateur s’'adresse a des startups ayant déja 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 accédent plus vite a I'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 maniere, se placer dans la logique temporelle d'une startup. Deux démo-days sont
organisés a 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 écosystémes locaux ou internes au Groupe. Cette aide peut prendre la
forme d’une mise a 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 a disposition
des startups, utilisés en fait essentiellement pendant les cessions de mentoring. Enfin, sous I'angle
de I'investissement, des obligations convertibles sont prévues, a hauteur de 20 000 dollars a 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 dés la
sélection des startups. On cherche ensuite a profiter des trois mois
pour faire travailler la structure interne et la startup ensemble. Dans ce
cadre, une attention particuliére est portée aux besoins des business
units, car I'idée est de susciter leur envie, et surtout de ne rien imposer.

Dans les pays oul le groupe Orange a une activité d'opérateur, le dispositif
donne de bons résultats, avec 50 % de taux de partenariat a I'issue de
I"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, a pénétrer des marchés a I'international. Dans
ce cadre, il a méme développé un accord avec Deutsche Telekom, ce qui donne a la startup un
acces potentiel a 400 millions de clients sur I'’ensemble de I’'Europe, I’Afrique et le Moyen-Orient.

Dans le secteur des télécommunications, I'innovation est trés rapide. La question de I'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 méme que les
deux entreprises sont concurrentes dans trois pays, ne pose pas de probléme particulier. De la
méme maniere, des contacts sont établis avec d'autres accélérateurs ou fonds d'investissement,
qui peuvent, en particulier, aider a I'identification des startups.
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Le design thinking,
ou Innover en expérimentant

JEAN-PATRICK PECHE

LE DESIGN THINKING EST PRINCIPALEMENT UN MODE DE MANAGEMENT
DE PROJET INNOVANT. LOIN D’ETRE UN SIMPLE PHENOMENE DE MODE, IL
RESULTE D'UNE LONGUE FILIATION AVEC LES METIERS DU DESIGN.

A QUOI SERT LE DESIGN THINKING ¢

Le design thinking n'a d'intérét que dans le cadre de projets d’innovation — qui
ne relevent plus seulement de la stratégie de I'entreprise, mais deviennent une
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injonction managériale : il faut innover !

En quoi le design peut-il accompagner le développement productif, c’est-a-dire servir de mode
de management et de développement de I'innovation ? Les métiers du design sont plus anciens
que ceux du marketing, mais peinent a trouver leur positionnement RH dans I'entreprise. Dans La
laideur se vend mal, Raymond Loewy montrait que tout notre quotidien fait I’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 trés bien.

Le design facilite la création de « ruptures »

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

Le design requiert d’éviter les précongus

Le design thinking impose de se défaire de trois mythes : le mythe de I’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 a un brief n’est pas systématiquement
synonyme de bien répondre a la demande.

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

D’0U VIENT LE DESIGN THINKING ¢

Le design thinking est le fruit d’'une longue histoire, déroulée en plusieurs étapes : de |’ére artisanale
a I'ere industrielle (toutes les fonctions étaient regroupées), puis a I'ére de la production de masse
(avec I'apparition des métiers de production de modéles), a 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 XlIXe siecle sont le
premier mouvement a repenser la création de I'artisan dans
le contexte des mutations industrielles et a défendre I'idée du

AUJOURD’HUI, L’INTERET DU
DESIGN DANS LA STRATEGIE
D’UNE ENTREPRISE EST
PLEINEMENT MIS EN AVANT.

beau pour tous. Le mouvement des Arts nouveaux a lui aussi



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

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

De la méme fagon, les pratiques ont constamment évolué, passant de la création de modeéle
a I'esthétique industrielle, au design, au design industriel (dés les années 1970), au design
management (1980) et au design thinking (2005). Au final, le design thinking est une pratique
élargie de I'’ensemble des pratiques de design. C’est un véritable travail de designer, méme s'il est
fédérateur et impose de faire appel a d’autres métiers.

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

COMMENT ORGANISER ET REALISER UN PROJET DE DESIGN THINKING 2

Différentes méthodes

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

Design thinking et management

Le design thinking cherche a produire de I'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 étre 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 hypothéses de travail.

S’ouvre alors la phase d’élaboration des hypotheses, suivie d'une phase trés itérative d’expérimentation
et d’évaluation.

Enfin, une phase de valorisation et de déploiement clot le projet, a I'instar de la derniére phase
de tout projet de design. Les équipes du commercial sont invitées a participer au développement,
grace au corpus créé durant la phase de veille et d’exploration : les bases marketing sont la et la
construction conceptuelle est parfaitement explicite.

L'équipe, pluridisciplinaire, intégre les designers dés le départ et jusqu’a la fin (valorisation et mise
sur le marché). En effet, les designers ont une véritable force de représentation de I'avancement
du projet a chaque phase. lls sont donc les garants de sa cohérence.

QUUELS PEUVENT ETRE LES RESULTATS DU DESIGN THINKING ¢

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

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



Le design au service
de I'innovation :

'exemple d’EDF

GiLLes RouGoN

CHEz EDF R&D, LES DESIGNERS SONT LARGEMENT
MIS A CONTRIBUTION EN TANT QU’AGENTS DE
L'/INNOVATION. AGISSANT DE MANIERE TRANSVERSALE,
ILS CONTRIBUENT DIRECTEMENT A AMELIORER L’EFFICACITE
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Si les ingénieurs sont parfaitement formés pour résoudre les problemes identifiés, leur résolution
produit généralement une nouvelle « couche » génératrice de complexité croissante. Lorsque |'on
évoque l'innovation comme la disruption, il s’agit précisément de « faire autrement », « décaler le
regard », en partant de I'observation des clients pour proposer une offre répondant a des besoins
essentiels, quitte a reconfigurer I'écosysteme de livraison de cette nouvelle solution.

EDF, R&D ET INNOVATION

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

Pour sa part, EDF R&D compte 2 000 personnes (dont cing designers officiellement désignés
comme tels seulement). Cette entité est organisée de maniére matricielle. Les designers sont
traditionnellement utilisés chez EDF comme des agents de I'innovation — I'existence d’une direction
dédiée aurait « tué » cette capacité a innover et aurait abouti a la création d’un nouveau silo. Le
design est donc managé de fagon transversale, au sein des équipes en charge des projets. A ceci
s'ajoute une équipe dédiée a I'open innovation qui travaille pour tout le Groupe : elle gére 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 a des cabinets externes pour accéder a 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. |l est animé a temps plein par deux
designers dont I'un est responsable de ce laboratoire. Les workshops sont animés par des designers
internes et externes. Plusieurs réalisations concretes ont d’ores et déja été produites. Sur un an
en 2014, cing 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 t6t.

