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OBJECTIFS PRINCIPAUX DE L'ETUDE

La présente étude poursuit 3 objectifs
Tout d'abord,
augmenter la connaissance du
fonctionnement des entreprises romandes
en termes de mécanismes dinnovation.
Deuxiemement, elle nous permet de faire le

principaux. elle vise a

lien entre les théories de I'innovation et la

réalité du terrain. Finalement, elle permet
également d’éditer une liste de « bonnes
pratiques » qui, je I'espére, sera utile a votre
entreprise et vous permettra de renforcer
votre capacité a innover.

Bonne lecture !

Elvis Gonzalez, Managing Director, M&BD Consulting.
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1. LINNOVATION
11 DEFINITION

Dans un contexte économique ou 'intensité
concurrentielle est toujours plus forte et ou
les cycles de vie des produits se
raccourcissent, le réle de linnovation est
devenu fondamental pour le succes et la
pérennité des entreprises.

Aujourd'hui, l'innovation est un  défi
quotidien pour beaucoup d’entreprises.
Lorsque I'on parle d’'innovation, le premier
réflexe est bien souvent de penser aux
développements de nouveaux produits ou
services qui permettent daugmenter la
compétitivité d'une entreprise. Pourtant, les
firmes peuvent innover dans de nombreux
autres domaines afin de maintenir ou de
renforcer leur positionnement.

Par exemple, au-dela du développement
d'un nouveau produit, une entité peut
gagner en compétitivité grace a une
innovation interne permettant une meilleure
efficience opérationnelle, des coUts plus bas,
ou encore une meilleure compréhension du
marché et de ses clients.

L'innovation est donc présente a tous les
niveaux de lentreprise et concerne
potentiellement toute sa chaine de valeur.
La définition émise par la commission de
normalisation « Management de
I'innovation » de TAFNOR met en évidence
la multiplicité des éléments sur lesquels
linnovation intervient et insiste sur la
création de valeur qui en découle :

« L'innovation est un processus qui conduit
a la mise en ceuvre d'un ou de plusieurs
produits, services, procédés, formes
d’organisation, modeles d’affaires, nouveaux

! McDonough, Z. L. (2008, Octobre 1). Integrating Innovation Style and
Knowledge Into Strategy.
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ou améliorés, susceptibles de répondre a
des attentes implicites ou explicites et de
genérer une valeur économique,
environnementale ou sociétale pour toutes
les parties prenantes. » 2

Les définitions de linnovation sont
multiples. Pour cette étude, nous avons fait
le choix de nous baser sur la définition
établie par I'Organisation de la Coopération
et du Développement Economique (OCDE).

Elle met en évidence 4 types d'innovation
bien distincts :

¢ L'innovation de produit : lintroduction d'un
nouveau bien ou service. Ce type d'innovation
concerne également les produits qui changent
de  caractéristigues  techniques  (des
composants, des matieres, des logiciels
intégrés, etc.) ou de modes d'utilisation.

¢ L'innovation de procédé : le développement
ou lamélioration d'une méthode de
production (la mise en ceuvre de nouvelles
machines, l'utilisation de logiciels plus
perfectionnés, etc.) ou de distribution (des
changements dans la chaine logistique de
l'entreprise).

¢ L'innovation de commercialisation : la mise
en ceuvre d'une nouvelle méthode dans le but
d'ouvrir de nouveaux marchés ou de mieux
positionner l'entreprise par rapport a ses
concurrents.

¢ L'innovation organisationnelle : la mise en
ceuvre d'une nouvelle méthode qui a pour but
d'optimiser les pratiques et les procédures
quotidiennes de l'entreprise. Elle integre aussi
les relations avec 'extérieur de la firme.

2 AFNOR. (2014). Management de l'innovation - Guide de mise en oeuvre d'une
démarche de management de l'innovation (Indice de classement : X50-271). La
Plaine Saint-Denis: AFNOR Editions.
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Chez M&BD, nous avons notre propre
définition. De maniere générale,
considérons que tout procédé ou maniere
de faire divergeant de l'existant, possible a

nous

implémenter et apportant une amélioration
ou une optimisation a une entreprise, est
une innovation.

1.2. POURQUOI FAVORISER ET MAITRISER L'INNOVATION ?

Les raisons pour innover sont nombreuses.
Nous vous présentons ci-dessous une liste
non exhaustive d'objectifs pouvant étre
atteints par une entreprise qui maitrise
l'innovation :

e Maintenir un avantage concurrentiel durable
e Distancer la concurrence
e Conquérir de nouvelles parts de marché

e Anticiper les changements

e Augmenter la valeur de lentreprise et la
pérenniser

e Renforcer limage de l'entreprise

De nos jours, l'innovation est un élément
incontournable pour une entreprise qui
souhaite étre percue comme une référence
dans son domaine d'activité. En effet, elle
joue un réle indispensable pour réussir a se
démarquer de la concurrence et ainsi
maintenir un haut niveau de compétitivité.

1.3. POURQUOI REALISER UNE ETUDE SUR L'INNOVATION ?

Tout simplement parce que nous pensons
gue les entreprises suisses en ont besoin. En
effet, dans un contexte économique
toujours plus exigeant, le réle de l'innovation
est devenu fondamental pour les entreprises
helvétiques. L'innovation est donc, en
réalité, un moteur de développement de la
compétitivité des entreprises. En ce sens,
elle permet de répondre aux problemes de
concurrence a la fois nationale et
internationale.

N'oublions pas que linnovation est un
phénomeéene qui s'appuie sur les hommes et
qgue de ce fait, chercher & augmenter la
capacité a d'une entreprise
nécessite  une complexe et
approfondie. Innover efficacement est une
guestion toujours plus récurrente au sein
des entreprises, puisque son importance et
sa présence ne cessent d'augmenter.

innover
étude
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Contrairement a ce que 'on pourrait croire,
c’est un sujet qui concerne non seulement
les grandes entreprises, mais également les
PME et ETIL.

Cette étude a pour but daider les
entreprises de toutes tailles, a comprendre
la situation actuelle en Romandie et a leur
fournir des pistes de réflexions qui, nous
I'espérons, pourront déboucher sur des
actions innovantes a l'avenir.

La concurrence nationale et mondiale oblige
les firmes & alimenter sans cesse leur
potentiel d'innovation. Ce dernier dépend
de plusieurs facteurs essentiels tels que :

e la quantité et qualité des
(scientifiques, techniques, humaines et
financieres) mobilisées dans le but d'innover.

ressources

e ['organisation des ressources permettant a
lentreprise  dactiver  les  processus
d'apprentissage internes, d'acquérir, d'intégrer
et de protéger les informations.
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e le savoir-étre du management dans
lentreprise  favorisant
linnovation.

louverture 2

Ces facteurs, couplés aux savoir-faire
internes de I'entreprise, donnent naissance
aux systemes de connaissances, de savoirs
et de savoir-étre, qui seront ensuite utilisés
dans les processus de production et
d’'innovation.

Nous avons constaté qu'il  manque
généralement des informations sur la
capacité a innover des entreprises. Or,
I'innovation est un défi que les entreprises
rencontrent et rencontreront davantage
dans le futur. Il nous a donc semblé essentiel
de mener a bien cette étude.

1.4 NOTRE ANALYSE SUR L'IMPORTANGE D'INNOVER POUR LES ENTREPRISES

L'innovation est trés vaste et il en existe
plusieurs définitions et visions, chacun se
I'appropriant en fonction de ses références et
de ses besoins. Dans le cadre de nos activités
de conseil, nous observons que, malgré
beaucoup de tentatives, peu d'entreprises
parviennent a innover.

La raison principale est gqu’elles ne se rendent
pas compte que pour réussir a innover, il faut
maitriser de nombreux parametres qui
interagissent de maniere trés précise. On
pourrait dire gu’innover, c'est un peu comme
réussir une creme Chantilly. Sur le papier ca
ne parait pas bien difficile, mais dans les faits,
beaucoup de cremes Chantilly sont ratées.

Quels sont donc ces paramétres ?

Le premier paramétre englobe la vision et les
besoins de I'entreprise. Il est indispensable de
définir les objectifs a atteindre et d'identifier
les moyens pour y parvenir.

Le deuxiéme paramétre concerne les
collaborateurs. En effet, les germes de la
créativité se trouvent au sein-méme des
collaborateurs et ils deviennent la source
principale d'innovation. L'entreprise peut
alors étre comparée a un récipient dans
lequel lalchimie de la créativité peut se
produire.
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L'environnement est le troisieme paramétre
sur lequel on peut agir. L'entreprise doit
mettre en place des conditions-cadres
optimales pour permettre aux collaborateurs
de libérer et diffuser leur créativité et leurs
talents. Lorsque les ingrédients sont en place
et que les conditions sont propices, les
ressources sont infinies et la valeur des
résultats potentiels énorme.

La mise en place optimale de ces parametres
au sein de I'entreprise détermine sa capacité
a innover. Lors de nos différents mandats,
nous avons été témoins de la difficulté que
certaines firmes éprouvaient a augmenter
cette faculté. Cela nous a conduit a la mise en
ceuvre de cette étude. Elle permettra ainsi
aux  entreprises de  bénéficier de
connaissances a la fois théoriques et
pratiques sur l'innovation en Suisse romande.
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2. LETUDE INNGVATION 2017

2.1, L'EQUIPE DERRIERE L'ETUDE
211 M&BDCONSULTING

M&BD Consulting est un cabinet de conseil
stratégique dédié a I'innovation et spécialisé
en stratégie et organisation d'entreprise.
Nous offrons a nos clients des solutions
entierement sur mesure qui leur permettent
de mieux structurer et organiser leur
croissance, d'innover et d'augmenter leur
performance.

Notre expertise est reconnue sur 3 pdles
principaux :

L'INNOVATION

L'ORGANISATION

LA STRATEGIE

Motivé par l'excellence, notre cabinet a
développé des outils qui lui sont propres,
permettant de fournir aux sociétés des
solutions adaptées & leurs besoins
spécifiques, afin de développer leur mode
d’'organisation, augmenter leurs parts de
marché et pérenniser |'organisation.

Depuis quelques années, nous sommes
reconnus comme référence en termes de
soutien a linnovation par nos clients. Par
ailleurs, nous allons au-dela de notre
fonction de simple cabinet de conseil en
offrant & nos clients la possibilité
d'implémenter de maniere opérationnelle les
solutions proposées, selon leur situation et
leurs ressources.
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Guidés par des valeurs de
professionnalisme, d'honnéteté et de
transparence, nous placons l'intérét de nos
clients au cceur de nos priorités pour leur
offrir un service sur mesure et de haute
qualité.

C’est dans cette méme logique d’apport de
valeur ajoutée que nous avons réalisé cette
étude. Premierement, nous espérons gu’elle
permettra aux entreprises de se situer en
termes d’innovation.

De plus, cette étude a également pour but
de nous aider, chez M&BD, a mieux
comprendre les pratiques utilisées par ces
mémes entreprises, afin de pouvoir les
accompagner de maniére encore plus ciblée
par la suite. En tant que promoteur de
innovation et en accord avec notre
philosophie de partage de la connaissance,
ce rapport sera, aprés nos conférences de
présentation, libre d'accés pour tout un
chacun.
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212 LESPARTENAIRES

Partenaires principaux

Nos partenaires principaux pour leur soutien tout au long de la réalisation de I'étude :

L. GENILEM est une association a but non lucratif dont la mission est
GENILEM d'accompagner la création de jeunes entreprises innovantes dans tous les
domaines en Suisse romande et alémanique.

fondetec Fondetec est une fondation communale qui a pour but de promouvoir de
villede genéve nouvelles entreprises créatrices d'emplois, soutenir et développer des
entreprises existantes et stimuler I'innovation en ville de Geneéve.

Le CRPM propose un accompaghement dans les projets d'innovation et
une offre compléete de formations en management et ressources

Grﬁ"’ humaines.

Partenaires Sponsors

Nos partenaires Sponsors pour leur soutien dans la diffusion et promotion de I'étude :

| Premier fournisseur d’électricité en Suisse romande, Romande Energie a

~ ROMANDE pour métiers de base la production, la distribution et la commercialisation
ENERGIE d'énergie ainsi que les services énergétiques.
cvcCl La CVCI est une association privée indépendante qui a pour mission de
CHAMBRE VAUDOISE . , ) . \
o COMMERCE T contribuer au développement de I'économie du canton et au succes des

entreprises vaudoises.

Loyco offre des services experts de conseil et d'externalisation en
assurances, ressources humaines, comptabilité, fiscalité et gestion des
risques qui s'appuient sur une solution informatique innovante.

MCR Solutions SA est une société de services informatiques qui développe
et commercialise des logiciels de gestion destinés aux PME de Suisse

SOLUTIONS
BUSINESS SOFTWARE meande.

T
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211, LESCONTRIBUTEURS

Personnes ayant contribué a I'étude

Contribution

Domaine d’expertise

Initiateur de I'étude, réalisation,

Elvis Gonzalez
finales

Patrick Alvarez

Vanesa Perez Relecture

Les entreprises ayant complété le
questionnaire

Les entreprises ayant participé
aux entretiens qualitatifs

analyse, rédaction et validations

Analyse et rédaction

Stratégie & Gestion d’entreprise

Innovation

Stratégie

Information sur leur fonctionnement = Divers

Information sur leur fonctionnement | Divers

lllustration 1 : les contributeurs a I'étude 2017

Tant au niveau des contributeurs que des
partenaires, nous avons bénéficié d'une
diversité de compétences, de
connaissances, dapproches et de savoir-
faire. Cette complémentarité a permis

d’assurer le bon déroulement de I'étude. La
qualité et l'implication de l'ensemble des
intervenants nous donne la garantie d’'une
étude de qualité.

2.2. LAMETHODOLOGIE DE L'ETUDE INNOVATION 2017

Entierement réalisée par notre cabinet de
conseil M&BD Consulting, I'étude 2017 a
été élaborée en suivant la  méme
méthodologie que I'édition de 2016.

Diffusion du
questionnaire et
collecte de
données

Réalisation des
entretiens
qualitatifs

Réalisation et

adaptation du
questionnaire

Ainsi, I'étude est le résultat d’'un processus
qui s'est tenu sur I'espace d’'une année. Les
principales phases sont présentées ci-
dessous :

Croisement et e —

analyse des

données eIt

[llustration 2 : méthodologie

Aprés avoir fait évoluer le questionnaire de
2016, nous I'avons diffusé au sein de notre
réseau, principalement a travers notre site
internet, les réseaux sociaux et notre
newsletter.

Nos Partenaires a I'étude (Genilem, Crpm,
Fondetec, Romande Energie, MCR
Solutions, CVCI| et Loyco) ont également
fortement contribué a la diffusion, en le
partageant au sein de leurs réseaux
respectifs.
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Grace a cette collaboration, nous avons ainsi
été en mesure de rassembler les expériences
en matiére d'innovation de 295 entreprises
romandes qualifiées. Ces résultats ont été
complétés par 21 entretiens qualitatifs, qui
ont permis dapprofondir et de mieux
comprendre certaines problématiques.
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Aprées analyse et traitement des données, les
résultats ont ete communiqueés
officiellement lors d'un événement consacré
a linnovation : I'lnnovation Evening du 25
janvier 2018.

Lors de cette soirée, des dirigeant(e)s
d’entreprises romandes ont partagé leurs
expériences en matiére d'innovation afin
d’illustrer certains résultats clés de I'étude.

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

Pour information, le guestionnaire
guantitatif contenait certaines questions a
choix multiples. De ce fait, certains totaux de
pourcentages sont supérieurs a 100%.

De plus, les résultats de certaines questions
ont été arrondis, ce qui engendre également
guelques totaux supérieurs ou inférieurs a
100%.
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3. LES FAUSSES IDEES RELATIVES A L'INNOVATION

En guise d'introduction, et avant de rentrer
dans le vif du sujet avec les résultats de
I'étude, nous avons choisi de présenter

guelques fausses idées trés répandues
concernant l'innovation.

3.1, LINNOVATION ET LA CREATIVITE C'EST LA MEME CHOSE

Trés souvent, il existe une certaine
confusion entre innovation et créativité.

Etre créatif, c’est générer des idées. Etre
innovant, c'est transformer ces idées,
intangibles dans leur état brut, en quelque
chose de concret et dapplicable. Bien
entendu, I'un ne peut exister sans l'autre et
tout commence toujours par une idée.
Cependant, la distinction des deux termes
est importante.

La créativité peut s’exercer. || existe en effet
diverses  techniques qui  permettent
d’augmenter le nombre d’idées générées ou
encore leur originalité. La fameuse
techniqgue de « Brainstorming » est un
exemple parmi tant d'autres. L'innovation,
guant a elle, est davantage une affaire de
management.
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[l est impossible de ne pas avoir de créativité
au sein d'une entreprise ; chaque jour,
chaque collaborateur a de nouvelles idées.

Cependant, la méthode adoptée par
I'entreprise pour inciter ses employés
a étre plus créatifs, sa tolérance vis-a-
vis des incertitudes et échecs, et les
stratégies qu’elle met en place pour
évaluer les différentes idées générées
au sein de son organisation, définiront
sa capacité a innover.
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L'EXEMPLE DE XEROX ET D'APPLE

Xerox est un excellent exemple d’'une entreprise trés créative qui n'a pas su transformer certaines
idées en innovation. Dans les années 70, la firme travaillait sur le développement de technologies tres
avant-gardistes pour I'époque.

L'imprimante laser ou le concept d'Ethernet par exemple, étaient au cceur des recherches de
I'entreprise. Par peur d’agir contre son propre intérét en développant ce genre de produits innovants,
la direction de Xerox a simplement écarté ces différentes idées. En effet, I'entreprise avait de bons
résultats grace a son fameux photocopieur et ne voulait simplement pas se lancer dans une « révolution
technologique ». Résultats ? Les employés détenteurs de ces idées ont quitté I'entreprise pour des
firmes concurrentes dans lesquelles leurs idées ont pu se concrétiser et se transformer en innovations.

A linverse et contrairement a ce que 'on peut croire, Apple n’est pas une entreprise hyper créative.
Cependant, le groupe est ultra innovateur. Mac, IPhone, IPad, IPod : tous ces produits n'ont pas été
inventés par Apple. L'entreprise a « simplement » repris ces différentes technologies et a réussi a les
transformer a sa facon. La suite est connue de toutes et de tous. L'immense succes d’Apple est plus
lié a sa capacité a innover qu'a sa créativité pure.’

3.2.  ETRE CREATIF EST UN DON

Nous venons de voir en quoi l'innovation est
différente de la créativité. Néanmoins, nous
avons également indiqué que la créativité
est essentielle a I'innovation.

Certaines personnes pensent que générer
des idées capables d'étre transformées en
innovations est quelque chose que seuls
certains individus spécialistes ou dotés d'un
don sont capables de faire.

Or, par nature, tout étre humain a les
capacités d’'étre créatif. De plus, une idée n'a
pas forcément besoin d'étre révolutionnaire
pour se transformer en innovation.

! Fréry, F. (2014, Octobre 27). L'innovation, ce n'est pas la créativité.
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C’est une fausse croyance qui peut étre tres
restrictive. Se convaincre que quelgue chose
est impossible empéche trop souvent la
réussite.

( DANS CHAQUE ENFANT IL'Y A UN ARTISTE. LE
PROBLEME EST DE SAVOIR COMMENT RESTER UN
ARTISTE EN GRANDISSANT. »

PABLOPICASSO
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3.3.  L'INNOVATION, CEST TOUJOURS UNE AFFAIRE DE TECHNOLOGIE

Cette citation tirée d'un article publié par la
Harvard Business Review est tres explicite.

« Bien des innovations
organisationnelles comme le
taylorisme, la planification budgétaire
ou le juste a temps ont
profondément transformé les
entreprises, décuplé leur
performance et significativement
contribué au bien commun. Réduire
'innovation a la technologie, c’est
une nouvelle fois nier sa dimension
nécessairement collective et
manageériale, sans laquelle les
inventions restent cantonnées aux
laboratoires et les idées aux beaux
esprits. »

Non, une innovation n’a pas nécessairement
besoin d’'étre un bijou technologique qui
bouleverse  son  marché.  Nouveaux
processus de production, de distribution, de
gestion ou encore nouveaux modeles
d’affaires : les exemples d’innovations qui ne
sont pas forcément liés a de nouvelles

technologies sont nombreux.

En plus des trois exemples présents dans la
citation précédente, citons encore un
« blockbuster » en innovation : le modeéle
d’affaires utilisé par Gillette. L'idée est tres
simple : vendre des rasoirs trés peu chers
pour attirer les clients, puis vendre
séparément des lames de rechange. C'est un
concept a la fois simple et efficace, une idée
non technologique, transformée en modeéle
d’affaires innovant et devenue un grand
classique de I'innovation.

34.  LINNOVATION EST RESERVEE AUX CADRES SUPERIEURS

Etre cadre est un travail a plein temps. Entre
les meetings clients, les calls, les réunions
internes et autres évenements remplissant
les agendas, il reste peu de temps libre pour
réfléchir a 'innovation pour son entreprise.

De plus, ces diverses obligations ont
souvent pour conséguence une présence
limitée des dirigeants dans leur propre
organisation ainsi qu'une déconnexion avec
le terrain.

Or, ce sont justement dans les bureaux, les
ateliers, les shops ou encore les usines que
se trouvent les personnes qui ont
certainement une idée plus précise des
probléemes liés au travail quotidien, aux
éléments opérationnels, aux processus et
autres.
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Vous l'aurez compris, nous parlons des
collaborateurs. Tout collaborateur peut
avoir des idées capables de se transformer
en innovations pour une entreprise.

Qu'ils soient artisans, employés de bureau,
réceptionnistes, caissiers, cuisiniers ou
encore logisticiens, ils ont tous ou presque,
a un moment spécifique de leur carriere, des
idées d'améliorations.

Si ces personnes sont soutenues par des
cadres supérieurs promoteurs de
I'innovation, leurs idées pourront alors se
concrétiser et les résultats seront bien plus
positifs pour I'entreprise.
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L'EXEMPLE AIR-FRANCE/KLM

Le groupe Air-France/KLM a tres bien compris I'immense valeur ajoutée que pouvaient apporter ses

employés. Une stratégie d'innovation de type « bottom-up » a donc été mise en place, ce qui signifie
que les idées viennent des plus bas échelons hiérarchiques pour arriver au sommet. Grace a des

séminaires incluant des salariés de tous niveaux, des ateliers participatifs, des discussions internes,
des enquétes et divers autres moyens de récoltes d'idées, les employés sont totalement intégrés a

la stratégie d'innovation du groupe.1

[l est évident que cela prend du temps. Cependant, les résultats sont impressionnants : plus de 2'000
suggestions et idées envoyées au Président-directeur général et une économie de plus de 10 millions

d'euros réalisée grace a ces différentes idées. Bien évidemment, Air-France/KLM est un grand
groupe disposant de ressources considérables. Cependant, une approche similaire est tout a fait

envisageable et possible dans une PME.

35.  LINNOVATION DOIT NECESSAIREMENT ETRE DE RUPTURE

La théorie classique ? présente deux grandes
catégories  d'innovation I'innovation
incrémentale et I'innovation de rupture. Une
fausse croyance consiste a penser que
innovation réussie est toujours une
innovation de rupture.

Cette derniére bouleverse les marchés
existants et propose une solution nouvelle
qui constitue une révolution pour les
utilisateurs et les autres parties prenantes.
Uber ou Airbnb sont des exemples parfaits
de cette catégorie d'innovation.

L'innovation incrémentale, quant a elle, a
pour but daméliorer un produit ou un
service existant, pour augmenter ses
performances, sa qualité ou encore son
utilité.

'1 Air-France/KLM. (2015). Innover et faire participer les collaborateurs.

Contrairement a I'innovation de rupture, il
ne s'agit donc pas de changer les regles d'un
marché bien établi en créant un produit ou
un service totalement nouveau, mais plutét
de proposer a son marché une solution
nouvelle, basée sur la précédente mais
améliorée.

[l faut savoir que la majorité des innovations
sont de type « incrémentales ». L'innovation
de rupture est rare et ce serait une erreur de
croire qu'une innovation réussie doit
nécessairement faire partie de cette
catégorie.

? La premiére référence au terme d'innovation de rupture (“disruptive innovation”) apparait dans : Disruptive Technologies : Catching the Wave, Harvard business review.
[Offprint], Joseph L. Bower, Clayton M. Christensen, Harvard Business School Pub., 1995, 11 pages.
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3.6.
IMPORTANT

Certaines entreprises pensent que la taille,
le temps, le nombre de collaborateurs et le
budget dont elles disposent, ne leur
permettent pas d'innover. Il existe pourtant
une multitude d’'exemples d’entreprises qui
ont réussi a innover efficacement sans

L'INNOVATION NECESSITE SYSTEMATIQUEMENT UN NIVEAU DE RESSOURGES

Innover peut parfois prendre du temps, c’est
un fait. Mais dans une approche qui favorise
I'innovation, il est préférable de garder a
I'esprit que si l'innovation est réussie, ce
temps passé a réfléchir sera largement
rentabilisé. En ce sens, I'innovation peut étre

mobiliser une quantité faramineuse de considérée comme un investissement qui
ressources. devient profitable sur le moyen-long terme.
L'EXEMPLE DE LEGO

Lego, par exemple, a eu l'idée de donner la possibilité a ses clients de créer eux-mémes leur propre
concept Lego. Les créations sont ensuite présentes sur un forum, sur lequel d'autres utilisateurs
votent pour leur concept préféré. Si 'un d'entre eux atteint les 10'000 votes, Lego lance sa
production. Le nom du client créateur apparait sur les boites de son produit, distribué a large échelle,
et il touche une partie des profits générés.

En se basant sur ce processus de co-création avec ses clients, Lego a mis en place un concept unique
et tres innovateur pour son développement, qui de plus, ne nécessite que trés peu de ressources. Un
travail de réflexion, la mise en place d’'une communication pour le concept et de quelques forums,
une gestion de ces derniers et 'innovation était créée.”

L'EXEMPLE DU CAFE L'HAMBOURGEQIS

Autre exemple d’'innovation peu coliteuse en termes de ressources déployées : ce café de Grenoble
qui fixe le prix du café en fonction de I'amabilité et de la politesse des clients qui passent la commande.
Un bonjour et un merci au moment du service et le café est meilleur marché.

Hormis la marge, réduite lorsqu’un café moins cher est vendu, la mise en ceuvre de cette innovation
n'a demandé aucune ressource temporelle ou humaine a cet étonnant café-restaurant qui a réussi a
surprendre avec cette offre, trés vite transformée en « buzz ».2

! Milbrath, S. (2016, Ao(t 5). Co-creation: 5 examples of brands driving customer-driven innovation.
2 Torgemen, E. (2016, Mars 13). C'est combien, le café ? Ca dépend de votre politesse...
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LES RESULTATS DE L'ETUDE




4. LES RESULTATS DE L'ETUDE INNOVATION 2017

4.1. LESENTREPRISES PARTICIPANTES

411, LENOMBRE ET LA REPRESENTATIVITE DES ENTREPRISES REPONDANTES

L'étude a été réalisée aupres de
propriétaires, membres du CA, directeurs,
managers ou encore collaborateurs de 295
entreprises.

Les données récoltées, de par la taille de
I'échantillon, le nombre d’années d’existence
des entreprises répondantes, leur taille ou
encore leur nombre d’employés, rendent ces
résultats représentatifs des entreprises
romandes.

Catégorie d’entreprise

En 2016, nous avions consacré I'analyse aux
PME et ETI tout particulierement. Pour cette
édition, nous avons décidé d'inclure les
grandes entreprises dans I'analyse afin de
rendre I'étude encore plus représentative du
tissu économique romand.

A titre de rappel, le tableau ci-dessous liste
les 4 catégories d’entreprises utilisées par le
systéme européen' sur lequel nous nous
sommes basés pour cette étude.

Nombre de

CA annuel Bilan total

Micro-entreprises (MIC)
Petites et moyennes entreprises (PME)
Entreprises de taille intermédiaire (ETI)

Grandes entreprises (GE)

collaborateurs

<2mio€ <2mio€

102249 <50 mio € <43 mio €
250 a 4999 <1.5mia€ <2mia€
> 5000 >1.5mia€ >2 mia€

lllustration 3 : les catégories d'entreprises prises en compte

Graphique 1 : tailles des entreprises répondantes

! Recommandation publiée 2003/361/EC du 6 mai 2003 par la Commission européenne
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= MIC

L'échantillon est  majoritairement
constitué de PME (42%) et de MIC
(35%). En 2016, nous avions choisi de
ne pas prendre en compte les grandes
entreprises qui représentaient 3 %
des répondants.

Dans cette édition, elles représentent
4% et sont prises en considération
dans I'analyse. Notons encore que la
répartition des répondants est
représentative du tissu économique
romand.
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4.12.  SECTEURS D'ACTIVITE DES ENTREPRISES PARTICIPANTES

Services aux entreprises INIIIIININGNGGNGNGNGNGNNNNNNNNNN 14.3%
Activités financiéres et d'assurances NN 10.8%
Informatique et télécommunication GGG 9.0%
Industrie NG 3.6%
Santé et action sociale INIIENEEGEGNGNGN 3.2%
Autre (veuillez préciser) NN 7.2%
Information et communication I 6.1%
Formation et enseignement NN 4.7%
Energic I 4.7%
Commerce de gros ou de détail I 4.7%
Architecte, bureau d'ingénieurs I 3.6%
Tourisme, hotellerie et restauration I 3.2%
Construction I 3.2%
Transport et logistique I 2.9%
Immobilier I 2.9%
Administration publique, act. extra-ter. I 2.9%
Horlogerie I 1.8%
Agriculture I 1.4%

Graphique 2 : secteur d'activité des entreprises répondantes

Les entreprises qui ont participé a I'étude Le graphique ci-dessus vous présente la
sont actives dans des secteurs d'activité tres répartition de ces derniéres.
varies.

413.  NIVEAU DF RESPONSABILITE DES REPONDANTS

Comme nous le montre le graphique ci-

= Membre du CA contre, la grande majorité des participants

sont des personnes qui occupent des

® Direction postes a haute responsabilité dans leur
générale organisation.

Sronriéta L "y
roprictaire Membres de la direction générale,

propriétaires et managers, les répondants
ont de bonnes connaissances quant au
fonctionnement et a la situation globale de
leur entreprise. Ceci apporte une solidité
supplémentaire aux résultats de cette
étude.