De nouveaux espaces sont en outre apparus a EDF Lab Saclay, inauguré le ler 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 I’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 cceur de métier de I'entreprise.



Les ateliers qui s'y tiennent voient naturellement la participation d‘acteurs extérieurs, qui
participent a I'élaboration de scénarios a 3-5 ans. Certains scénarios peuvent étre 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
I'inspiration a des business models, en passant par la proposition de preuve de concept (POCs),
leur prototypage, leur test etc.

LE DESIGN cHEz EDF
Il renvoie a plusieurs métiers :
Le design de produits, géne fondateur de la pratique des designers industriels.

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

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

Une des forces du métier du design est la capacité a produire de beaux concepts, de belles images.

Cela n’est pas sans inconvénient, dans la mesure ou I'on requiert parfois les services de designers

uniquement pour cela, pour produire des concepts « vendeurs ». Or I'activité de design au sein
d’une R&D n’a naturellement pas cette mission. La capacité du design
a proposer des prototypes est néanmoins essentielle : il est beaucoup
plus facile d'impliquer des décideurs, en les confrontant a 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 a organiser. Elle suppose un long

travail, en lien direct avec les RH. Par ailleurs, I'existence de sponsors

mentors est incontestablement une force, mais peut étre aussi une

faiblesse. Si les sponsors d'une démarche d'innovation sont de trés haut
niveau, cela peut permettre de progresser plus rapidement ; cela peut aussi conduire a I'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... I'idéal étant que la base et le
« top » se rencontrent...

En outre, la question du rapport au risque, déja évoquée, demeure toujours aussi centrale — le role
du management est a ce titre crucial.

L'animation de I'innovation est également essentielle — c’est bien pour cela que des designers sont
dédiés a plein temps au sein de certains labs d’EDF R&D. L'animation peut certes étre confiée a
des prestataires externes, mais les questions de confidentialité, de capitalisation, d’accélération,
de réplication... sont extrémement sensibles. A noter que le profil d’animateur d’ateliers demeure
trés mal connu par les RH.

Enfin, I'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, I'obligation
de respecter certains process, etc. la contrecarrent encore souvent...



Former des innovateurs par et pour

le faire : effectuation
et design thinking

PHILIPPE SILBERZAHN

LOIN DE REPRESENTER DE SIMPLES EFFETS DE MODE, LE DESIGN
THINKING ET L’EFFECTUATION CONSTITUENT DE PUISSANTS
LEVIERS PERMETTANT D’INNOVER PLUS EFFICACEMENT.
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ENCORE FAUT-IL BIEN EN CONNAITRE LES TENANTS ET LES
ABOUTISSANTS ET, SURTOUT, PRATIQUER CES METHODES.

UNE QUESTION LIMINAIRE : D'OU VIENNENT LES MARCHES,
LES PRODUITS, LES SERVICES ET LES ENTREPRISES e

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’od viennent les produits, voire d’ou vient la demande. Face a cette
absence de réponse, c’est a I'entrepreneuriat qu'il est revenu de dire d'ou venaient marchés et
entreprises et, par extension, d’ol 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

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

Autre exemple : I'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 trés 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 I'idée a émergé.

Le succes de Facebook n’est pas fondamentalement différent : a 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 a contrdler les risques. De fait, ils développent des logiques de contrdle 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’héroique — elle est, finalement, relativement banale.
Comme toute activité, I'innovation comporte des risques, qu’il faut comprendre, avant de développer
des stratégies de contrdle des risques.

« Les entrepreneurs prédisent I’avenir ». Les entrepreneurs cherchent davantage a construire I'avenir
gu’a l'anticiper, en s’appuyant sur la logique de I'itération.



« Les entrepreneurs ne sont pas comme nous autres ». Les plus célebres 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
matiere d’innovation ! Vouloir « étre comme Google », réve que caressent de nombreuses entreprises,
n'a aucun sens. Cette logique est dangereuse, car elle génére de la frustration, de Iinsatisfaction
chez les collaborateurs et les managers qui se sentiront insuffisamment talentueux si on les compare
a 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 a I'origine du succés 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’apres-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 a celle que I'on adopte lorsque I'on invite quelques amis a diner : soit on imagine un repas,
et on prévoit les courses en conséquence ; soit on part de ce que I'on a dans son frigo, pour imaginer
un repas. Dans ce second cas, il faut donc faire montre de créativité : étre capable de trouver des
substituts si I'on manque de certains ingrédients... ou, si ceux-ci
sont indispensables, aller sonner a 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 colte (« retour attendu »). Cette logique présente un réel

probléme lorsque |'on se situe dans une phase d’'innovation : on

ne sait pas parfaitement ce que ce projet va rapporter, méme si

I’on sait de maniére a peu prés précise ce qu'il va colter. Baser sa
décision sur une comparaison entre colts (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 I’entreprise.

Patchwork fou

Le patchwork est une bonne métaphore de I'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
a 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 a les éviter en établissant des business plans stricts et clairement bornés.

Pilote dans 'avion

Les économistes voient le marché comme le lieu de I'équilibre entre I'offre et la demande. A
partir d’Adam Smith, ils font disparaitre I'entrepreneur de I'économie. Il faut maintenant le faire
réapparaitre, en posant un postulat clair : il appartient aux entrepreneurs et aux innovateurs de
participer a la construction de I'avenir, d'y contribuer directement.
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LoGiQuE CAUSALE, LOGIQUE EFFECTUALE

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

IMPLICATIONS : PEDAGOGIE 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, ou les profils sont trés divers.

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

B la désirabilité — il faut partir des besoins, des envies des futurs utilisateurs. |l faut donc mobiliser ethnologues,

anthropologues, sémiologues... pour faire ce travail.

m |a faisabilité (impératif technique). VouLOIR « ETRE COMME GOOGLE », REVE QUE

B laviabilité (impératif économique). CARESSENT DE NOMBREUSES ENTREPRISES, N'A
AUCUN SENS. CETTE LOGIQUE EST DANGEREUSE,

CAR ELLE GENERE DE LA FRUSTRATION, DE
L’ INSATISFACTION CHEZ LES COLLABORATEURS.