Manager

Collaborateur

Graphique 3 : le niveau de responsabilité des postes des répondants

T
(%sgﬁg#\f{; CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES — ETUDE 2017 22

Management & Business Development



4.2.  LACREATIVITE AU SEIN DES ENTREPRISES

421, LESPROCESSUS DIDEATION

68%
32%
Oui Non

lllustration 4 : les processus de génération d'idées en
entreprise

Toute innovation commence toujours par
une idée. Or, I'étude indique clairement que
la majorité des entreprises n'ont aucun
processus formel de génération d'idées. En
2016, elles étaient 78% a ne pas en avoir,
elles sont 68% en 2017. Ce résultat est donc
encourageant.

Les résultats concernant les entreprises qui
ont mis en place un processus d'évaluation
d’idées suit logiguement la méme tendance.
Il est rare qu’une entreprise ne disposant pas
de processus de génération d'idées ait mis
en place un systeme d’évaluation formalisé.

4.22.  LENIVEAUDE REACTIVITE FACE AUX IDEES

Malgré un manque flagrant de processus
d’idéation, 80% entreprises sont tres
réactives aux idées générées. Cela démontre
qgue ces dernieres sont conscientes de
'importance d’apporter de nouvelles idées
au sein de leur organisation.
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67%
33%
Oui Non

Graphique 5 : les processus d'évaluation d'idées en
entreprise

La capacité a évaluer les idées générées est
pourtant essentielle & I'innovation.

68% DES ENTREPRISES N'ONT PAS DE
PROCESSUS DE GENERATION D'IDEES.

Nous pouvons donc conclure que, malgré
une amélioration des résultats en 2017, trop
d’entreprises semblent encore ne pas étre
conscientes de limportance de tels
processus.

Ces résultats laissent aussi supposer que les
firmes, dans la majorité des cas, générent
des idées et réagissent a celles-ci de maniere
spontanée et sans utiliser de processus
spécifiques.
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4.23.  LAGESTIONDE LA CREATIVITE

La créativité occupe une place centrale dans
les stratégies d'innovation. Il existe d'ailleurs
des méthodes que les entreprises peuvent
appliquer a linterne, afin de booster la
créativité des collaborateurs.

L'entreprise utilise couramment des méthodes

de créativité

L'entreprise utilise parfois des méthodes de

créativité

L'entreprise n'utilise pas de méthodes

particulieres

Pourtant, le graphique ci-apres indique que
ces méthodes semblent ne pas étre ancrées,
ou du moins pas totalement, au sein des
entreprises.

27%

40%

33%

Graphique 6 : I'utilisation de méthodes de créativité en entreprise

43.

Une fois les idées générées et évaluées, le
peut

véritable travail d’innovation

commencer.

431.

66% des entreprises répondantes estiment
avoir un bon ou un trés bon niveau de

connaissance de I'innovation.

Ce pourcentage tres élevé

clairement que les entreprises se sentent

concernées par le sujet.

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

indique

L'INNOVATION AU SEIN DES ENTREPRISES

Pour le réaliser au mieux, I'entreprise se doit
d’intégrer I'innovation a sa stratégie et a sa
culture d’entreprise.

LE NIVEAU DE COMPREHENSION DE L'INNOVATION

66% DES ENTREPRISES ESTIMENT AVOIR
UN BON NIVEAU DE CONNAISSANCE DE
L'INNOVATION.
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432

26%

L'entreprise intégre
I'innovation

43%

L'entreprise intégre
parfois l'innovation

INTEGRATION DE L'INNOVATION A LA STRATEGIE DENTREPRISE

31%

L'entreprise n'intégre
pas l'innovation

Graphique 7 : le niveau d'intégration de I'innovation aux stratégies des entreprises répondantes

L'importance d’intégrer linnovation a la
stratégie est bien comprise par les
entreprises, puisque seuls 31% des
répondants affirment ne pas l'intégrer.

433.

L'intégration de l'innovation a la stratégie de
I'entreprise est une premiére condition pour
obtenir des résultats concrets sur le long-
terme.

La deuxiéme condition est le soutien de
I'innovation par la culture de I'entreprise.
Innover est en quelque sorte un défi, une
expérimentation.

Encourager de telles attitudes est donc
fondamental. Cependant, comme l'indique
le graphique ci-apres, seuls 32% des firmes
acceptent les échecs et 11%
récompensent que la réussite.

ne
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Dans un contexte économique toujours plus
incertain, il est logique que l'innovation, qui
contribue a augmenter la capacité de survie
et de développement d'une entreprise,
interpelle les firmes.

INTEGRATION DE L'INNOVATION A LA CULTURE DENTREPRISE

Ces résultats sont donc tres paradoxaux. En
effet, si les échecs ne sont pas acceptés
et/ou que seule la réussite est récompensée,
trés peu d’employés oseront expérimenter
ou relever des défis.

La peur d'échouer ou encore la peur du
jugement négatif que pourraient engendrer
ces actions sont facilement
compréhensibles. En ce sens, le refus de
I'échec est clairement un frein important a
I'innovation.
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60%
56%

Encourage les défis Encourage

I'expérimentation

32%

I =

Favorise |'acceptation des Ne récompense que la

échecs réussite

Graphique 8 : le soutien de I'innovation par la culture d'entreprise

4.34. L ARECURRENCE DE L'INNOVATION EN ENTREPRISE

[l est trés surprenant de constater que 46%
des entreprises  considerent  gu’elles
innovent continuellement.

46% DES ENTREPRISES CONSIDERENT
QUELLES INNOVENT CONTINUELLEMENT.

En effet, une innovation continue exige une
intégration trés forte de cette derniere a la
stratégie et & la culture de I'entreprise. Or,
les résultats précédents ont clairement
montré qu'il reste encore du chemin a
parcourir pour que linnovation soit
totalement  intégrée au  sein  des
organisations.

En 2016, 50% des entreprises affirmaient
innover de maniere continue, tandis que 2%
estimaient ne pas innover du tout
L'innovation occasionnelle se confirme
davantage cette année. En résumé, il en
ressort que de nombreuses entités
considerent avoir de trés  bonnes
connaissances en innovation, mais que ce
sujet n'est pas suffisamment considéré
comme un axe stratégique a part entiere a
intégrer dans I'entreprise.
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Trop de firmes semblent encore considérer
'innovation comme un « outil » & utiliser de
temps en temps, lorsqu’il faut trouver de
nouvelles solutions, alors qu'en réalité il
s’'agit d’'une culture a appliquer et 4 inculquer
jour aprés jour au sein de toute I'entreprise.

L'entreprise
n'innove pas

® Ponctuelle

Continue

Graphique 9 : la récurrence de I'innovation en entreprise

Les résultats de I'étude ont par ailleurs
démontré que les entreprises qui
innovent continuellement ont un taux
de transformation d'idées en
innovations supérieur de 25% par
rapport aux firmes qui innovent
ponctuellement.
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435.  L'MPACT DE LINNOVATION SUR LES PROCESSUS DENTREPRISE

Dans 48% des cas, les procédés d'une
entreprise sont  changés lorsqu’une
innovation est adoptée, ce qui reste stable
par rapport a 2016.

Cela indique clairement qu'une innovation
fait souvent entrer I'entreprise dans une
nouvelle dynamique qui engendre des
changements.

® Qui

Non

Graphique 10 : impact de l'innovation sur les processus
d'entreprise

44.  LAGESTION DE L'INNOVATION AU SEIN DES ENTREPRISES

Nous I'avons wvu, linnovation est une
pratique. Il sagit donc d'une affaire de
management. Afin d'intégrer
stratégiquement I'innovation et de créer une
culture de linnovation, les entreprises
doivent la gérer. Autrement dit, elles doivent

441, LEADERSHPET INNOVATION

64%

36%

Oui Non

Graphigue 11 : leadership et promotion de I'innovation

Les leaders ont un réle crucial dans le
développement et la promotion d'une
culture d'innovation forte. En partageant
leurs valeurs et leur vision de l'innovation, ils
contribueront de maniere prépondérante a
ce que tous les managers et collaborateurs
aient une conception claire et commune de
la place que doit occuper I'innovation au sein
de I'entreprise.

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

étre capables d'instaurer des politiques de
gestion du changement, des compétences et
savoir-faire spécifigues a l'innovation, ainsi
qu’'un leadership efficace et des processus
efficients.

Cette vision de linnovation servira de
référence dans toutes les activités de
'entreprise et permettra d'atteindre les
objectifs fixés.

La clé de la réussite d'une innovation passe
donc par l'implication des dirigeants.

En 2017, 64% des répondants
jugent que les dirigeants de leur
entreprise exercent un leadership
qui favorise lI'innovation.

En 2017, 64% des répondants jugent que
les dirigeants de leur entreprise exercent un
leadership qui favorise l'innovation, ce qui
est tres légerement en hausse par rapport a
2016 (61%).
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442.

Pour développer une culture de 'innovation
au sein d'une entreprise, les leaders se
doivent d’encourager les collaborateurs a
innover. Récompenser ces derniers lorsqu'ils
innovent est une excellente facon de
valoriser leurs efforts.

Ne pas récompenser I'innovation revient a
ne pas la valoriser
et constitue donc

TOUT COMME EN 2016,

80% DES ENTREPRISES ~ clairement un frein
ONT INTEGRE CETTE au développement
PRATIQUE. de linnovation en

entreprise.

Le graphique ci-contre indique que les
entreprises qui récompensent l'innovation le
font trés majoritairement en témoignant de
la reconnaissance envers les collaborateurs
innovants. Or, la reconnaissance est la
récompense la plus basique qu'une
entreprise peut offrir a ses collaborateurs. |l
est important de mettre en place un systeme
de récompense complémentaire.

LA VALORISATION DE L'INNOVATION EN ENTREPRISE

® QOui

Non

Graphique 12 : le taux de récompense de l'innovation

Un prix interne de
I'innovation est décerné

I 6%
Des primes sont versées - 30%

La direction témoigne de la
reconnaissance

Graphique 13 : les types de récompenses pour I'innovation

Le graphique ci-aprés nous montre que 60%

443.  LAGESTIONDES CHANGEMENTS AU SEIN DES ENTREPRISES
Comme expliqué précédemment,
innovation requiert et entraine bien

souvent des changements.

Les changements sont des phases de
transition qui doivent étre suivies. Afin
d’optimiser les chances de succes des
innovations, les dirigeants doivent donc
accompagner et piloter ces changements.

60% des répondants indiquent avoir
mis en place des actions
d’accompagnement aux changements.

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

des répondants indiguent avoir mis en place
des

actions  d’accompagnement  aux
changements.
60%
40%
Oui Non

Graphique 14 : mise en place d'actions d'accompagnement aux
changements
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En 2016, seulement 42% des entreprises
assuraient mettre en place de telles actions.
Clest un résultat encourageant, qui laisse
penser que les firmes sont de moins en
moins réticentes aux changements.

Clest une preuve supplémentaire du
changement de mentalité des entreprises
face a linnovation. Il vy a une volonté tres
nette de la part des dirigeants d'étre plus
innovants. Cette diminution de la résistance
aux changements est un indicateur trés clair
de cette évolution positive.

Notons finalement que les entreprises qui
ont mis en place des actions
d’accompagnement aux changements ont
transformé davantage d'idées en
innovations.

Les résultats de I'étude ont démontré
que les entreprises qui ont des
actions d’accompagnement aux
changements mises en place, ont un
taux de transformation d’idées en
innovations supérieur de plus de 40%
par rapport aux entreprises qui n'en
ont pas.

4.44. LA GESTION DES COMPETENGES AU SEIN DES ENTREPRISES

e L'exploitation des savoir-faire des
entreprises

62% des entreprises

répondantes estiment 38% NEXPLOITENT
uti?iser lentiéreté de PAS  TOUS ~ LES
SAVOIR-FAIRE.

leurs savoir-faire
internes. Elles étaient 67% en 2016.

e La gestion des compétences en
entreprise

La gestion des compétences ne vise pas
uniquement a évaluer le personnel dans une
logique d'incitation. Cette gestion permet
d'organiser  les
compétences, en équipes spécialisées et
dédiées a l'innovation.

ressources et les

Elle permet également d’avoir une vision
globale des ressources a disposition de
I'entreprise pour les projets d'innovation.
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62%

38%

Exploite tous ses savoir-faire  N'exploite pas tous ses

savoir-faire

Graphique 15 : I'exploitation des savoir-faire en entreprise

L’enjeu principal est de savoir comment tirer
parti  des compétences de chaque
collaborateur pour innover.

Pour cela, I'entreprise doit connaitre les
compétences gu’elle détient. La gestion des
compétences et des savoir-faire consiste
alors & déterminer les compétences
nécessaires pour soutenir I'innovation.
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Dans 27% des «cas, la notion de
compétences n'est pas définie. Cela est tres
surprenant quand on sait que 62% de ces
mémes entreprises affirment exploiter

I'entiereté de leurs savoir-faire.

[l existe un écart entre la perception de
'entreprise sur le fait dexploiter ses
compétences et la mise en pratique d'une
gestion formalisée de ces derniéres.

En 2016, 40% des entreprises ne
connaissaient pas la notion de gestion des
compétences.

Les compétences sont décrites dans les descriptions
de poste, font I'objet d'un suivi et d'une gestion

prévisionnelle

Les compétences sont décrites dans les descriptions

de poste et font I'objet d'un suivi

La notion de gestion des compétences n'est pas

définie

Malgré une prise de conscience accrue en
2017, seulement 22% des entreprises ont
aujourd’hui un systeme complet de suivi et
de gestion prévisionnelle des compétences,
ce qui est un pourcentage extrémement
faible.

Seulement 22% des entreprises ont
aujourd’hui un systéme complet de
suivi et de gestion prévisionnelle des
compétences.

27%

Graphique 16 : la gestion des compétences en entreprise

445, LAGESTION DES PROCESSUS AU SEIN DES ENTREPRISES

La gestion des processus permet aux
entreprises d'obtenir une vision claire de
leurs activités et des responsabilités de
chacun, de déterminer les sources de
conflits ou encore les goulots
d’étranglement.
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51%

La gestion des processus permet également

de décrire les activités

d’innovation

régulieres, qui demandent une coordination

de plusieurs métiers.

38% DES ENTREPRISES ONT MIS EN PLACE UN
PROCESSUS DE PILOTAGE DES PROJETS.

CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES — ETUDE 2017
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Les résultats ci-dessous indiquent
qu’aujourd’hui, 38% des entreprises ont mis
en place un processus de pilotage des
projets. 17% des répondants auditent
régulierement leurs processus et mesurent
ces derniers avec des indicateurs et 4% des
entreprises ont méme une formation au
pilotage de l'innovation.

Il existe une formation au pilotage de I'innovation

Les processus sont régulierement audités

Les améliorations possibles des processus font
I'objet d'une réflexion de groupe réguliéerement

Il existe un processus de pilotage des projets qui
sont améliorés de maniére empirique

La notion d'amélioration continue n'est pas
connue

En comparaison avec la gestion des
compétences, les firmes semblent accorder
bien plus d’importance a la gestion de leur
processus.

4% DES ENTREPRISES ONT MEME UNE
FORMATION AU PILOTAGE DE L'INNGVATION.

4%

17%

37%
38%

17%

Graphique 17 : la gestion des processus en entreprise

4.46.  LESACTIVITES DE VEILLE AU SEIN DES ENTREPRISES

Sur le graphique ci-apres, il est intéressant
de noter que 57% des entreprises ne
recueillent que de maniere occasionnelle
des informations auprés de leurs clients
et/ou de leur marché dans le but d’innover.