Un espace d'innovation par

le faire : le Garage d’Alcatel-Lucent

BERTRAND MARQUET

FAIRE DE L' INNOVATION L’ AFFAIRE DE TOUS ¢ TELLE EST LA VOCATION
pu GARAGE, « INLAB » D’ALCATEL-LUCENT QUI A OUVERT SES
PORTES EN JUILLET 2014. S’IL PEUT DONNER NAISSANCE A DES
REALISATIONS CONCRETES, 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 I'innovation d’Alcatel-Lucent et totalisent...
huit Prix Nobel ! lls sont toujours une référence mondiale en termes de
recherche, mais il est nécessaire d’introduire de nouvelles approches en
matiére d’innovation. Telle est la raison pour laquelle les Bell Labs sont en

train de créer de « nouveaux Bell Labs ».
« ACCUEILLR »

L'objectif premier du dispositif d’Alcatel-Lucent, le Garage, situé a Villarceaux dans I’Essonne, est
clair : offrir a tous les acteurs qui souhaitent innover, résoudre un probléme... un lieu interne a
I’entreprise, mais différent. |l 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 a un instant « t ».

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

L’innovation par tous

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

BERTRAND
MARQUET

EST EN CHARGE
DE L’OPEN
INNOVATION ET
DES RELATIONS
AVEC LES
STARTUPS ET
CO-FONDATEUR DU
GARAGE AU SEIN
D’ ALCATEL-LUCENT
BeLL LaBs.
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Passer du Corporate au mode garage

C'est a I'occasion d’un projet de restructuration que des locaux ont été « préemptés » par trois
chercheurs pour installer le Garage. La configuration et I'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 a la créativité et a I'innovation. Le « living » est dédié

au brainstorming, a I'idéation ; la « cuisine » est un lieu ol I'on peut discuter avec ses collégues...

Ces deux lieux supplémentaires sont congus « autour » du Garage : dit autrement, ils sont congus
pour inciter les individus a aller vers le Garage.

Le Garage en tant que tel occupe une surface de 32 metres carrés. Le
taux d’occupation est trés 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 ROl ne pese sur le lieu, et les projets qui y sont conduits.

CANALISER, DEFINIR 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 probleme qu’ils rencontrent —
ils doivent documenter leur projet. Ils s’engagent a respecter le lieu et les outils mis a disposition,
ainsi que la philosophie du lieu fondée sur le partage et I'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
I'objet, comme déja 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 ; la
également, le droit a I'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 CHARNIERE

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

Aujourd’hui, le Garage est un outil d’intermédiation dans I'innovation : il est en relation avec
d’'autres fablabs, et sait ou 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 a 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 a celle du Garage, de créer une association : Fab&Co. On y trouve Safran, Renault, Dassault
Systémes... et également des entreprises « libérées » (Poult), des tiers-lieux (ICI Montreuil), etc.









Insuffler une culture de |'innovation
par les événements collaboratifs

Startup weekend, hackathon, innovation bootcamp...

l’avénement des événements collaboratifs
JuLie FABBRI

Un startup weekend Corporate : le MakeitUp de Thales
GAUTIER SCHERRER




Startup weekend, hackathon, innovation
bootcamp... L'avénement des événements
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collaboratifs

UNE GRANDE DIVERSITE D'EVENEMENTS COLLABORATIFS

Ces événements permettent de rassembler des personnes d’horizons divers dans un méme lieu
physique et pendant une période donnée. Quelle que soit la durée de I’événement, la cl6ture (ou I'on
présente la proposition finale) en constitue un moment clé. Au-dela des entreprises, les universités
et les gouvernements ou institutions publiques organisent également ce type d'événements.

Concretement, des sous-groupes travaillent en paralléle et ensemble sur un méme théme. Des
séances plénieres ponctuent ces événements. Les formes sont variées.

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

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

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

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

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

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

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

FORMES DES EVENEMENTS COLLABORATIFS ET BUTS POURSUIVIS

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

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



Pour réussir des événements collaboratifs, il faut :
savoir pourquoi on organise ce type d’événements, et pourquoi on y participe ;
bien les préparer en amont — leur organisation prend beaucoup de temps ;
I'organiser et I'animer de fagon minutieuse (agenda précis, réle de chacun clairement défini) ;

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

Ces événements collaboratifs poursuivent plusieurs finalités :
Innover plus, plus vite, plus souvent ;
Limiter le nombre d’échecs des projets de changement / d’innovation ;
Accélérer I’émergence de nouvelles idées et solutions & le développement de projets ;

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

INNOVER DE MANIERE OUVERTE

Les événements collaboratifs permettent de se mettre en lien avec des populations qui « n’entrent »

pas dans |'entreprise et qui, pourtant, peuvent étre de réelles sources de créativité. Il s'agit en

un sens d'une approche « pull » permettant de faire venir certains profils vers I'entreprise. Cette

ouverture est importante en particulier dans la phase amont du processus — la phase d’idéation.

Mais naturellement, I'innovation qui peut émaner des salariés ne doit pas étre occultée, et peut

étre favorisée par le biais des événements collaboratifs. Une logique d’autant plus aisée que prés
de trois quarts des actifs souhaitent que les entreprises les incitent a
davantage innover au quotidien.

QUELS FREINS ¢ QUELLES CONDITIONS DE REUSSITE AU NIVEAU DES

SALARIES ¢

Il s’agit des freins « classiques » de I'innovation : peur de la réaction

du manager, manque de confiance dans ses propres idées, peur de
se faire « voler » ses idées, peur de I'échec, rigidités organisationnelles, etc. Mais certains leviers
peuvent étre activés pour que les événements collaboratifs soient une réussite :

Mettre en place un systéme de reconnaissance pour les collaborateurs y participant : recompenses
financieres, évolutions de carriére, participation a la mise en place des idées proposées, etc.

Innover aussi dans les processus internes au niveau des RH, des Achats, de la Propriété
intellectuelle, de I'lT...

LES AVANTAGES POUR L'ENTREPRISE
Au niveau de I'entreprise, ces événements collaboratifs semblent présenter des avantages réels.