Systématiquement -

S'informer pour connaitre les nouvelles
tendances et les pratiques du marché
constitue un levier d'innovation tres
puissant lorsqu'il est exploité.

15%

Ne sais pas . 6%

Graphique 18 : le niveau de veille au sein des entreprises répondantes
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La veille consiste a surveiller ce qui se passe
OU Ce qui va se passer sur un marché ou un
secteur. Clest une grande source
d’informations et de connaissances,
permettant d'orienter et de supporter
I'entreprise dans son processus
d’'innovation. 15% des entreprises réalisent
systématiquement des actions de veille.

L'entreprise utilise des outils le data mining et

I'intelligence économique

Un systeme complet est en place

Quelques personnes collectent les informations et

les diffusent de maniére sporadique

L'entreprise est a I'écoute et effectue une veille

passive

La notion de veille n'est pas connue dans |'entreprise

19% DES  ENTREPRISES

39% DES ENTREPRISES SE DISENT ETRE A
L'ECOUTE ET EFFECTUENT UNE VEILLE PASSIVE.

1%

14%

36%

10%

Graphique 19 : les différentes activités de veille au sein des entreprises répondantes

Les résultats indiquent que 10% des
entreprises ne connaissent pas la notion de
veille. Si aucune veille n'est réalisée, cela
signifie  que l'organisation prend ses
décisions sur la base de suppositions et/ou
d’'idées communément admises.

A l'opposé, 14% des firmes ont un systéme
de veille complet. Ces deux résultats sont
positifs en comparaison avec 2016. L'an
passé, 21% des entreprises ne connaissaient
pas du tout la notion de veille et elles
n'étaient que 8% a avoir un systeme de veille
complet. Les entreprises semblent donc
avoir intégré davantage cette notion de
veille.
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REALISENT
SYSTEMATIQUEMENT DES ACTIONS DE VEILLE.

39%

Cependant, 39% des entreprises se disent

étre 3
passive
collectent

alors
des

que 36%
informations  mais

diffusent de maniere sporadique.

Ces chiffres montrent qu’aujourd’hui

'écoute et effectuent une veille
d’entre elles
les

la

veille est encore trop considérée comme un
outil a utiliser de maniéere ponctuelle et

sporadique.

Il est intéressant de noter que les

entreprises qui réalisent des actions

de veille ont un taux de

transformation d’idées en innovations

supérieur de 45% par rapport aux

entreprises qui n'effectuent aucune

veille.
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45.  L'ORGANISATION DE L'INNOVATION AU SEIN DES ENTREPRISES

451, LESEQUPES DINNOVATION EN ENTREPRISE

Pour maximiser les chances de réussite des
innovations, il faut que chaque projet soit
piloté de la meilleure des facons. Pour
optimiser ce pilotage, les entreprises
devraient idéalement construire des équipes
de travail spécifiquement dédiées a
I'innovation. Or, il se trouve que seulement

27% des firmes ont aujourd’hui des équipes
d’'innovation.

® Une équipe
classique de projet

® Une équipe
pluridisciplinaire
créée pour ce
projet

Une équipe
d'experts
techniques

Une équipe de
spécialistes marché
et marketing

Graphique 21 : la composition des équipes d'innovation
en entreprise

Lorsque de telles équipes existent, elles sont
tres  majoritairement  pluridisciplinaires.
Autrement dit, des personnes de métiers
différents travaillent ensemble pour innover.
La confrontation des points de vue des
membres de ce genre d'équipes est tres
positive et permet d’optimiser les chances
d’étre créatif et innovant.

Pour le reste, 35% des équipes d'innovation
créées sont des équipes de projet classiques,
et une minorité des entreprises charge des
spécialistes techniques ou marketing des
projets d’innovation.

M BD

CONSULTING CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES — ETUDE 2017

Management & Business Development

73%
27%
Oui Non

Graphique 20 : équipes d'innovation en entreprise

A noter qu'en 2016, 20% des entreprises
avaient des équipes d'innovation. En
l'occurrence, la tendance est a la hausse en
2017 et les entreprises s'investissent
davantage dans l'innovation.

35% des équipes d’innovation créées
sont des équipes de projet classiques,
et une minorité des entreprises charge
des spécialistes techniques ou
marketing des projets d’innovation.
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45.2.  LAGESTION DES PROJETS D'INNOVATION EN ENTREPRISE

par étape)

o [tératif, flexible

Autre

Graphique 22 : la gestion des projets d'innovation en entreprise

Le fonctionnement des équipes travaillant
sur les projets d’'innovation repose dans 62%
des cas sur un principe de flexibilité.

Autrement dit, les projets sont découpés en
plusieurs étapes ou la rétroaction est
possible. C'est une approche projet tres
propice a l'innovation.

B En cascade (étape

En effet, elle permet une amélioration
continue et une  adaptation aux
changements, qui sont tres fréquents lors
qu'il s'agit d’innovation.

En 2016, 79% des
fonctionnaient de maniere flexible dans les
projets d’innovation.

entreprises

La flexibilité est essentielle & I'innovation et
cette différence au niveau du résultat
indique que sur 'année 2017, les entreprises
ont une approche plus linéaire des projets
d’'innovation.

453, LINTEGRATION DES PARTIES PRENANTES AUX PROJETS D'INNOVATION

L'entreprise participe a des clusters (agglomérats),
et/ou a lancé des joint-ventures (filiale commune entre
deux ou plusieurs entreprises), et/ou contribue a des

fonds de financement pour I'innovation

L’entreprise réalise régulierement des projets

collaboratifs

L’entreprise fonctionne exclusivement avec des

ressources internes

L’entreprise utilise régulierement des ressources

externes

L’entreprise sollicite occasionnellement: fournisseurs,

clients pour des questions spécifiques

6%

25%

25%

35%

Graphique 23 : l'intégration des parties prenantes aux projets d'innovation
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25% des entreprises réalisent leurs
projets d’'innovation de maniére
totalement intrinséque.

Innover demande des ressources
importantes. 25% des entreprises possedent
ces ressources a l'interne et réalisent donc
leurs projets d'innovation
totalement intrinseque.

de maniéere

D’autres entreprises ne disposent pas de
toutes les ressources nécessaires et ont
recours a la collaboration afin de pallier ce
mangue de ressources.

25% PARTICIPENT SOUVENT A
DES PROJETS COLLABORATIFS.

Beaucoup de firmes s'associent, afin de
créer un avantage concurrentiel via le
partage et la coordination des moyens et des
compétences de chaque partenaire.

454,

L’entreprise a mis en place un processus de co-
conception contractualisé avec des clients pour la phase
de conception

Les clients sont comme des concepteurs a part entiere,
ils incorporent I'équipe de projet de I'entreprise et
proposent leurs idées

Le besoin client est uniquement relayé par le service
commercial lors des contacts avec les clients

Les utilisateurs sont régulierement observés ou
enquétés dans leur maniére d'utiliser les produits

Les clients sont consultés et participent régulierement
aux projets

Non

42% des entreprises font occasionnellement
appel a leurs fournisseurs ou leurs clients,
35% utilisent régulierement des ressources
externes comme partenaires d'innovation et
finalement 25% participent souvent a des
projets collaboratifs. Ces pourcentages sont
semblables a ceux de 2016.

Ces résultats montrent une ouverture vers
I'extérieur pour innover. Cest ce qui
s'appelle I'open innovation. Le fait qu'une
partie des participants s'investisse dans ce
type spécifique d'innovation est positif. En
effet, cela favorise la création de synergies
et la génération d'innovations entre les
différents partenaires.

Utiliser uniguement les ressources internes
ne doit pas étre considéré comme une
pratique idéale. Méme pour les entreprises
aux budgets plus élevés, 'open innovation

L'INTEGRATION DES CLIENTS DANS LES PROCESSUS DINNOVATION

peut  étre  créatrice de  nouvelles
opportunités.
-

22%

23%

26%

Graphique 24 : I'intégration des clients aux projets d'innovation
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Co-innover avec ses clients est I'une des
facons de pratiquer l'open innovation.
Associer les clients a la création de valeur
présente de nombreux avantages tels que
I'anticipation des usages et des besoins, ou
encore I'amélioration de la relation client et
I'image de I'entreprise.

Tout comme en 2016, I'innovation avec les
clients ne concerne gu’une entreprise sur 4.
Parmi celles qui collaborent avec leurs
clients, 39% des entreprises indiquent
quelles  utilisent  régulierement  des
enqguétes pour les « intégrer » au processus
d’'innovation, ou gu’elles relayent la gestion
des besoins du client au service commercial.

Autrement dit, elles ne collaborent pas de
maniere directe avec leurs clients. Ces
résultats sont paradoxaux. En effet, on
constate que pour beaucoup d’entreprises,
le client est percu comme un objet
« d’'enquéte » ou « d'observation » plutdt que
comme un véritable partenaire d'innovation.

Le paradoxe réside dans le fait que 62% des
entreprises indiquent dans I'étude qu’elles
travaillent de maniere itérative sur leurs
projets d'innovation. Or, dans une telle
approche, la participation du client est
généralement tres forte et il devrait étre en
'occurrence davantage intégré.

455.  LESSOUTIENS EXTERNES A L'INNOVATION EN ENTREPRISE

68%

32%

Oui Non

Graphique 25 : recours a des organismes externes pour
soutenir I'innovation

Pour laide et le soutien a ses projets
d’'innovation, une entreprise peut faire appel
aux compétences d'organismes externes
spécialisés dans le domaine. L'innovation est
une activité complexe et faire appel a des
experts peut apporter une vraie valeur. Or, il
se trouve que seuls 32% des entreprises
passent par des sociétés externes, afin
d’augmenter les chances de succes en
termes d’innovation.
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32% des entreprises passent par
des sociétés externes, afin
d’augmenter les chances de
succes en termes d’'innovation.

Au vu des résultats précédents, ces chiffres
ne sont pas surprenants. En effet, la grande
majorité des entreprises répondantes juge
avoir de bonnes ou de trées bonnes
connaissances en matiere d'innovation. ||
n'est pas surprenant qu'elles ne veuillent pas
faire appel a des sociétés externes.

Finalement, notons que lorsque les
entreprises font appel a des experts, elles
sont 63% a demander les services de
sociétés de conseils ou de consultants
indépendants. En ce qui concerne le type
d’organisation consultée, 48% consultent
des organismes privés et 27% seulement ont
recours a des organismes publics.
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46.  LEFINANCEMENT DES PROJETS D'INNOVATION EN ENTREPRISE

Toutes les innovations ne nécessitent pas
forcément un financement. Cependant,
lorsqu’un financement spécifique est requis,
le graphigue ci-aprés nous montre que 42%
des entreprises autofinancent leurs projets
d’'innovation et que 27% ne prévoient aucun
budget & [lavance pour des projets
d’'innovation. Or, prendre en considération

Chaque projet fait I'objet d'un budget et
d'un plan de financement propre

Des solutions classiques de financement

I'innovation lors des phases de
budgétisation favorise I'émergence de
projets d'innovation et augmente leur taux
de réussite.

42% DES ENTREPRISES AUTOFINANCENT
LEURS PROJETS D'INNOVATION.

26%

sont étudiées (banques, organismes - 6%

publics)

Les projets sont systématiquement
autofinancés

Aucun budget n'est réservé a I'avance
pour des projets

42%

27%

Graphique 26 : les moyens de financement des projets d'innovation

[l est également intéressant de noter que
26% des entreprises fixent tout de méme un
budget et un plan de financement propre a
chaque projet d’'innovation. Ce résultat est

encourageant car il démontre une prise de
conscience accrue de l'importance de fixer
des budgets spécifiques et réservés aux
projets d'innovation.

47.  L'INNOVATION EN PRATIQUE AU SEIN DES ENTREPRISES

471, LATRANSFORMATION DES IDEES EN INNOVATION

43%
37%
16%
5%
- 0%
Aucune Trés peu Beaucoup Enormément

Graphique 27 : la quantité d'idées transformées en innovations
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Avoir des idées n'est que la premiere étape
pour [linnovation. La deuxiéme étape
consiste & transformer ces idées en
véritables innovations, c'est a dire de les
mettre en ceuvre.

Ce graphique représente la proportion
d’'idées transformées en innovation. Les
résultats sont extrémement similaires a ceux
de 2016. Majoritairement, a 43%, peu
d’'idées sont transformées en innovations.
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Aucune entreprise n'a dailleurs répondu
avoir transformé énormément d'idées en
innovations.

On peut également en conclure que
seulement 37% des entreprises considerent
transformer  suffisamment d'idées en
innovations.

Cela tend & montrer une certaine
insatisfaction de la majorité des entreprises
romandes quant & leur taux de
transformation des idées en innovations.

37% des entreprises considérent
transformer suffisamment d’idées en
innovations.

472 LESDIFFERENTS TYPES DINNOVATION ET LEURS TENDANGES

Nous avons finalement cherché a interroger
les entreprises sur les types d'innovation
pratiqués au cours de leurs 3 dernieres
années d'existence.

Pour rappel, les 4 types d'innovation que
nous avons utilisés tout au long de cette

étude, sont les
suivants innovation de  produit,
innovation de procédés, [linnovation

organisationnelle et  linnovation de
commercialisation/marketing. La description
de chacun des types est présente dans la
partie théorigue introductive de ce rapport.

Tout comme en 2016, les innovations
« produit » ont été les plus répandues.

Les entreprises qui ont réalisé des
innovations de ce type, ont majoritairement
innové dans le domaine des prestations de
service liées a leurs produits.

Le graphigue ci-apres nous montre que lors
de ces trois dernieres années, la majorité des
innovations dans le domaine des procédés
d’entreprise, ont été soit des innovations
lices aux procédés de fabrication, de
production ou de prestation, soit des
innovations liées aux activités de soutien ou
de support.
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Il est également intéressant de noter que
pour 36% des firmes, I'innovation a impacté
non seulement les prestations de services,
mais aussi le produit en lui-méme.

42%
36%
15%
8%
Des biens Des Les deux Aucun des
(produits) prestations deux
de services

Graphique 28 : les innovations « produits »

50% des entreprises qui ont réalisé des
innovations de procédés, ont mis en ceuvre
un processus non existant chez leurs
concurrents.

Cela démontre bien la puissance de
'innovation. Dans ce «cas précis, une
innovation sur deux, a procuré a I'entreprise
un avantage concurrentiel.
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48%

Procédés de Méthodes de
fabrication ou de logistique ou de
production distribution

32%

55%

19%
Activités de Aucune
soutien ou de
support

Graphique 29 : les innovations de « procédés »

Aucune innovation d'organisation
n'a été introduite

De nouvelles méthodes
d’'organisation des relations
externes avec d’autres entreprises
ou organismes

De nouvelles méthodes
d’'organisation du travail et prise
de décision

Un nouveau mode de
fonctionnement dans
I'organisation

Graphique 30 : les innovations organisationnelles

Finalement, le graphique ci-aprés
indigue  que les innovations
marketing/commerciales les plus
souvent effectuées ces trois
dernieres années sont liées 32
I'utilisation de nouvelles technigues
ou de nouveaux médias pour la
promotion de biens ou de services,
ainsi gu’a tous les aspects liés a la
présentation/communication de
I'entreprise.
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26%

19%

Modification significative de la
présentation (exemples: visuel,
packaging, etc.)