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

Un engagement plus fort et une motivation accrue des salariés.

Une communication renforcée : I'entreprise a tout a gagner a apparaitre 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 succes et atteignent leurs objectifs. Tout d’abord, quand organiser un événement collaboratif
(au début du processus d’innovation, ou aprés une premiére 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 I'organisation ?



Un startup weekend Corporate :
le MakeitUp de Thales

GAUTIER SCHERRER

PERSUADEE QUE LE NUMERIQUE VA REVOLUTIONNER SON
MODELE D’ AFFAIRES ET SON ORGANISATION, THALES A CHOISI
D’ACCULTURER SES COLLABORATEURS A L’INTRAPRENEURIAT
ET AUX MODES DE FONCTIONNEMENT DES STARTUPS A
TRAVERS DIVERSES INITIATIVES, DONT LE MAkEeltUp, uN
BEL EXEMPLE DE STARTUP WEEKEND CORPORATE.

34

GAUTIER
SCHERRER kst
INGENIEUR SYSTEME
INFORMATIQUE

ET CORPORATE
ENTREPRENEUR
CHEZ THALES.

CADRE GENERAL

Thales est fondamentalement convaincue que la révolution numérique est une réalité qui impacte
tous les secteurs, y compris les plus protégés dont I'entreprise, compte tenu de son activité, fait partie.
Pour sortir victorieux de cette révolution, il faut étre 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 a évoluer dans un cadre Corporate. En lieu et
place, Thales organise des « talks », sur le modéle des TED Talks. lls sont organisés par et pour
des collaborateurs, et tous visent a partager des « expériences inspirantes » dans lesquelles on
retrouve une des valeurs entrepreneuriales mises en avant par Thales. Parmi les talks présentés :
« |'ergonomie pour les nuls », « la radio logicielle » (qui a permis de vulgariser le fonctionnement
d’une technologie bien précise auprés de néophytes), « le chemin de I'innovation », « les drones »
(session organisée par un apprenti), « la prise de parole »...Une dizaine de talks ont d’ores et
déja été organisés. lIs se tiennent maintenant sur plusieurs sites, et plus seulement au Siége.
Naturellement, tous les talks peuvent étre visionnés a posteriori en streaming sur un site internet
dédié. Le principe est simple : que les participants a ces talks activent leurs propres réseaux pour
inciter ceux-ci a participer aux prochains talks, et a regarder les vidéos produites.

MAKEITUP, UN sTARTUP WEEKEND CORPORATE

Aprés 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 a 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 apres I'événement, des
workshops sont organisés ; des contenus sont produits (fiches de test, canevas, etc.). Des coaches
(pour moitié extérieurs a I'entreprise) ont été sollicités pour que les participants puissent trés
rapidement mettre en ceuvre les méthodes et les outils. Chaque startup weekend se cl6t par la
remise de prix thématiques — remise assurée par des managers, des dirigeants, mais aussi par des



collaborateurs « lambda ». A I'issue des startup weekends, chacun peut poursuivre a travailler son
innovation — il leur appartient ceci étant de trouver eux-mémes des sponsors et des financeurs. A ce
jour, plusieurs projets font I'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 I'amélioration de processus internes ; d’autres enfin poursuivent des objectifs d’ordre social
(I"'amélioration de I'accés des sourds et malentendants a certaines technologies). Thales souhaite
lier la démarche qui vient d’étre présentée a la politique d’essaimage qui existe d’ores et déja.

POUR SORTIR VICTORIEUX DE LA CONDITIONS DE REUSSITE

REVOLUTION NUMERIQUE, IL FAUT Derek Sivers, dans la vidéo ci-dessous, expliqgue comment démarrer
ETRE EN MESURE DE CREER DES un mouvement. Il y a toujours un first follower, qui en appelle
COMMUNAUTES REGIES PAR DES VALEURS d’autres, eux-mémes en appelant d’autres, etc. ... ce qui permet de
ENTREPRENEURIALES. IL S"AGIT, EN créer le mouvement. Sivers explique que le role de ce first follower
UN SENS, D’INSUFFLER DES LOGIQUES est aussi crucial que celui de I'initiateur : les deux doivent avoir
DE FONCTIONNEMENT « EN MODE beaucoup de courage, et ne pas craindre le ridicule. Au final, si le
STARTUP »... MAIS EN INTERNE. projet suscite I'engouement, ceux qui ont I"air ridicule ne sont pas

ceux qui sont dans le mouvement, mais ceux qui restent en-dehors.






Miser sur |'innovation de rupture
gréce & de nouveaux lieux

INNOVER DEDANS : LES LABS

De nouvelles structures d’innovation pour renouveler I'offre des entreprises
SiHEM BEN MAHMOUD-JOUINI

Appréhender autrement le processus d’innovation gréce & un lab interne :
Groupe SEB

JeaN-Louis ComPEAU

Big, la cellule en charge de I'innovation de rupture chez Pernod Ricard
ALAIN Durosst

i-Lab, Air Liquide Laboratory for new ideas
Ouvier GIRINON

Un fablab industriel dans le domaine de I'aéronautique : —
le ProtoSpace d’Airbus

VINCENT LOUBIERE




De nouvelles structures d’innovation pour

renouveler |'offre des entreprises

SIHEM BEN MAHMOUD-JOUINI

SANS NIER L'IMPORTANCE DE LEURS STRUCTURES DE
R&D CLASSIQUES, LES ENTREPRISES DEVELOPPENT DEPUIS
QUELQUES ANNEES DE NOUVELLES ORGANISATIONS DEDIEES
A L'INNOVATION DE RUPTURE. OBJECTIF : FAIRE EMERGER
BEAUCOUP PLUS RAPIDEMENT DES IDEES, DES CONCEPTS QUI
NE SERAIENT PAS APPARUS AUTREMENT.

DE NOUVELLES STRUCTURES DEDIEES A L INNOVATION

Selon une étude menée par CapGemini en 2012, 40% des
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entreprises établies ont des entités dédiées a I'innovation, ce chiffre
allant croissant. Elles sont caractérisées par une grande variété en
termes de périmétres d’actions, de modes de fonctionnement, de structuration et de gouvernance.
Elles ont, a I'inverse, toutes une mission générique : contribuer a renouveler a 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 RENOUVELEES

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

m  Lintrapreneur génial.

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

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

m  Linternal Corporate Venturing, développée par exemple par Nortel ou 3M dans les années 80.
Mais ces entités ont été rapidement fermées car les attentes a leur égard étaient trop élevées.

DEs STRUCTURES DEDIEES A L'INNOVATION DE RUPTURE

Fortes de ces expériences, certaines entreprises ont voulu se doter de structures dédiées a I'innovation
de rupture, assorties d’un systéme de management adapté. L'objectif assigné a 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, a ce titre, étre résolues.

B Quelles missions : une telle entité va-t-elle « faire » elle-méme, ou jouer un réle d’animation ?
m  Quels process, quelles méthodes ?

B Quels liens avec le reste de I'entreprise ?

[

Quels profils nécessaires ?



Quel leadership, quelle gouvernance ? Quel doit étre le profil du leader ?
Quelle mesure de la performance ?

Ces entités ayant pour objectif de renouveler I'activité, elles doivent découvrir de nouvelles idées,
en explorer le potentiel, les incuber, aider a leur accélération, avant de les confier a 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 :

Elles naissent grace a une impulsion forte de la direction générale.

Elles sont souvent petites, et « mixent » collaborateurs de I'entreprise et nouveaux profils, issus
de I'extérieur.

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

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

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

QUUELLES SONT LES CARACTERISTIQUES DE CES ENTITES €

Elles ont un enjeu stratégique fort qui est de contribuer au renouvellement de I'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 I'innovation et de I'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 a
I’innovation, etc.).
Ces performances sont mesurées a différents horizons temporels.
Ainsi ces entités permettent une ambidextrie organisationnelle, qui peut
prendre trois formes :

structurelle, via une cellule séparée et intégrée au reste de I'entreprise ;

de réseau, via une stratégie d'open innovation la participation dans des startups grace a un

fonds de Corporate Venturing ;

contextuelle, via I'accueil et I'incubation des idées portées par les employés (concours internes),
et la sensibilisation a I'innovation (serious game), etc.



Appréhender autrement le processus
d’innovation gréce a un lab interne :

Groupe SEB

JEAN-Louis COMPEAU

C’EST A L’OCCASION DU LANCEMENT D’UN NOUVEAU PROJET
D’ENTREPRISE QUE LE GROUPE SEB A CHOISI DE REVOIR
EN PROFONDEUR L’ORGANISATION DE SES DEMARCHES
D’INNOVATION. CELLES-CI REPOSENT MAINTENANT SUR UN
LAB INTERNE, QUI EST A LA FOIS UN LIEU ET UN PROCESSUS
RIGOUREUX.

ELEMENTS DE CONTEXTE

Le Groupe compte aujourd’hui 25 000 collaborateurs dans le monde
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(50% en Asie), pour un chiffre d’affaires avoisinant les cing milliards
d’euros. Le Groupe consacre 170 millions d’euros a I'innovation. La
communauté Innovation, elle, regroupe 1 300 personnes.

Le PROCESSUS INNOVATION

Le processus dédié a I'innovation a été pendant longtemps trés classique... mais I'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 probleme... en particulier
pour les personnes y travaillant.

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

m  de favoriser la coopération entre Marketing et Recherche.
m  d'impliquer le Design plus en amont du processus Innovation.

m  de porter unintérétréel aladémarche « quick and dirty », qui s’apparente aux démarches « fail fast »

m 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 : PRESENTATION
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 taches, missions qu’elles y imaginaient. Un workshop
a été organisé sur ce méme théme. |l 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, I'expérimenter. Celui-ci a été testé au cours de deux sessions, et validé.
Derniére phase du projet : création de locaux dédiés.



Le processus SEBLab
Ce processus est organisé en quatre « étapes » lancées aprés un Kick off.

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

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

Matérialisation : rappel des fiches concepts, matérialisation des
démonstrateurs, restitution sous forme de pitchs. Cette phase constitue le
cceur 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.

Test : confrontation avec des consommateurs (pour partie des salariés
du Groupe qui ne sont pas impliqués dans le processus innovation),
enrichissement des concepts, aide a la sélection.

A I'issue de cette derniere étape, le projet peut étre réintégré dans le processus Offre Produit.
Le lieu

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

Résultats

Depuis son lancement, 23 sessions (c’est-a-dire 23 cycles complets) ont été organisées dans le
SEBLab, au bénéfice de 171 participants uniques. Fait notable : ces sessions sont naturellement
dédiés a la conception de produits, mais pas seulement : elles ont également trait a la création
de services. S’y tiennent également des sessions thématiques (ou I'on imagine, a partir d'une
technologie existante, de nouveaux produits et usages), des sessions dédiées a la résolution de
problemes de propriété industrielle en un temps trés court. Utilisation a venir : I'organisation de
sessions « tous innovateurs », ou le SEBLab sera ouvert largement aux collaborateurs souhaitant
y développer des idées personnelles ou souhaitant tester des propositions, aprés un appel a 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 BENEFICES CONSTATES
Ils sont de différents ordres.
Les séances courtes se révelent extrémement efficaces.

L'élasticité du processus constitue un réel avantage : on y traite des problématiques produit,
mais aussi des problématiques service, propriété intellectuelle... Le processus peut méme étre
utilisé pour du team building.

La qualité des concepts s’améliore.

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.

Grace 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 I’équipe qui en a la charge.



Big, la cellule en charge de I'innovation

de rupture chez Pernod Ricard

ALAIN DUFOSSE

PLUSIEURS OBJECTIFS SONT ASSIGNES A LA CELLULE EN
CHARGE DE L'INNOVATION DE RUPTURE CHEZ PERNOD
RICARD : TROUVER DES NOUVEAUX RELAIS DE CROISSANCE,
MAIS AUSSI REDEFINIR L’ AMBITION DE L’ENTREPRISE. EN LIEN
DIRECT AVEC LA DIRECTION GENERALE, DOTEE D'UN BUDGET
PROPRE, NON SOUMISE A DES KPI, CETTE STRUCTURE EVOLUE
A UN RYTHME QUI LUI EST PROPRE ET PARVIENT DE FAIT A
ATTEINDRE LES OBJECTIFS QUI LUI SONT ASSIGNES.
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BiG, OU COMMENT TROUVER DE NOUVEAUX RELAIS DE CROISSANCE
GRACE A L'INNOVATION DE RUPTURE

La création de la cellule Big correspond a 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 I'innovation comme un élément
essentiel de sa stratégie. Mais en 2008, suite a trois tres importantes opérations de croissance
externe, le Groupe subit un niveau d’endettement élevé dans un contexte de crise économique et
financiére débutante. Il doit donc étre en mesure de trouver de nouveaux relais de croissance, et
décide d’accorder des investissements beaucoup plus importants qu’auparavant a I'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 ENTITES 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 cing types d’entités.