47%

47%

Aucune innovation marketing n'a
été introduite

Nouvelles stratégies de tarification
des produits

Nouvelles méthodes de vente ou
distribution

Utilisation de nouvelles techniques
ou nouveaux médias pour la
promotion des biens ou services

En ce qui concerne les
innovations organisationnelles
les plus courantes, elles sont
partagées entre des innovations
relatives & [lorganisation du
travail et aux systemes de prise
de décisions, ou a I'introduction
dun  nouveau mode de
fonctionnement au sein de

I'organisation.

20%

26%

28%

54%

50%

Graphique 31 : les innovations marketing/commercialisation
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48.  CONCLUSIONS DE L'ETUDE 2017

Les résultats de cette étude 2017 nous
montrent clairement que les entreprises se
sentent toujours plus concernées par
I'innovation. Plus de processus d’idéation,
une prise de conscience plus forte quant a la
nécessité d'accompagner les changements
en  entreprise, davantage  d’équipes
spécifiguement dédiées a I'innovation, les
résultats qui montrent cet intérét toujours
plus  marqué pour linnovation sont
nombreux. D’ailleurs, en comparant les
résultats avec ceux obtenus lors de I'édition
2016, cette tendance se confirme.

Cependant, il semble y avoir encore
guelques confusions quant aux approches et
comportements a adopter afin de favoriser
I'innovation et son intégration a la stratégie
globale de I'entreprise.

En effet, les résultats indiquent que
I'innovation est encore trop souvent percue
comme « un outil », qgu'il est possible
d'utiliser lorsqu’'un probleme apparait ou
lorsqu'il s’agit de trouver une nouvelle facon
de faire les choses.
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En 2016, les projets d'innovation étaient
majoritairement axés sur la flexibilité alors
qu'en 2017, on constate que le nombre
d'entreprises  qui traite les  projets
d’'innovation avec une approche « par
étape » ou, autrement dit, de maniere
linéaire, est en hausse. De plus, un grand
nombre  d'entreprises  affirme  utiliser
'innovation de maniere sporadigue. Il faut
comprendre gue l'innovation est avant tout
une culture a adopter, a intégrer a la
stratégie globale de [lentreprise, et a
appliquer au quotidien.

Autre constat clé de cette étude 2017 : le
fait que les entreprises n'utilisent pas encore
assez les leviers d'innovation ultra puissants
gue peuvent étre les clients, les fournisseurs
et autres parties prenantes. Ceux-ci sont
trop souvent percus comme de simples
partenaires d’affaires, alors gu'ils sont une
source importante d'informations s'ils sont
intégrés au processus d'innovation d'une
entreprise.
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Pour vous donner une image encore plus
claire de la situation actuelle de 'innovation
en Suisse romande, nous avons choisi de

Les Confirmés
Sont le modéle a suivre en

termes de pratique de
I'innovation

15%

croiser certains résultats de cette étude
2017 pour vous présenter 4  types
d’entreprises plus ou moins innovantes.

Les Habitués

Ont bien compris I'importance
d'intégrer I'innovation a leur
stratégie d'entreprise

20%

Illustration 5 : les 4 types d'entreprises innovantes

@ Les innovateurs confirmés (~15%)

Ces entreprises représentent le modele a
suivre en matiére d'innovation. Elles
possedent des processus de création et
d’évaluation d'idées clairement définis et
'innovation est totalement intégrée a leur
stratégie d’entreprise.

Leur culture dentreprise et leur style de
management acceptent les échecs et
incitent les collaborateurs & innover. De
plus, ces entreprises récompensent leurs
collaborateurs lorsqu’ils innovent.

Les pourcentages d'entreprises dans chacune des catégories ont été calculés en
réalisant des moyennes pondérées sur des données croisées de I'étude 2017. Il
existe une marge d'erreur d'environ 1,5% dans les résultats présentés.
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Ces innovateurs confirmés ont également
instauré un systeme complet de gestion des
compétences dans leur entreprise et
certains forment méme une partie de leurs
employés au pilotage de l'innovation.

Dans ces entreprises « best-in-class », des
équipes de travail spécifiguement dédiées a
linnovation sont créées. Finalement, elles
possedent également des systemes de veille
complets et collaborent régulierement avec
les clients et autres parties prenantes pour
innover.
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Les innovateurs habitués ont eux aussi des
processus de création didées qu'ils
completent avec des techniques créatives
utilisées couramment.

Bien que I'innovation ne soit pas totalement
intégrée a leur stratégie, ils accordent de
'importance a cette derniere et des comités
sont organisés pour vérifier que I'innovation
est présente dans I'entreprise. Leur culture
accepte I'échec et l'innovation est aussi
récompensée au sein de I'entreprise.

Cette catégorie, dans laquelle se situe la
grande majorité des participants a cette
étude, est composée d'entreprises qui n‘ont
pas de processus formels d'idéation et
d’évaluation des idées.

Elles utilisent  sporadiquement  des
méthodes de  créativité, lorsqu'elles
considérent qu'elles en ont besoin.
D’ailleurs, I'innovation est elle aussi utilisée
de maniere sporadique, comme un outil qu'il
est possible d’utiliser si besoin.

Quatrieme et derniére catégorie, les
entreprises non ou tres peu innovantes, qui
n‘ont pas de processus didéation et
d’évaluation des idées. Ces entreprises

n'utilisent jamais de méthodes créatives.

Par ailleurs, I'innovation n'est pas intégrée
ou alors tout simplement pas définie dans
stratégie d’entreprise. Ces firmes
considerent que leur style de leadership
n'est pas favorable a linnovation et elles
n'acceptent pas les échecs.

leur
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La notion de gestion des compétences est
prise en considération et un systeme de

gestion est mis en place.

Les processus d’innovation sont audités
régulierement et des indicateurs sont utilisés
pour mesurer les performances. Dans ces

entreprises, des équipes

d'innovation

existent. Quant aux activités de veille et de

collaboration, elles sont

également

présentes, mais sont effectuées de maniere

sporadique.

Ces entreprises ne favorisent pas les échecs,

mais elles récompensent tout de méme
I'innovation. Elles n'ont pas de réel systeme

de gestion des

compétences et

se

contentent majoritairement de clarifier les

compétences nécessaires a chaque poste.

Dans ces entreprises, il n'y a pas d’équipes
d’'innovation et les projets sont pilotés selon
I'expérience de chacun. Finalement, ces
entreprises réalisent parfois des activités de

veille, mais de maniere passive.

La grande majorité de ces entreprises ne
récompensent pas l'innovation, et certaines

récompensent uniquement les réussites.

Pour elles, la

notion de gestion des

compétences n'est pas connue ou non

définie, de méme

d’amélioration continue.

que la
Finalement,

notion
ces

firmes ne réalisent aucune activité de veille.
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En guise de conclusion de cette analyse des
résultats de I'étude innovation 2017, voici
récapitulatif qui

un tableau

Niveau d’intégration de
I'innovation a la stratégie

Leadership favorisant
I'innovation

Processus de création et
d’évaluation des idées

Valorisation et récompense
de l'innovation

Systéme de gestion des
compétences

Amélioration continue des
processus

Equipes dédiées a
I’innovation

Systéme de veille complet
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|_JONONOR®;

OO0O0O0O0

OO0O0O0O0

|_JONOXON®;

OO0O0O0O0

LN NONON®;

OO000O0

OO000O0

montre

les

0000

0000

0000

00000

00000

0000 O

|_JOROROR®

L N JONOR®

Les Habitués

000 0O

0000 O

000 0O

00000

00000

000 OO

lllustration 5 : tableau récapitulatif des typologies d'entreprises innovantes

Les Confirmés

00000

00000

00000

00000

00000
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différents niveaux d'innovation des 4 types
d’entreprises présentées précédemment.
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0. MIEUX COMPRENDRE L'INNOVATION

Voici maintenant quelques suppléments
théoriques que nous avons choisis de

développer au vu des résultats de cette
étude 2017.

5.1, INTEGRER L'INNOVATION A SA STRATEGIE D'ENTREPRISE : LES CONSEILS DE M&BD

Les résultats de I'étude nous ont clairement
montré que malgré des signes
encourageants par rapport a I'étude de
2016, [linnovation n'est pas encore
totalement intégrée dans la majorité des
stratégies d’entreprises. Nous avons décidé

5.1.1. FIXERDES OBJECTIFS CLAIRS D'INNOVATION

Vouloir innover est déja un trés bon début.
En effet, n'oublions pas que l'innovation doit
étre une démarche volontaire. Comme pour
tout type de stratégies, la premiére chose a
faire est de se fixer des buts. Cet élément
est tout simplement primordial.

Quels sont les aspects sur lesquels
I'entreprise veut innover ? Que cherche-t-
elle a changer ? Souhaite-t-elle augmenter
les  performances dun  produit en
particulier ? Optimiser son organisation
interne ? Réfléchir & un nouveau processus
de fabrication plus rapide et moins colteux ?

Les exemples d'objectifs sont infinis, pour la
simple et bonne raison qu'ils dépendent
directement de la stratégie globale d'une
entreprise, de sa situation sur son marché et
de ses objectifs de croissance.

Fixer les objectifs a atteindre en matiere
d’'innovation permet de savoir ou 'on veut
aller. Et généralement, lorsque I'on sait ou
aller, on y arrive plus rapidement.

'1 P.Pisano, G. (2015, Juin). You Need an Innovation Strategy.
2 Karlsberg, D. R., & Adler, D. (2017). 7 Strategies for Sustained Innovation.
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de revenir sur ce sujet, pour exposer
guelques pistes de réflexion et conseils,
permettant d'intégrer davantage
innovation a la stratégie globale d'une
organisation.

De plus, il ne sert a rien d’essayer de copier
une stratégie appliquée par un concurrent.
Une stratégie d’'innovation doit étre propre
a chaque entreprise. S'inspirer des autres
peut étre une bonne chose mais les copier
n‘aboutira a aucun résultat.* 2

Définir une stratégie d'innovation est un
travail qui prend du temps, notamment
parce gu’il nécessite de la réflexion et des
analyses. En effet, il ne sert a rien de définir
des objectifs aléatoires. lls doivent étre fixés
apres étude de la situation globale de
I'entreprise, de son marché et de ses clients
(notion de veille) ou encore de ses produits.

L'innovation mobilise des ressources au sein
d'une entreprise et comme dans toute autre
activité dans la vie, si les actions sont
guidées par des suppositions ou des
éléments considérés d'office comme acquis,
les résultats risquent de ne pas étre
satisfaisants.’

B Ackerman, P. (2016, Aolt 11). How to Develop a Clear Innovation Strategy.
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Des objectifs bien définis permettront
également dorienter la créativité et les
réflexions au sein de votre organisation.
Demandez a vos collaborateurs de chercher
des idées d'amélioration générale pour
I'entreprise, ils seront perdus ou se
focaliseront sur un aspect spécifique qu'ils
souhaitent voir évoluer.

Définissez et communiquez un objectif
d’'innovation clair. Par exemple : trouver une
solution pour diminuer le temps d’exécution
des taches.

512, L'MPORTANCE DE FAIRE LE TRIDANS LENTREPRISE

« Le premier pas dans une politique de
croissance ce n’est pas de décider ou
et comment grandir. C'est décider ce
qu'il faut abandonner. Pour grandir,
une entreprise doit avoir une politique
qui vise a se débarrasser de tout ce qui
est dépassé, obsoléte ou non
productif. »

Peter Drucker

Peter Drucker insistait sur le fait que décider
ce qu'il fallait arréter de faire était aussi
important au niveau stratégique que de
décider ce qu'il fallait changer ou faire
différemment. Il appelait cela I'abandon
créatif.

Le principe est simple : abandonner tout ce
qui ne fait plus ses preuves, afin de
remplacer cela par de nouvelles approches.
Cest également Il'un des enjeux de
innovation.  Toutes les  entreprises
cherchent constamment la rentabilité et
investissent dans l'optique d’obtenir des
résultats.

?Ackerman, P. (2016, Aolt 11). How to Develop a Clear Innovation Strategy.
2 Karlsberg, D. R., & Adler, D. (2017). 7 Strategies for Sustained Innovation.
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Dans un tel cas, les idées des membres de
'entreprise seront orientées vers des
solutions concretes et applicables. Ainsi,
fixer des objectifs vous permettra d’orienter
les actions d'innovation au sein de votre
entreprise, tout en maximisant les chances
de réussite et de création de valeur.'?

Paradoxalement, continuer a réaliser des
tdches quotidiennes, des projets ou des
processus qui n'apportent aucune valeur
ajoutée, a pour conséquence la perte de
deux ressources irremplacables : le temps et
I'énergie des collaborateurs.®

Une culture dentreprise orientée vers
I'innovation doit inspirer I'optimisme et la
motivation. Or, si les employés réalisent jour
apres jour des actions qui n'ont aucun sens
et qui ne créent que peu, voire aucune
valeur pour l'entreprise, la monotonie et
limproductivité  s’installent et inhibent
I'innovation. Pour intégrer I'innovation a sa
stratégie d'entreprise, il y a donc toute une
analyse a faire pour déterminer ce qui doit
étre abandonné ou non.’

B Buchanan, L. (2009, Novembre 19). The Wisdom of Peter Drucker from A to Z.
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5.13.  LIMPORTANCE DE LA COMMUNICATION ET DU SENTIMENT D' APPARTENANCE

Dans la partie de ce rapport dédiée a
I'analyse des résultats de I'étude 2017, nous

avons a plusieurs reprises  évoqué
limportance pour les entreprises qui
souhaitent intégrer linnovation a leur

stratégie et a leur culture, d’adopter un style
de management qui favorise I'innovation.

Changer les habitudes et les états d'esprit
d'un groupe d'individus peut prendre un
certain temps. Dans une entreprise, la
problématique est la méme.

Lorsqu'une  firme  décide  d'intégrer
I'innovation a sa stratégie, les managers ont
un roéle clé & jouer. En effet, les
collaborateurs  d'une  organisation ne
changeront jamais la culture de I'entreprise
pour laquelle ils travaillent. Ils ne feront pas
le premier pas.

Ce sont les dirigeants qui doivent ouvrir la
marche pour exprimer a leurs collaborateurs
un souhait d'évolution de la part de
I'entreprise. Pour ce faire, le réle de la
communication est absolument crucial.

Il n'existe pas de recette miracle. Chaque
entreprise doit réfléchir au systeme de
communication qu'elle souhaite mettre en
place pour favoriser 'innovation.
Cependant, une chose est claire. Un manque
de communication entre les différents
niveaux hiérarchiques d’'une entreprise est
un frein a l'innovation. Innover, c’est avant
tout un travail d’équipe et tout le monde doit
pouvoir participer.

L'EXEMPLE SOUTHWEST AIRLINES

Voici un exemple? quiillustre parfaitement I'importance d’une bonne communication dans une culture
d’entreprise orientée vers I'innovation.

Pendant la Guerre du Golfe, le prix du pétrole a trés fortement augmenté. Southwest Airlines, une
compagnie aérienne qui, a cette époque déja, avait une forte politique d’échange d’informations entre
les différents niveaux hiérarchiques de I'entreprise, a alors décidé de demander de laide aux
personnes les plus aptes a trouver une solution : les pilotes de ligne. La compagnie leur a demandé
de les aider a trouver une solution capable de réduire la consommation de kérosene de ses avions.

Les pilotes ont rapidement trouvé une solution qui réduisait la consommation de kérosene sans
impacter la qualité des services et la sécurité des passagers. La solution consistait a réduire le temps
passé « au sol ». Sans cet appel a I'aide de la part des dirigeants, la situation financiere de Southwest
Airlines aurait pu se dégrader fortement. Grace a ce systéme « d'open communication », une solution
innovante a rapidement été trouvée et d’importantes économies ont été réalisées.