B The Optimiser, structure purement a vocation incrémentale, qui a pour vocation « d’améliorer I'existant ».

B The Thinker (Daimler Benz), structure délivrant purement de la réflexion, de la prospective, de
I'intelligence.

B The Extender (Samsung), structure venant en appui des structures innovation et marketing, qui
cherchent principalement a accélérer I'activité d’innovation.

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

m  The Enabler, structure d’appui, fonctionnant en transversal et venant en support a I'innovation
en proposant des méthodes.

Big reprendre ainsi trés largement les principes du modeéle « Visionpreneur ».



Pourauol BiG ¢

En 2010, Pernod Ricard choisit de redéfinir son ambition : c’est a 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 a la fois I’humain et I'usage — d’ou le terme
de convivialité. Charge a Big d’activer, au niveau global, des innovations de rupture pour inventer
le futur de la convivialité.

ORGANISATION ET FONCTIONNEMENT

Big est une trés petite structure : sept personnes aujourd’hui, I'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 a |'extérieur selon trois focales :

I'humain (évolution des comportements de consommation, évolution de la société...), le digital,

la technologie. C'est I'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 a 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 a de nouvelles opportunités pour le
Groupe.

Big n’est soumis a 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 a l'intelligence
et I'exploration (2,5, voire trois personnes sur les sept qui composent I'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-a-vis des
interlocuteurs internes a I'entreprise.

L' ORGANISATION DES TRAVAUX DE RECHERCHE
Ils comptent généralement quatre étapes.
Recherche contextuelle.

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

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

Rédaction d’'un document, qui constituera la matiere premiére de la phase d’idéation. Il s’agit

d’un document relativement complet, de 70 pages environ pour une tendance. A noter que I'idéation
n'est plus développée dans le cadre de groupes de créativité, qui, pour les projets d’'idéation a tout le
moins, se sont révélés largement contre-productifs. Aujourd’hui, Big suit 800 sources journaliéres,
dans le monde entier. Les tendances émergentes sont actualisées une fois par semaine. Big recourt
a des sociétés spécialisées dans le recueil de tendances, pour compléter sa propre connaissance,
sa propre intelligence. A ceci s'ajoute I'existence d’un réseau de correspondants, présents dans 12
villes, ou 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).



i-Lab, Air Liquide Laboratory
for new ideas

OLuvier GIRINON

ACCELERATE, DISRUPT, TRANSFORM : TELLES SONT LES
TROIS MISSIONS QUI ONT ETE ATTRIBUEES A LA STRUCTURE
D’INNOVATION RADICALE DU GROUPE AIR LIQUIDE, CREEE
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EN 2013. UNE STRUCTURE SANS VERITABLE FONCTION
OPERATIONNELLE, MAIS AYANT SU PROUVER QU’ELLE POUVAIT, AU TRAVERS DE SON
ROLE D’INFLUENCE, AVOIR UN APPORT TANGIBLE EN TERMES DE CREATION DE VALEUR.

UNE EQUIPE, UN LIEU, UNE METHODOLOGIE

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

Trois éléments essentiels la structurent.

®  Uneéquipe. Pour développer une approche différente, le groupe a fait le pari de recruter, pour I'i-
Lab, des profils tres différents de ceux qu’il emploie traditionnellement : historiens, anthropologues,
psychologues, designers, entrepreneurs, etc.

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

B Une méthodologie. Une partie de I'équipe est formée a I'utilisation de méthodes agiles, telles
que le scrum ou le crowdsourcing, mais le maftre-mot est expérimentation : on apprend sur le tas !

ACCELERATE : ACCELERER L' INNOVATION TRADITIONNELLE

Dans un grand Groupe, les cycles de développement de produit peuvent étre trés longs et colteux,
et de nombreuses étapes sont nécessaires a la prise des décisions d’investissements. Pour remplir
leur premiere 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 trés rapidement une idée aux
besoins d’un client. A partir de cette étape, I'utilisateur est associé & I’ensemble de la démarche
de résolution du probléme.

Autre option, qui pourrait &tre mise en ceuvre assez rapidement : un produit développé par le biais
d'une méthode agile pourrait étre proposé sur une plateforme de crowdfunding. Il s’agirait la, non
pas tant de lever de I'argent en vue du développement du produit, mais surtout de confirmer I'intérét
d’'un secteur du marché pour un prototype donné.



DISRUPT : DECALER LA VISION DES BUSINESS UNITS

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

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

TRANSFORM : TRANSFORMER LES ACTIVITES DU GROUPE

Cette troisieme mission consiste a 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 premiére pourrait étre qualifiée d’opportuniste :
il s’agit tout simplement d’accompagner un entrepreneur proposant
une idée qui, a 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, I'urbanisation ou la détérioration
de I'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 [égitimité du groupe, des nouveaux territoires de croissance sont identifiés.

C’est ainsi qu’aprés un premier cycle de travail, il a été possible de faire émerger un theme,
celui de la qualité de I'air dans les espaces urbains. Pour alimenter la réflexion autour de cette
problématique, intitulée « Respirer dans la ville », plusieurs initiatives ont été lancées, dont
I'ouverture, en collaboration avec la ville de Paris, d'un incubateur regroupant des entreprises
travaillant sur la question et un certain nombre de concours.
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Un fablab industriel dans le domaine de
'aéronautique : le ProtoSpace d’Airbus

e,

VINCENT LOUBIERE

Le PROTOSPACE D’ AIRBUS POURSUIT LES MEMES AMBITIONS
QUE LE RENAULT CREATIVE LAB : ACCELERER LE PROCESSUS
D’INNOVATION, DIFFUSER DANS L’ENSEMBLE DU GROUPE
DE NOUVELLES METHODES DE TRAVAIL ET D’INNOVATION.
SURTOUT, IL ACCORDE UNE LARGE PLACE AU POUVOIR DE
LA DEMONSTRATION.

Le PROTOSPACE D" AIRBUS : UNE PHILOSOPHIE TOUTE PARTICULIERE,
FONDEE SUR LE POUVOIR DE LA DEMONSTRATION

Peu de personnes connaissent I'ingénieur américain Douglas
Engelbart, dont les inventions ont pourtant révolutionné le monde.
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En décembre 1968, douglas Engelbart réalisé la démonstration The
Mother of All Demos ou il présente simultanément la premiére souris informatique, le bureau virtuel,
la visioconférence, la téléconférence, le mail, et le systeme hypertexte. Chacune de ces inventions
fait, dans le cadre de cette conférence, I'objet de démonstrations qui ont stupéfié le public de
I’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 succes, cette initiative a essaimé dans tout le Groupe, qui compte aujourd’hui sept ProtoSpace
adoptant le méme mode de fonctionnement. Le ProtoSpace de Toulouse mobilise a lui seul une
surface de 1 000 metres carré environ.

ACCELERER LES PROCESS D'INNOVATION

Airbus est une entreprise établie depuis plus de 40 ans. Elle fabrique des produits de trés haute
qualité dont la fiabilité doit étre sans failles. Sans surprise donc, I'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 concu pour permettre a Airbus

de fonctionner de maniére plus réactive, plus agile. Les TRAVAUX DU PROTOSPACE

Traditionnellement, le développement de technologies et DONNENT UNE PLACE
d’innovations est régi par le technology readyness level CENTRALE AU'POUVO'R DE LA
(TRL), qui est une échelle d’évaluation de la maturité de DEMONSTRATION.

ces technologies et de ces innovations. Cette échelle compte

neuf niveaux : le passage d'un niveau a I'autre prend traditionnellement un an. Dit autrement, il
faut... neuf ans pour concevoir une technologie utilisable en vol ; il faut donc neuf a dix ans pour
développer un nouvel avion. Le ProtoSpace vise justement a réduire cette durée, en accélérant le
passage d’un échelon a 'autre, voire en « sautant » le passage de certains échelons.



Le PROTOSPACE : DESCRIPTION
Ambitions, valeurs et objectifs

Le ProtoSpace a été congcu comme une startup avec une ambition (faire du ciel un endroit plus

confortable), un modéle d’opération (I’agilité), un objectif (faire voler I'idée le plus rapidement
possible) et un esprit (utiliser le pouvoir de la démonstration). L'équipe qui
gére le ProtoSpace a pour mission de montrer aux utilisateurs comment ils
peuvent s’approprier ce pouvoir de démonstration pour arriver rapidement a
des réalisations concrétes et insuffler de nouvelles maniéres de travailler.
Outils mis a disposition
On trouve a I'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 : I'objectif est bien d'attirer des individus, de les regrouper

pour créer des synergies.

L'agilité est au cceur de la philosophie du ProtoSpace. Les participants doivent donc étre 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
« théatre » sert a I'organisation de conférences afin d'inspirer les collaborateurs, en faisant appel
a des expertises extérieures, avant qu’ils ne participent concrétement a 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 a I'innovation en
tant que telle obéissent aux mémes principes.

Les sprint rooms permettent de lancer tres 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 a 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 trés concrets, qui apportent de la valeur, de surcroit a grande
échelle. A titre d’exemple, Airbus rencontrait des difficultés pour le montage des sieges business :
il fallait six personnes pour installer ce siege volumineux, qui devaient en outre y consacrer un
temps certain. Un chef de ligne de montage final a demandé a 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 codt 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 a I'ensemble du
Groupe. Il est utilisé pour I'évaluation de tous les managers — tous donc doivent étre en mesure de
démontrer qu’ils répondent a ces valeurs. Or I'agilité est au cceur 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 I’Engineering

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

originaux au service
de I'innovation

MICHEL LALLEMENT

NEs sur LA cOTE OUEsT DEs ETATS-UNIS, LES FAB LABS ET
LES HACKER SPACES REPRESENTENT DES LIEUX D'UN NOUVEAU
GENRE PERMETTANT D’INNOVER AUTREMENT. LOIN DE SE
CANTONNER A DES FORMES DE COLLABORATION PUREMENT
INTELLECTUELLES, ILS FONT LA PART BELLE A L’ELABORATION
D’OBJETS PHYSIQUES OU 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 a plusieurs figures, mais présentent néanmoins
quelques traits communs.
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DEFINITIONS

Les tiers-lieux de fabrication : principales caractéristiques

Le « buissonnement sémantique » autour de ces tiers-lieux est extrémement fort. Les termes de
hacker space et de fab lab — et naturellement, le terme de lab — reviennent réguliérement. Le terme
de hacker space fait parfois peur, car lié — de maniére abusive — au monde du piratage informatique.
Cette connotation explique pourquoi certains acteurs (notamment en France) préférent 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. Ony redécouvre le rapport a la matiéere, on y « bidouille » - on ne se cantonne pas a des
formes de collaboration purement intellectuelles. Etablis, étageres, outils, différents matériaux...
sont systématiquement présents et donnent a ces lieux une apparence d’atelier de bricolage.

Les fab labs

Un fab lab peut étre défini comme « une plate-forme de prototypage rapide d’objets physiques,

« intelligents » ou non. Il s’adresse
aux entrepreneurs qui veulent passer  LE TERME DE HACKER SPACE FAIT PARFOIS PEUR,

plus vite du concept au prototype, aux  CAR LIE = DE MANIERE ABUSIVE = AU MONDE DU
designers, aux artistes et aux étudiants PIRATAGE INFORMATIQUE. CERTAINS ACTEURS LUI
PREFERENT DONC D’AUTRES TERMES $

FAB LAB, MAKER SPACE...

désireux d’expérimenter et d’enrichir
leurs connaissances pratiques en

électronique, en CFAO, en design, aux

bricoleurs du XXleme siecle... » (F.

Eychenne).

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



d’autres machines. Le succés de cette initiative a été complet, les étudiants I'ayant plébiscitée.
De nombreuses innovations y sont nées, certaines sans aucune utilité a priori.

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

Les hacker spaces
Les hacker spaces obéissent quant a eux a quatre critéeres.