Dans cet exemple, le systéeme de communication adopté par la compagnie aérienne a eu un autre
impact tres important sur ses employés pilotes. Ces derniers ont été capables de trouver une solution
qui a eu des conséquences bénéfiques pour I'entreprise. Ils ont senti qu'ils étaient importants et qu'ils
pouvaient eux aussi « apprendre » des choses a leurs dirigeants. Cela peut paraitre anodin, mais dans
ce genre de situations, le niveau de confiance des employés augmente et favorise 'innovation.

! Karlsberg, D. R., & Adler, D. (2017). 7 Strategies for Sustained Innovation.
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2 Karlsberg, D. R., & Adler, D. (2017). 7 Strategies for Sustained Innovation.
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514, DEFINIR LES ROLES DE CHACUN

Aucune équipe de football n'a gagné une
coupe du monde en lancant sur le terrain 11
joueurs sans instructions concernant leur
role et leur responsabilité dans I'équipe. De
la méme maniére, une entreprise est
également composée dun ensemble
d’individus qui poursuit des objectifs.

Il est donc important, si I'on veut maximiser
les chances d'atteindre les objectifs fixés,
gue tout le monde soit conscient du role
qu'il a a jouer. Cette régle fondamentale est
valable lors de la mise en place de toute
stratégie.

[l est important de déterminer les réles des
personnes internes a I'entreprise, mais pas
seulement. Les clients, les fournisseurs, les
prestataires de services et toute autre partie
prenante ont aussi un réle clé a jouer dans
une stratégie d'innovation. En les intégrant
et en définissant leurs roles, ils peuvent
devenir des leviers d'innovation tres
puissants.

Finalement, une fois les réles de chacun
clairement définis, il faut communiquer ces
informations au sein de l'entreprise. Si I'on
reprend la métaphore de ['équipe de
football, c’est dans le vestiaire, lieu de
réunion des joueurs, que les instructions
sont données. Ainsi, tout le monde tire a la
méme corde et connait le réle de chacun.
Dans une entreprise, cest pareil. Les
résultats seront bien meilleurs si chacun est
au clair par rapport a ces différentes
informations.

Une idée pour communiquer ces
informations liées a la stratégie d’'innovation,
consiste a créer une charte, comprenant des
informations telles que les objectifs de la
stratégie, les réles a jouer de chacun, les
différentes parties prenantes et leurs réles,
les résultats attendus, etc. Diffuser cette
charte a I'ensemble de I'entreprise pourrait
étre un excellent moyen de clarifier les
choses, afin de poser le cadre de la stratégie
d'innovation.”

515, MESURER LA PERFORMANCE DE LA STRATEGIE DINNOVATION

Une fois la stratégie d’'innovation définie et
intégrée a la stratégie globale de I'entreprise,
il est fondamental de mesurer les résultats
obtenus. A nouveau, cela est valable pour
tout type de stratégie nouvelle que
I'entreprise décide d’adopter.

Trendemic, site web  spécialisé en
innovation, s'est amusé & comparer les
différents  systemes  d’évaluation  des
résultats liés a l'innovation proposés par les
groupes les plus influents dans le domaine
(Thomson Reuters, Boston Consulting
Group, Forbes, etc.).

'1 Leac, J.-P. (2016, Mai 23). Le management durable de I'innovation, en 7 étapes.

2 Trendemic. (2013, Mars 22). Comment mesurer l'innovation ?
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Trendemic a réussi a définir les 5 grands
axes sur lesquels les entreprises jugées
comme étant les plus innovantes mesurent
leurs résultats d'innovation. Nous avons
décidé d'en retenir 4 pour cette étude. Le
5™ (les brevets) ne nous semblait pas
pertinent : 2

La culture de I'entreprise

Sans surprise, on retrouve dans ces axes la
culture d’entreprise. En résumé, il s'agit
d’évaluer si la culture d'une entreprise
favorise I'innovation ou non.
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Voici quelques indicateurs qui permettent
de mesurer cela:

Le niveau de tolérance au risque de
l'entreprise.

e Le niveau de tolérance au changement et a
lerreur.

e La capacité dune entreprise a partager la
responsabilité entre direction et
collaborateurs.

e |'encouragement de l'innovation au sein de
l'entreprise de la part de la direction.

Les collaborateurs de I'entreprise

Le deuxieme grand axe qu'il est nécessaire
d’évaluer pour juger de la performance de la
stratégie d'innovation implémentée, n’est
autre que les collaborateurs. Ci-apres,
quelques indicateurs possibles & mesurer :

e Leniveau d'intérét des collaborateurs vis-a-vis
de linnovation (nombre de nouvelles idées
apportées, niveau douverture lorsque des
nouveautés apparaissent, etc.).

e La capacité des employés a sadapter aux
changements découlant directement de
linnovation.

Les processus de I'entreprise

Autre grand axe sur lequel il est possible de
mesurer les impacts d'une stratégie
d’'innovation : les processus de I'entreprise.
Voici quelgues mesures qui peuvent étre
intéressantes :*

e Le niveau de compréhension des réles de
chacun au niveau de la stratégie d'innovation.

e Le rapport entre le nombre d'idées retenues
VS idées concrétisées.

* Trendemic. (2013, Mars 22). Comment mesurer l'innovation ?

Mg B
1&DOD)
CONSULTING

Management & Business Development

e le temps moyen nécessaire pour que les
idées arrivent a se concrétiser.

L'impact sur les résultats globaux de
I'entreprise

Nerf de la guerre, c'est évidemment dans
l'optique d’augmenter les résultats ou les
performances de I'entreprise que
I'innovation est, majoritairement, intégrée a
la stratégie globale de I'organisation.

[l est donc logique que le dernier axe
d'analyse des impacts de la stratégie
d’'innovation d'une entreprise soit focalisé
sur les résultats généraux de cette derniere.

Voici quelques indicateurs intéressants :*

e e nombre dinnovations concrétisées sur une
période donnée.

e Les parts de marché avant et apres la mise sur
le marché de l'innovation.

e le taux de satisfaction de la clientele de
I'entreprise avant et apres une innovation.

e Lapartdesservices et produits créés au cours
des dernieres années dans le CA.

e Le retour sur investissement lié aux différents
projets d'innovation.
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0.2.  L'IMPORTANCE DE VALORISER L'INNOVATION

5.2.1.  L'ACCEPTATION DE L'ECHEC

La notion d’acceptation de I'échec revient
tres souvent lorsque la thématique de
I'innovation est abordée. Avant d’expliquer
en quoi elle est essentielle pour instaurer
une culture de l'innovation, il faut étre au
clair sur une chose : accepter les échecs ne
signifie pas étre completement laxiste.

En effet, il ne faut pas penser que
l'innovation est un domaine ou « tout est
permis » et ou les collaborateurs peuvent
passer des heures a réfléchir & de nouvelles
idées au détriment de leurs taches
guotidiennes. Le travail quotidien doit étre
fait, quelle que soit la stratégie d'innovation
adoptée.

Une culture d'acceptation de I'échec a pour
but de motiver les personnes de I'entreprise
a oser prendre des risques en faveur de
I'innovation.

« Il est difficile d'imaginer que la
chenille, cette espéce de ver poilu, va se
mettre a voler et devenir un beau
papillon. Beaucoup d’innovations ne
vont jamais plus loin que le stade de la
chenille parce que les managers ouvrent
les parapluies de I'analyse des risques,
de la preuve de la rentabilité et de
I'existence du marché. »

Elmar Mock
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Ces risques ne sont pas pris lors de la
réalisation de taches routinieres. Nous
I'expliquerons plus en avant dans ce rapport.
Une entreprise qui accepte les échecs incite
ses collaborateurs a exprimer leurs idées
sans peur d'étre jugés ou critiqués si ces
derniéres n'aboutissent pas.

La citation d'Elmar Mock résume
parfaitement pourquoi dans beaucoup
d’'entreprises, trés peu d'idées sont
considérées et transformées en innovations.

A vouloir trop analyser, calculer ou encore
estimer les risques potentiels des idées
recues, plusieurs d’'entre elles sont écartées
d’office et ne sont méme pas évaluées.

Pour  conclure
cette  rubrique

“IF YOU FAIL, NEVER GIVE

UPBECAUSE FAILMEANS . . 5
FIRST ATTEMPT IN limportance de
LEARNING". cette notion

AP.J. ABDUL KALAM

d’acceptation de
I'échec, nous
avons choisi de citer A.P.J. Abdul Kalam,
président de I'Inde entre 2002 et 2007 et
scientifique de renommée mondiale.

En francais, cela signifie  “|F YOU GET NO AS
que le fait d'echouer AN ANSWER.
n'est pas un motif pour REMEMBER NO
abandonner car c’est la MEANS NEXT
premiere tentative  oppoRTUNITY”,

d’apprentissage, et que
le  mot non est
synonyme
d’opportunité.

AP.J. ABDUL KALAM
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5.22.  RECOMPENSER LES EFFORTS DINNOVATION

Les résultats de I'étude ont clairement
montré que la proportion d’entreprises qui
récompensent linnovation est faible.
Pourtant, n'est-il pas plus motivant de faire
des  efforts sommes
récompenses ?

lorsque  nous

La réponse est oui. Chacun et chacune a ses
propres motivations et par conséquent sera
sensible a différents types de récompenses,
mais toutes et tous seront davantage
motivé(e)s s'ils/elles sont récompensé(e)s.

Mais alors, comment s’y prendre pour
mettre en place un systeme de récompenses
efficace ? Malheureusement, il n'y a pas de
méthode générale. Tout va dépendre de
I'entreprise et des collaborateurs qui la
compose.

Bien sUr, les bonus et autres primes sont tres
souvent utilisés comme récompenses.
Cependant, les récompenses n'ont pas
nécessairement besoin d'étre de nature
financiere. Les récompenses intangibles
sont tres importantes et peuvent avoir des
résultats similaires, voire supérieurs.

En effet, plusieurs études psychologiques
ont traité ce sujet et il s'est avéré que les
motivations de nature intrinséque, sont
souvent plus fortes que les motivations
extrinseques, dont font partie les
augmentations salariales et bonus par
exemple.”

* Warden, T. (2015). The role of rewards in creating a culture of innovation.
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Dans son livre « Drive : The Surprising Truth
About What Motivates US », Daniel H. Pink
explique de maniere tres limpide que ce qui
motivait hier ne motive plus forcément
aujourd’hui.

Selon l'auteur, la fameuse technique de la
carotte et du baton n’est plus d’actualité. Les
motivations ont changé et les gens sont
davantage motivés par des besoins
intrinséques tels que la volonté d’avoir un
contréle et un équilibre entre leur vie privée
et professionnelle ou celle d’accorder de
importance aux choses qui comptent
vraiment pour eux.’

Malgré ce changement radical de
motivations, les personnes ont besoin
d’'argent pour subvenir a leurs besoins. C'est
pour cette raison que l'auteur conseille
d’établir un systéme de récompenses
intrinséques et extrinseques. L'objectif de
chaque entreprise sera de trouver le dosage
optimal correspondant a sa situation.
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L'EXEMPLE DE SOREN KAPLAN

Pour conclure ce chapitre, voici un exemple brillant qui montre bien que parfois, les récompenses
« sans valeur » peuvent s'avérer tres efficaces. L'auteur Soren Kaplan explique qgue les systemes de
récompenses les plus simples et authentiques peuvent étre plus efficaces que les récompenses
chéres ou encore bureaucratiques. Pour illustrer son idée, il explique que deux de ses connaissances,
des chercheurs, ont un jour décidé de mettre en place une équipe d'innovation pour un projet. Les
personnes de cette équipe n‘avaient jamais participé a un projet de la sorte.

A la fin du projet, les chefs de recherche ont donné a chaque membre de I'équipe une certaine
quantité de petites pieces faites de bois. Ce geste qui peut paraitre anodin et que les chercheurs ont
effectué en le considérant comme une blague, a en fait eu des conséquences tres importantes sur
'ensemble de I'entreprise. En effet, les personnes en possession de ces pieces ont elles aussi
commencé a les distribuer lorsqu’un(e) collegue apportait sa contribution a leurs projets respectifs.
Ces piéces, a priori sans valeur, sont alors devenues un symbole de reconnaissance trés puissant. Le
phénomene n'a cessé de prendre de I'importance avec le temps, et une réelle « économie de la
reconnaissance » était née au sein de 'entreprise.

! Burkus, D. (2017, Janvier 25). Why Worthless Rewards Are Often The Most Motivating.

T
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5.3.  ETPOURQUOINE PAS PENSER « DESIGN » ?

On entend le mot design de plus en plus
souvent aujourd’hui. Tout ce qui est
moderne doit étre design, les entreprises qui
arrivent a se démarquer sont celles qui
proposent des produits dits « design », ce qui
est design est branché et attire les regards...

631 QUEST-CE QUE LE DESIGN?

L'académie francaise des designers définit le
design comme suit :

« Le design est un processus
intellectuel créatif, pluridisciplinaire
et humaniste, dont le but est de
traiter et d’apporter des solutions aux
problématiques de tous les jours,
petites et grandes, liées aux enjeux
économiques, sociaux et
environnementaux. Potentiellement
présent partout, en adéquation avec
les modes de vie, les valeurs et les
besoins des étres humains,
utilisateurs ou publics, le design
contribue a la création d'espaces, a la
communication de messages visuels
et sonores, d'interfaces, a la
production de produits et de services,
afin de leur donner un sens, une
émotion et une identité, d’'en
améliorer I'accessibilité ou
I'expérience. »

Alliance Francaise des designers

Selon cette définition®, le design serait donc
présent partout puisque son but se résume
a résoudre toutes sortes de problématiques
présentes dans nos vies quotidiennes.

* Alliance Francaise des designers. (2018). Design, Designers : Définitions.
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Tous les jours et dans des domaines
extrémement différents, le design est
partout. Mais qu'est-ce  que cClest
réellement ?

Mais alors pourguoi est-ce que tant de
personnes pensent que le design est une
pratique ultra créative, présente dans des
secteurs d’activités bien spécifiques tels que
la mode, le graphisme, l'architecture ou
encore 'aménagement d'intérieur ?

Intéressons-nous au métier de « designer ».
Toujours selon l'académie francaise des
designers, un designer peut étre définit
comme suit :

« Un designer est un praticien du
design. C'est un professionnel qui
posséde un haut degré de formation
artistique et technique, voire
scientifique, ainsi qu’une éthique
professionnelle. Il dessine a dessein
avec une capacité d’analyse et de
conseil aupreés de ses
commanditaires. »

Alliance Francaise des designers
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En lisant cette définition, qui représente
I'image globale que la majorité des individus
a du design, on pourrait croire qu'il s’agit en
effet d’'une pratique accessible uniquement
aux artistes et personnes issues de
formations  créatives.  Cependant, la
définition de 'AFD se s'arréte pas la.

« Il est capable d’empathie,
d’approche sensible, intuitive et
créative pour aborder les sujets. Il a le
sens de I'esthétique, des formes et des
signes, des couleurs et de la lumieére,
des sons, des matiéres et des
matériaux, de I'ergonomie et de la
lisibilité, et de leur interaction. Bien
gu'il n'ait pas a résoudre des
problémes techniques purs, ce qui est
I'affaire de I'ingénieur, le designer suit
le bon déroulement technique et la
fabrication d’un projet. »

Alliance Francaise des designers

Cette suite de définitions rend le design
beaucoup plus accessible. En effet, qui a dit
que seuls les artistes avaient de 'empathie,
de la sensibilité ou étaient des personnes
intuitives et créatives ?

Utiliser I'empathie pour
définir la problématique

DEFINIR LA

PROBLEMATIQUE

Tester permet d’apprendre de nouvelles choses

IDEATION

Tester permet de redéfinir la problématique

Ces qualités sont aussi nécessaires aux
entreprises qu'elles le sont pour I'univers du
design, n'est-ce pas ? Dans ce cas, sommes-
nous tous des designers ?

532.  ADOPTER LE DESIGN THINKING

La réponse a la question précédente est
évidemment non. Etre designer est un
métier au méme titre qu’étre dirigeant
d’'entreprise et les savoirs propres a un
métier ne s’acquiérent pas intuitivement.

Cependant, comme expliqué
précédemment, il v a derriere la définition
méme du métier de designer, un état d’esprit
et des comportements, que chacune et
chacun peut pratiquer et qui peuvent
s'avérer trés efficaces en entreprise.

Clest donc tout naturellement qu’avec le
temps est apparue l'approche dite du
« Design Thinking »

“Le Design Thinking est une
approche de I'innovation centrée sur
I'humain, qui se base sur la boite a
outil du designer afin d’intégrer les
besoins des personnes, les
possibilités technologiques et les
exigences pour un succes business.”

Tim Brown

j— Tester apporte de nouvelles idées

PROTOTYPE

t La création de prototype

amene de nouvelles idées

[llustration 6 : les 5 étapes du Design Thinking
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Tim Brown et David M. Kelley sont les deux
pionniers de cette approche qui vise a
appliquer la méthodologie d'un designer
pour résoudre des  problématiques

d’entreprise.’

Les résultats de I'étude innovation 2017 ont
mis en exergue le fait que ftres peu
d’entreprises avaient aujourd’hui un réel
processus de création et d'évaluation
d’idées. Le « Design Thinking » est un outil
tres intéressant qui peut parfaitement étre
utilisé, en plus des différents éléments
présentés précédemment, pour pallier ce
manque.

L'outil est composé de 5 phases distinctes
mais interconnectées (voir lllustration 6). Le
Design Thinking est un processus non
linéaire.

Voyons maintenant en quoi consistent ces 5
phases.?

Phase 1 : Empathie

Comme expliqué précédemment, le « Design
Thinking » est une approche centrée sur
'numain. La premiére phase a pour but de
réellement comprendre le probléme pour
lequel une solution doit étre trouvée. Pour
ce faire, il faut récolter un maximum
d’'informations sur le sujet du probléme.

Cette récolte d'informations doit se faire en
observant, en discutant et en imaginant le
ressenti des personnes qui sont confrontées
a la problématique. Ceci peut étre réalisé a
I'aide d’'un « Empathy Map ».

Si 'on appligue l'approche du « Design
Thinking », la meilleure facon de trouver une
solution a un probleme donné est de
s'immerger dans I'environnement des

! Catalanotto, D. (2017, Avril 21). Le Design Thinking n'est pas un processus mais
une boit a outil.
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personnes confrontées a ce probléeme, pour
comprendre leur situation et leurs besoins.

L'objectif de cette premiére phase est
d’éliminer toute hypothese pour se baser
uniquement sur des faits réels.

Phase 2 : Définir le probléme

Lors de cette deuxiéme phase, I'objectif sera
de synthétiser toutes les informations
récoltées lors de la phase 1 pour formuler
clairement les  différents  probléemes
auxquels sont confrontées les personnes
pour lesquelles vous souhaitez trouver une
solution.

Le but final sera de définir une
problématique axée sur 'numain.

Augmenter de 5% les parts de marché de nos
produits alimentaires est un excellent
exemple de problématique non axée sur
'humain.

Avec une approche « Design Thinking » la
problématique ressemblerait davantage a
cela : les jeunes adolescentes (public-cible de
notre marché alimentaire) ont besoin d'une
alimentation trés nutritive pour grandir
sainement.

Une problématique axée sur I'humain
génerera beaucoup plus d'idées de solutions
qu’'une problématique purement
commerciale ou orientée business.

A la toute fin de cette deuxiéme phase,
I'objectif sera de poser des questions qui
permettront de réfléchir sous différents
angles a la résolution de la problématique
posée.

2 Le schéma ci-avant (Stanford d. School) ainsi que les descriptions des 5 phases
ont été réalisés par M&BD en prenant pour source la fondation « The Interaction
Design Foundation » (Dam & Siang, 2017)
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Si 'on reprend l'exemple ci-avant, une
question serait : comment pourrions-nous
faire pour motiver les jeunes adolescentes a
consommer des aliments hautement nutritifs 7
Ou encore : comment pourrions-nous intégrer
ces jeunes adolescentes a notre service pour
une collaboration ?

Phase 3 : Idéation

A ce stade, la situation et les besoins de
votre public-cible seront bien connus. De
plus, vous aurez défini votre problématique
et plusieurs axes de réflexion possibles pour
trouver une solution au probleme. Lors de
cette phase 3, le but sera justement de
générer un maximum d’idées de solutions.

Pour ne pas se retrouver avec des idées tres
conventionnelles  ou déja réalisées
précédemment par l'entreprise, il est
nécessaire d'utiliser des techniques de
créativité. Ces exercices vous forceront a
considérer le probleme sous différentes
formes et cela débouchera sur des idées
nouvelles auxqguelles vous n'auriez jamais
pensé auparavant.

L'une des techniques de créativité les plus
répandues aujourd’hui est sans aucun doute
le « brainstorming ». Il existe des centaines
de technigues, il est donc impossible
qu’aucune d’entre elles ne vous apporte des
idées nouvelles.

Comme expliqué a plusieurs reprises dans
cette étude, il est important de pouvoir étre
capable  d'évaluer ses idées  pour
sélectionner les plus intéressantes et éviter
de se retrouver avec des centaines d’idées
inutilisables. En effet, rien ne sert d’avoir
1'000 idées a la fin de cette phase 3.
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Imaginez un entonnoir. Au début de cette
phase, le but est de le remplir avec une
quantité maximale d'idées. Or, a la fin, il ne
doit rester que les plus intéressantes,
exploitables, voire réalisables. Concentrez-
VOUS sur votre problématique et vous saurez
sélectionner ces idées.

Phase 4 : Réaliser un prototype

Une fois la phase d'idéation terminée,
l'objectif sera de réaliser un ou des
prototype(s) des idées sélectionnées. Ces
prototypes ne doivent surtout pas étre
complexes et trop développés. L'objectif est
exactement de faire I'opposé. Prototyper
vite et de facon peu colteuse. Cela peut
étre un dessin, une maquette, une page de
texte expliquant un concept, etc.

Pourquoi ? Simplement parce que ces
prototypes vont étre testés et que ces tests
apporteront des idées qui modifieront ces
prototypes initiaux. En « Design Thinking »,
le mot d'ordre de cette phase est : « Fail fast,
fail cheap and learn early ».

Phase 5 : Tester

La derniere phase du processus de « Design
Thinking » consiste a aller & la rencontre des
personnes qui sont les mieux placées pour
donner leurs avis sur votre prototype, a
savoir les personnes pour qui vous étes en
train de développer la solution. A nouveau,
il s’agira de récolter leurs feedbacks. Ont-ils
compris votre solution ? Est-elle facile a
utiliser ? Que pensent-ils et comment se
sentent-ils face a votre proposition ?
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5.3.3.  «DESIGN THINKING » ET NON LINEARITE

L'approche du « Design Thinking », au méme
titre que linnovation en général, est un
processus non linéaire dans lequel il est
nécessaire de faire des allers-retours
permanents entre les différentes phases.
Tous les retours récoltés au cours des 5
phases vont forcément générer de nouvelles
idées d’amélioration dans votre esprit.

" Dam , R., & Siang, T. (2017). 5 Stages in the Design Thinking Process.
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De plus, vous vous rendrez compte que
votre solution n'est pas parfaite et c'est
normal. Créer une innovation qui apportera
une valeur ajoutée a votre entreprise prend
du temps. Il est rare, pour ne pas dire
impossible, d’'arriver a la solution idéale du
premier coup.”
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6. POURQUOI LES INNOVATIONS ECHOUENT ?

61 DEUXFREINS A L'INNOVATION

En 2017, aprés plusieurs années d'activité
sur le terrain  aupres de dizaines
d’entreprises, M&BD Consulting s’est posé
la question de savoir pourquoi certaines
entreprises désireuses d'innover et mettant
en place les moyens nécessaires, n'y
parvenaient pas. Les analyses réalisées ont
permis de relever deux freins principaux a
I'innovation.

Premiérement, un grand nombre
d’entreprises pensent qu'innover, c'est
toujours créer quelque chose de nouveau,
quelgque chose qui n'a jamais été fait
auparavant. Considérer que I'innovation doit
essentiellement étre quelque chose de
totalement nouveau, c'est mettre de coté le
passé de son entreprise. Bien entendu,
lorsqu’'une firme cherche & innover, cest
qgu'elle a envie de modifier au moins un
parametre existant. Cependant, tout ce qui
a été développé par le passé n'est pas
nécessairement inutile.

Parfois, les innovations se cachent dans des
choses anciennes qui ne demandent gu’a
étre repensées ou dépoussiérées.

Un deuxieme frein a I'innovation consiste a
croire gu'il faut innover constamment pour
arriver a un résultat satisfaisant. Or, réaliser
des activités d'innovation de maniéere
continuelle est incompatible avec les
activités opérationnelles quotidiennes de
'entreprise. Dans la pratique, il est
nécessaire de définir un moment pour
innover et un autre pour réaliser les activités
quotidiennes ou en d’autres termes le travail
de routine.

Beaucoup d’entreprises éprouvent des
difficultés ou n’arrivent pas a innover,
simplement parce gu’elles se trouvent dans
ces deux schémas de pensée qui inhibent
I'innovation. C'est sur la base de ce constat
gue nous avons développé un modele
explicatif sous forme de matrice :

INNOVATION OU TRAVAIL DE ROUTINE ?

Voir les mémes
vieilles choses de
maniére nouvelle

CONFLIT

Voir les mémes
vieilles choses de la
méme facon

TRAVAIL DE ROUTINE

TRAVAIL D’INNOVATION

CONFLIT

Chasser
les variations et les échecs

Augmenter
les variations et les échecs

lllustration 7 : la matrice M&BD "innovation VS travail de routine”
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La matrice est composée deux axes :

e La facon dont on appréhende les mémes
« vieilles choses » : de maniéere nouvelle ou de
la méme facon.

o |'objectif en termes de variations et d'échecs :
on souhaite les chasser ou les augmenter.

Du croisement de ces deux axes découlent
plusieurs situations :

e Travail de routine

e Travail dinnovation

e Situations de conflits

Voici maintenant I'explication de chacune
d’entre-elles.

6.2.  DISTINCTION ENTRE TRAVAIL DE ROUTINE ET INNOVATION

Il est primordial de différencier le travail de
routine de l'innovation. Pour réussir, toutes
les entreprises ont besoin des deux
éléments. Comme nous Il'avons expliqué
précédemment, linnovation ne doit en
aucun cas empécher une entreprise de
réaliser son travail opérationnel quotidien.

Cependant, mettre en place une stratégie et
une culture de l'innovation permettra, sur le
moyen et long terme, de trouver de
nouvelles facons de réaliser ces taches
routinieres de maniere plus efficace. Au
final, tout est une question de timing. A
certains moments, il est absolument
nécessaire de réaliser des travaux de
routine, tandis qu’a d’autres, il est possible et
tres pertinent de chercher & innover.

Opérations

Prenons I'exemple d'un pilote d'avion.
Imaginez-vous dans l'avion pour partir en
vacances. Soudain, le pilote se présente a
vous et annonce que pour ce vol, il va
changer quelgues parametres de l'appareil
pour tenter une nouvelle approche. Il'y a de
fortes chances que les passagers soient
angoissés a la suite d'une telle annonce.
Dans cette situation, innover n'est pas
recommandable et le travail de routine
s'impose.

Ce sera lors de moments spécifiguement
consacrés a I'expérimentation durant le vol
que le pilote pourra considérer le
changement de certains paramétres et ainsi
réaliser du travail d'innovation.

Innovation

« moteur de performance »

Efficient
Routines & réglementations
Décisions rationnelles
Résultats calculés
Visant a protéger le statu quo
Objectifs sur le court terme

« équipes dédiées »

Non réglementé
Expériences
Idées audacieuses
Résultats imprévisibles
Challenge continu du statu quo
Objectifs sur le long terme

lllustration 8 : opérations VS innovation
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Certaines entreprises considerent qu'il n'est
pas possible de combiner innovation et
routine. Or, travail de routine et innovation
peuvent parfaitement se compléter en
entreprise. Les entreprises ont besoin de
reconnaitre qu’il existe des tensions

fondamentales entre la  performance
opérationnelle et les équipes d'innovation,
mais que les deux sont d'importance égale
pour la survie et la pérennité de I'entreprise.
La collaboration entre les opérations et
I'innovation est donc fondamentale.

6.3.  LESDEUX SITUATIONS QUI AMENENT AU CONFLIT

Chez M&BD, nous avons remarqué que
deux cas de figure étaient trés présents chez
les entreprises et menaient
malheureusement trop souvent a des
conflits.

La premiere situation conflictuelle apparait
lorsqu’'une entreprise décide de voir les
mémes vieilles choses qu'elle détient avec
un regard nouveau, et que, en parallele, elle
veut chasser au maximum les variations et
les échecs. Innover équivaut a accepter les
changements.

Par conséquent, la possibilité d’aboutir a un
échec existe. Il est donc logique que ce cas
de figure débouche sur un conflit.

! Syoen, D. (2016, Mai 24). Why Innovation Fails (And How to Succeed).
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Lorsqu'une entreprise souhaite augmenter
sa tolérance face aux variations et aux
échecs, mais qu'en méme temps elle
continue a voir les choses comme elle les a
toujours vues, les efforts déployés pour
innover échouent. Un conflit est alors
provoqué.

Notre expérience nous a montré qu'une
multitude d'entreprises sont dans ces deux
cas de figure et que cela les empéche de
réellement d'innover.
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6.4.  UNEMAUVAISE FORMULATION DE LA PROBLEMATIQUE DE DEPART

Il ne faut jamais sous-estimer I'importance Cet exemple nous rappelle gu'avant de
de la problématique de départ. C'est la base chercher a trouver une solution a un
de travail a partir de laguelle tout le reste probleme donné, il faut s'assurer que l'on
gravitera. Le cas MacCready quien 1977 fut adresse la bonne problématique.

le premier pilote a parcourir plus de 2km a
bord d’'un avion fonctionnant uniquement a
I'énergie du pilote, en est un excellent
exemple.’

L'EXEMPLE DE MACCREADY

En 1959, Henry Kremer, célebre entrepreneur britannique, se demanda s'il était possible de créer un
avion fonctionnant a I'énergie humaine. Il décida d’'organiser un concours et s’engagea a verser plus
d'un million de dollars a celui qui arriverait a créer un tel avion.

Pendant des années, des groupes tenterent de relever le défi mais tous échouérent. Les avions créés
volaient sur une centaine de metres avant de s'écraser. Ils devaient chaque fois étre reconstruits et
cela prenait du temps. Le projet a finalement été classé dans la catégorie des « impossibles a réaliser ».