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

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

Ce sont des associations a but non lucratif, gérées collectivement.

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

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

Les hacker spaces, typiques de la cote 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.

Les fab labs sont plus récents (2000). lIs sont plutdt présents sur la cote Est des USA et
davantage orientés vers des enjeux proprement technologiques.

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, ou I'on peut utiliser,
moyennant argent, des équipements, des machines pendant un temps donné. lIs sont autant
présents sur la cOte Est que sur la céte Ouest.

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

DEuUX PARADOXES

Premier paradoxe : phénoméne ancien ou émergent ?

Les tiers-lieux de fabrication constituent un phénoméne émergent... mais aux racines anciennes.
Principalement présents aux USA et en Europe (méme si I'on assiste a leur développement fulgurant
en Afrique actuellement), ils sont au nombre d’une centaine dans I’'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, a la croissance de zones trés rurales. Plusieurs activités y
sont réalisées :

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

Des formes de bricolage avec des matériaux électroniques ;

De la programmation :

Des activités de bio-hacking —ce que I'on trouve par exemple dans le lieu appelé La paillasse, a Paris.
Les racines de ce phénomeéne récent sont anciennes : le premier hacker space, comme dit plus
haut, est né il y a 40 ans, a I'occasion de I'arrivée du premier ordinateur fabricable soi-méme (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.
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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’étre signalé : Reposant sur une philosophie ouvertement libertaire, ce catalogue
d’un genre trés particulier proposait toutes sortes de produits a la vente (livres, graines, mais aussi
outils et machines) dans une logique résolument do it yourself.

Deuxiéme paradoxe : gadgets productifs ou nouvelle révolution industrielle ?

L'exemple des imprimantes 3D, au cceur 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
I’élément central d'une nouvelle révolution industrielle ou les codts/les lieux
de production seraient bouleversées ? La question n’est pas encore tranchée.

Autres équipements que I'on trouve régulierement dans les tiers-lieux de fabrication : des machines
a commande numérique (tourneuses, fraiseuses, découpeuses laser...).

ETHIQUE HACKER ET TRAVAIL

Il faut rappeler qu’il est trés 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.

La passion comme moteur du travail.
Efficacité et principe de méritocratie — il y a des bons et des mauvais hackers.
Le travail est un geste artistique — il faut reconnecter le productif et I'artistique.

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 coeur de San Francisco, dans le quartier hispanique de Mission.
Il a été fondé en 2007. L'organisation de I'espace est extrémement originale :

Salles dédiées a I'enseignement, ol les cours dispensés sont gratuits. lIs ne sont pas réservés
aux membres de Noisebridge — tout le monde peut y participer.

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

Imprimantes 3D, scies laser, machines a coudre industrielles... le permettent également.

Etageres réservées aux travaux en cours des membres.

Bibliothéque (plusieurs centaines d’ouvrages).

Cuisine, ou I'on peut se faire a manger... mais aussi hacker la nourriture.
Les membres de Noisebridge présentent de réelles similitudes :

Jeunes hommes, blancs, majoritairement issus des classes moyennes.

La plupart ont été sensibilisés tres tdt aux questions d’ordre technique (pére ingénieur)
et artistique (mere artiste).

Leur parcours scolaire est souvent heurté.

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



Un tiers-lieu ouvert aux entreprises :

IC| Montreuil

NicoLas BARD

EN PROCHE BANLIEUE PARISIENNE, ICI
MONTREUIL CONSTITUE AUJOURD’HUI LA
PREMIERE COMMUNAUTE DE MAKERS EN FRANCE.
LOIN DE FONCTIONNER EN VASE CLOS, CE TIERS-
LIEU S'TOUVRE AUX ENTREPRISES QUI PEUVENT
VENIR Y DECOUVRIR DE NOUVELLES METHODES
D’INNOVATION ET DE TRAVAIL.

UN TIERS-LIEU NE EN 2012

On trouve, a l'origine d'ICI Montreuil, une volonté :
recréer des filieres de fabrication locale et, plus

prosaiquement, le made in France.

Né en octobre 2012, le tiers-lieu ICI Montreuil est tout a la fois fab lab, pépiniére, incubateur, 53

restaurant, showroom... L'espace total de ce lieu est trés 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 maniére Nicoras BARD
efficace, et confidentiellement. EST CO-FONDATEUR

pu CREATIVE
10 ateliers existent aujourd’hui au sein d’ICl Montreuil. Certains sont dédiés a I'art (street art, Space ICI
graffitis), d’autres sont en revanche de véritables ateliers professionnels. On compte plusieurs pdles : MONTREUIL.

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 a 450 euros par mois et par personne, en fonction
de I'étendue des prestations offertes (accés 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).

Aprés un an et demi d’existence, ICl Montreuil compte 20 entreprises et institutions clientes.
53 prototypes ont été réalisés, 39 ateliers d’'innovation et de

’
créativité ont été menés ou hébergés. 10 ATELIERS EXISTENT AUJOURD’HUI AU SEIN

D’ICI MONTREUIL. CERTAINS SONT DEDIES
40% du chiffre d’affaires émane des abonnements versés par A L’ART, D’AUTRES SONT EN REVANCHE DE

les résidents et la location de machines, 50% de la collaboration VERITABLES ATELIERS PROFESSIONNELS.

avec les entreprises et 10% des formations.
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LA COLLABORATION AVEC LES ENTREPRISES
Découvrir de nouvelles maniéres de travailler

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

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.

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

Former ses collaborateurs a des méthodes de production collaborative

Surtout, ICI Montreuil offre aux entreprises la possibilité de former
leurs collaborateurs a des métiers et des méthodes de la production
collaborative. L'approche choisie est trés originale, dans un « marché »
de la créativité ou I'offre est pléthorique.

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

Journées sur mesure (de un a 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 I'innovation (fab lab manager, comment créer un lieu d’innovation, introduction
aux makerspaces etc.).

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

METHODOLOGIE(S) APPLIQUEE(S)

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

« Expérience usager », de quelques heures quelques jours. L'objectif est définir rapidement
quelques concepts, de maniére trés simple.

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

A I'opposé de la tendance actuelle, IClI Montreuil ne fait donc pas du numérique un élément
dominant, bien au contraire. ICl Montreuil préfere mixer, art, artisanat, design et technologies.
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