Si MacCready a réussi, c’est simplement parce qu'il a redéfini la problématique initiale. Il ne s’est pas
posé la question de savoir comment ou s'il était possible de créer un avion pouvant fonctionner a
I'énergie humaine. Avant toute chose, il a réfléchi a la raison pour laquelle tous les essais précédents
avaient échoué. Il est trés vite arrivé a la conclusion que, pour trouver une solution rapidement, il
fallait réfléchir a comment construire un avion qui pouvait étre reconstruit rapidement en cas de
crash. Selon lui, c’était cela la vraie problématique.

Cette redéfinition lui permit parfois de faire plusieurs vols dans une méme journée et de retravailler
rapidement ses prototypes. Grace a cette approche, il réussit en six mois a relever le défi a 'aide de
son avion « Gossamer Condor » qui parcourut 2'172 meétres. Une année plus tard, il traversa la manche
avec une version améliorée de ce méme avion.

! Linderman, M. (2011, Avril 13). How nature and naiveté helped Paul MacCready
build a human-powered airplane in only six months.
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7. BONNES PRATIQUES A ADOPTER

Avant de conclure, voici enfin quelques
recommandations, sous forme de bonnes
pratiques a adopter, qui peuvent vous aider
a faire un pas de plus en direction de
I'innovation. Ces bonnes pratiques prennent

en compte les principaux aspects mis en
évidence tout au long de cette étude.

Elles sont séparées en deux catégories bien
distinctes mais complémentaires :

Bonnes pratiques

Au niveau de I'entreprise

Au niveau personnel

Mettre en place une culture de l'innovation

Communiquer les réles de chacun dans la
stratégie d'innovation

Mettre en place un systéme complet de veille

Accompagner davantage les changements

Valoriser et récompenser I'innovation

Augmenter sa tolérance face aux changements

Accepter davantage les échecs

Oser prendre des risques
S’ouvrir et discuter avec des personnes actives
dans d’autres domaines

Adopter une attitude de veille et de remise en
guestion continue

lllustration 9 : bonnes pratiques en entreprise et au niveau personnel
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8. PERSPECTIVES

Que retenir de cette étude 2017 ?

Cette analyse met en avant deux éléments :
le premier est le constat d'une prise de
conscience  toujours plus forte de
'importance d'innover par les entreprises
romandes, le deuxieme est 'effort toujours
plus grand réalis¢ par celles-ci afin
d’augmenter leur capacité a innover.

De maniere générale, la capacité a innover
des entreprises romandes s'est améliorée
depuis 2016. Le changement est bien
évidemment léger. L'innovation est un
travail sur le long-terme, et d'année en
année, il sera difficile de constater des
évolutions radicales.

La tendance est toutefois présente et avec
le temps, les résultats prendront encore plus
de sens. La marge de manceuvre reste
importante et beaucoup de leviers sont a
exploiter.
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La progression semble réguliere. Les
résultats de cette édition 2017 sont
encourageants et démontrent une volonté
claire des entreprises de devenir plus
innovantes. |l s'agit probablement d'une
phase de transition normale et dans un
avenir proche, sur le moyen-terme, un grand
nombre  d'entreprises auront intégré
I'innovation a leur stratégie et a leur culture.

Grace a cette étude et aux différentes
recommandations qui y sont exposées, nous
espérons que lors de la prochaine édition,
les proportions d'innovateurs « confirmés »
et « habitués » seront plus élevées.

En effet, [linnovation est un sujet
extrémement important dans la société
actuelle.  Les entreprises innovantes
augmentent leurs chances de survie, mais
apportent aussi une réelle valeur ajoutée a
la société.

66



TABLES DES FIGURES



9. TABLE DES FIGURES
9.1, TABLE DES ILLUSTRATIONS

lllustration 1 :
lllustration 2 :
lllustration 3 :
lllustration 4 :
lllustration 5 :
lllustration 6 :
lllustration 7 :
lllustration 8 :

[llustration 9 :

les contributeurs a I'tUde 20717 .o 12
METNOAOIOZIE ..ottt 12
les catégories d'entreprises prises €n COMPLE ..oiviiiicie i, 21
les 4 types d'entreprises INNOVANTES ..o, 41
tableau récapitulatif des typologies d'entreprises innovantes........c.ccocoeveeeeerennn. 43
les 5 étapes du Design ThINKING ..o 54
la matrice M&BD "innovation VS travail de routine" ..o 59
OPErations VS INNOVAtION ..o, 60
bonnes pratiques en entreprise et au niveau personnel.........ccccooeeeviecicececee, 64

9.2.  TABLE DES GRAPHIQUES

Graphique 1 :
Graphique 2 :
Graphique 3 :
Graphique 4 :
Graphique 5 :
Graphique 6 :
Graphique 7

répondantes ..

Graphique 8 :
Graphique 9 :
Graphique 10

Graphique 11 :
Graphique 12 :
Graphique 13:
Graphique 14 :
Graphique 15:
Graphique 16 :
Graphique 17 :

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

tailles des entreprises réPONAaNTES .. ...ooviviiieeeeeeee e 21
secteur d'activité des entreprises répondantes ... 22
le niveau de responsabilité des postes des répondants.......ccccocveeveiieciicececne, 22
les processus de génération d'idées en eNtrepriSe ..o 23
les processus d’évaluation d'idées en entreprise. ..o 23
I'utilisation de méthodes de créativité en entreprise ..., 24

le niveau d'intégration de l'innovation aux stratégies des entreprises

................................................................................................................................................ 25
le soutien de l'innovation par la culture d'entreprise......o e, 26
la récurrence de I'innovation en entrepriSe ..o, 26
s impact de l'innovation sur les processus d'entreprise. ... iececceceieeeeee 27
leadership et promotion de 'NNNOVatioN ..o 27
le taux de récompense de 1N"NNOVAtION ..o 28
les types de récompenses pour 'INNOVAtION ......o.oii oo 28
mise en place d'actions d'accompagnement aux changements.........ccccocoeveenne. 28
I'exploitation des savoir-faire en entreprise ..o 29
la gestion des compétences en entrepriSe ... 30
la gestion des processus €N ENErEPIISE ..o 31

CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES ~ ETUDE 2017 68



Graphique 18:
Graphique 19 :
Graphique 20 :
Graphique 21 :
Graphique 22 :
Graphique 23 :
Graphique 24 :
Graphique 25 :
Graphique 26 :
Graphique 27 :
Graphique 28 :
Graphique 29 :
Graphique 30 :

Graphique 31 :

Mg B
1&OD)
CONSULTING

Management & Business Development

le niveau de veille au sein des entreprises répondantes ..o 31
les différentes activités de veille au sein des entreprises répondantes............. 32
équipes d'iNNOVation BN ENErEPIISE ..o, 33
la composition des équipes d'innovation en entreprise .......ccoovevveececceceecennn. 33
la gestion des projets d'innovation en entreprise ... 34
l'intégration des parties prenantes aux projets d'innovation .........c.ccocoeveeeeennnn. 34
l'intégration des clients aux projets d'inNOvation ... 35
recours a des organismes externes pour soutenir I'innovation..........cccccceeveenne. 36
les moyens de financement des projets d'innovation..........ccccooeevviececcece 37
la quantité d'idées transformeées en iNNOVatioNS........ccooecveiiececeeeeeeeeeeee 37
les INNOVAtIONS « PrOAUITS » c.ooviiiiceee s 38
les INNoVations de « PrOCEABS M ..o 39
les innovations organisatioNNElES ..o 39

les innovations marketing/commercialisation .........ccccoeoooieecceeee e 39

CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES ~ ETUDE 2017

69



REFERENCES



10. REFERENCES

Ackerman, P. (2016, Aolt 11). How to Develop a Clear Innovation Strategy . Récupéré sur
DECIPHER: https://www.innovation-asset.com/blog/how-to-develop-a-clear-innovation-
strategy

AFNOR. (2014). Management de l'innovation - Guide de mise en oeuvre d'une démarche de
management de l'innovation (Indice de classement : X50-271). La Plaine Saint-Denis: AFNOR
Editions.

Air-France/KLM. (2015). Innover et faire participer les collaborateurs. Récupéré sur csrreport2015:
http://csrreport2015.airfranceklm.com/web/app.php/fr/article/10/fr/pdf

Alliance Francaise des designers. (2018). Design, Designers : Définitions. Récupéré sur Alliance
Francaise des designers: http://www.alliance-francaise-des-designers.org/definition-du-
design.html

Buchanan, L. (2009, Novembre 19). The Wisdom of Peter Drucker from A to Z . Récupéré sur Inc.
. https://www.inc.com/articles/2009/11/drucker.html

Burkus, D. (2017, Janvier 25). Why Worthless Rewards Are Often The Most Motivating. Récupéré
sur  Inc.:  https://www.inc.com/david-burkus/why-worthless-rewards-are-often-the-most-
motivating.html

Catalanotto, D. (2017, Avril 21). Le Design Thinking n'est pas un processus mais une boit a outil .
Récupéré sur Enigma Swiss: https://enigma.swiss/fr/2017/04/21/le-design-thinking-nest-pas-
un-processus-mais-une-boite-outil/

Dam, R., & Siang, T. (2017). 5 Stages in the Design Thinking Process. Récupéré sur The Interaction
Design  Foundation:  https://www.interaction-design.org/literature/article/5-stages-in-the-
design-thinking-process

Fréry, F. (2014, Octobre 27). L'innovation, ce n'est pas la créativité. Récupéré sur HBRFRANCE.FR:
https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2014/10/4182-linnovation-ce-nest-pas-la-
creativite/

Fréry, F. (2014, Novembre 17). L'innovation, ce n'est pas la technologie. Récupéré sur
HBRFRANCE.FR:  https://www.hbrfrance.fr/chroniques-experts/2014/11/4982-linnovation-

ce-nest-pas-la-technologie/

Karlsberg, D. R., & Adler, D. (2017). 7 Strategies for Sustained Innovation . Récupéré sur
InnovationManagement.se: http://www.innovationmanagement.se/imtool-articles/7-
strategies-for-sustained-innovation/

T
Mﬁ%ﬁ#\f{} CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES — ETUDE 2017 71

Management & Business Development



Leac, J.-P. (2016, Mai 23). Le management durable de l'innovation, en 7 étapes. Récupéré sur Les
cahiers de linnovation: https://www.lescahiersdelinnovation.com/2016/05/management-
durable-de-l-innovation-en-7-etapes/

Linderman, M. (2011, Avril 13). How nature and naiveté helped Paul MacCready build a human-
powered airplane in only SiX months. Récupéré sur signalvnoise:
https://signalvnoise.com/posts/2861-how-nature-and-naivet-helped-paul-maccready-build-a-
human-powered-airplane-in-only-six-months

McDonough, Z. L. (2008, Octobre 1). Integrating Innovation Style and Knowledge Into Strategy .
Récupéré sur MITSloan Management Review : https://sloanreview.mit.edu/article/integrating-
innovation-style-and-knowledge-into-strategy/

Milbrath, S. (2016, Ao(t 5). Co-creation: 5 examples of brands driving customer-driven innovation.
Récupéré sur VISIONCRITICAL: https://www.visioncritical.com/5-examples-how-brands-are-
using-co-creation/

OECD, Eurostat. (2005). Manuel d'Oslo - Principes directeurs pour le recueil et l'interprétation des
données sur l'innovation, 3éme édition. Paris: Editions OCDE .

P.Pisano, G. (2015, Juin). You Need an Innovation Strategy. Récupéré sur HBR:
https://hbr.org/2015/06/you-need-an-innovation-strategy

Syoen, D. (2016, Mai 24). Why Innovation Fails (And How to Succeed). Récupéré sur
InnovationManagement: http://www.innovationmanagement.se/2016/05/24/why-innovation-
fails-and-how-to-succeed/

Torgemen, E. (2016, Mars 13). C'est combien, le café ? Ca dépend de votre politesse... Récupéré
sur LeParisien: http://www.leparisien.fr/informations/c-est-combien-le-cafe-ca-depend-de-
votre-politesse-13-03-2016-5621387.php

Trendemic. (2013, Mars 22). Comment mesurer l'innovation ? . Récupéré sur Trendemic:
http://trendemic.net/comment-mesurer-innovation.htm|

Warden, T. (2015). The role of rewards in creating a culture of innovation. Récupéré sur Korn Ferry
Focus: http://focus.kornferry.com/reward-and-benefits/the-role-of-rewards-in-creating-a-
culture-of-innovation/

T
Mﬁ%ﬁ#\f{} CAPACITE A INNOVER DES ENTREPRISES ROMANDES — ETUDE 2017 72

Management & Business Development



DISCLAIMER



11. DISCLAIMER

Ce document a été rédigé par M & BD
Consulting et ne doit pas étre copié, modifié,
offert, vendu ou transmis a un tiers de toute
autre maniere, sans l'accord de M & BD
Consulting. Nonobstant la volonté d’exposer
les faits avec exactitude et de garantir
I'équilibre et la compréhension des avis
figurant, le but de ce document n’est pas de
fournir une présentation exhaustive. Il sert
simplement a présenter les résultats
obtenus lors de « I'étude sur la capacité a
innover des entreprises romandes 2017 ».
Lorsque le document indique que les
informations et statistiques proviennent
d'une source externe, on ne saurait
considérer que M & BD Consulting a
contrélé I'exactitude de ces informations et
statistiques ni gu’elle les a approuvées. Ni M
& BD Consulting, ni ses directeurs, cadres,
collaborateurs et consultants, ni aucune
autre personne, ne répondent d'un éventuel
dommage, direct ou indirect, qui résulterait
de [lutilisation des informations précitées.
Les faits et informations contenus dans le
présent document qui se rapportent a des
services, des tendances ou a des situations
de marchés correspondent a I'état actuel
des données disponibles sans recherche
déraisonnable. A I'avenir, des modifications
sont possibles. Ni M & BD Consulting, ni ses
directeurs, cadres, collaborateurs et
consultants, ni aucune autre personne, ne
fournissent de garantie, expresse ou tacite,
quant a I'exactitude ou a I'exhaustivité des
informations contenues dans le présent
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document. Ni M & BD Consulting, ni ses
directeurs, cadres, collaborateurs et
conseillers, ni aucune autre personne, ne
répondent d’'un éventuel dommage, direct
ou indirect, qui résulterait de I'utilisation du
présent document. Le présent document
contient des déclarations concernant M &
BD Consulting qui sont orientées vers
I'avenir et qui comportent certains risques et
incertitudes. Le lecteur doit étre conscient
du fait que de telles déclarations constituent
des pronostics qui peuvent s'écarter
sensiblement de I'évolution et des résultats
réels. Toutes les déclarations orientées vers
I'avenir se fondent sur les données dont M
& BD Consulting dispose au moment de la
rédaction du présent document. Tous les
commentaires et informations figurant dans
le présent document (y compris dans
d’éventuelles annexes) n'ont pas pour but de
contourner des inconvénients et/ou
sanctions qui résulteraient de lois nationales
et/ou d'une convention internationale ; ils
ne doivent pas non plus étre utilisés a cette
fin. Les données figurant dans le présent
document ne sont pas assimilables a une
offre de M & BD Consulting. Une relation
contractuelle ne saurait se nouer que sur la
base d'une offre juridiqguement
contraignante conformément aux
documents d'un contrat de mandat ou de
conseil valable et aux conditions stipulées
dans celui-ci.
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