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Préface

L’innovation : une nécessité si difficile, une approche en constant renouvellement

Depuis plusieurs années, l’innovation est une nécessité indiscutable, un enjeu de compétitivité à tous les niveaux, tant pour les entreprises que pour les économies nationales. Sous l’effet de la nouvelle révolution industrielle émanant du digital, de la data et de l’intelligence artificielle, mais aussi des nouvelles approches du travail, les produits et services évoluent radicalement, modifient les usages, les rapports à l’objet, les modèles économiques, les processus de vente et de fabrication.

Quelques success-stories inspirent tous les acteurs économiques : Apple, Amazon et Google bien sûr, mais aussi Airbnb, Tesla, Spotify, Ubisoft, Dyson ou encore Decathlon.

Ces histoires sont belles, mais souvent réécrites a posteriori. On cherche désespérément le « secret » qui explique que ces entreprises parviennent à innover de manière répétée et construisent ainsi avec brio l’économie et la compétitivité de demain. Culture d’entreprise, méthode d’innovation, équipe originale et multidisciplinaire, leader éclairé, organisation atypique, rapport au risque différent, moyens financiers colossaux (ce qui leur confère une connotation beaucoup moins romantique)…

On s’interroge sur les raisons de ces succès répétés et on se demande comment les répliquer. Les ouvrages et les travaux de recherche sont légion sur le sujet depuis 30 ans.

Les gouvernements cherchent à encourager l’innovation, qu’ils voient comme une des clés de la compétitivité et de l’emploi, mêlant allègrement encouragement à la R&D, à l’innovation et à l’entrepreneuriat, partant du principe que les uns nourrissent les autres et qu’au final leur économie en ressortira gagnante. Pourtant, au niveau européen, les résultats peinent à émerger et force est de constater que les nouveaux géants de demain sont peu européens. En revanche, les écosystèmes semblent toujours plus porteurs aux États-Unis et en Asie.

Les entreprises, qui sont les moteurs de ce mouvement, savent qu’elles doivent innover, de plus en plus souvent et de plus en plus vite, pour rester dans la course, mais elles font face à des taux d’échec impressionnants. Plus que jamais, la phrase désespérée du dirigeant d’entreprise dessiné par Pessin est d’actualité : « J’hésite entre innover et me planter ou ne rien faire et disparaître. » Il est d’ailleurs frappant que les taux d’échec des innovations ne diminuent pas depuis 30 ans, alors que les pratiques d’innovation évoluent et que l’innovation prend de l’envergure.

C’est à ce paradoxe et à cette nécessité que cet ouvrage tente de répondre. Avec à la manoeuvre une équipe pluridisciplinaire de designers et de spécialistes du management de l’innovation. Ils sont aussi à la fois consultants et enseignants, praticiens et universitaires. Une équipe mixte à l’image de ce que doit être l’innovation aujourd’hui, hybride dans son approche, ses pratiques et ses fondements conceptuels.

Le proofmaking : une logique d’apprentissage et de progrès façon « test and learn »

Cet ouvrage sur le proofmaking présente une approche de l’innovation que j’ai eue l’occasion d’observer et qui répond parfaitement aux enjeux et difficultés du sujet :


	pratiquer l’innovation avec méthode tout en restant ouvert à l’inattendu ou, en d’autres termes, avoir le courage de l’incertitude qui est souvent à l’origine des innovations réussies ;

	rester à l’écoute des utilisateurs/usagers et revenir en permanence vers eux pour les faire réagir, surmontant ainsi le paradoxe d’étudier des marchés qui n’existent pas et d’interroger des consommateurs sur des pratiques qu’ils n’ont pas (encore) adoptées ;

	lire les signaux faibles, si faibles parfois qu’ils pourraient être invisibles ;

	expérimenter, dans une logique d’apprentissage et de progrès façon « test and learn » ;

	s’ancrer dans le réel avec un nombre significatif d’« histoires » racontées (les cas). Elles seront, sans aucun doute, une grande source d’enseignement pour le lecteur afin de comprendre comment, concrètement, on peut innover avec méthode tout en restant contingent, en s’adaptant aux situations et aux problématiques rencontrées.



Toutes ces caractéristiques en font un ouvrage passionnant qui permet d’entrer au coeur de l’innovation tout en renouvelant ses propres conceptions, convictions et pratiques.

Bonne lecture !

Delphine Manceau
Professeure de management,
spécialiste de marketing et d’innovation,
Directrice générale de NEOMA Business School
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Introduction

1.Si vous lisez ces premières lignes…

Si vous lisez ces premières lignes, c’est que vous vous intéressez de près ou de loin à la question de l’innovation et que vous êtes curieux ou curieuse de savoir ce qu’est le « proofmaking », ce qu’il peut bien apporter à vos projets et, sans doute aussi, qui nous sommes, avant de poursuivre (éventuellement) la lecture… On vous comprend !

Pour commencer les présentations, sachez que notre raison d’être, c’est d’innover pour réellement transformer les choses et pour un maximum de monde.

Concrètement, nous essayons de proposer une approche globale de l’innovation qui permet d’apporter de la valeur à toutes les parties prenantes, en particulier aux utilisateurs finaux. Pour y parvenir, nous n’avons pas de « baguette magique », ni de méthode toute faite, mais de nombreuses réflexions, expériences et pratiques à partager avec vous.

Le coeur de notre propos, c’est de vous montrer comment créer des « preuves » de toutes sortes et à tout moment de vos projets pour tester et faire mûrir vos hypothèses, rendre robustes et tangibles vos propositions les plus radicales et convaincre à moindre coût vos différents commanditaires – de votre client à votre direction, en passant par vous-même !

2.Pourquoi avons-nous écrit ce livre ?

Aujourd’hui, vous devez déjà savoir que l’innovation est une nécessité pour les entreprises. Celles-ci font face à des mutations sociétales, d’usage, technologiques et économiques qui leur demandent de s’adapter et d’adapter leurs offres en permanence. Face à une concurrence intensive, leur taille et leur antériorité ne leur assurent plus de rente de position dans leurs domaines d’intervention, ni sur leurs marchés. Menacées de se faire « disrupter » à tout moment par un nouvel entrant, elles doivent innover et se réinventer continuellement. Dans ce contexte, la plupart d’entre elles se tournent vers les « méthodologies d’innovation »…

2.1Un foisonnement de méthodes pour innover… ou pas

Depuis les années 2000, le nombre de méthodes d’innovation n’a cessé de croître. Parmi celles qui ont eu le plus d’écho, on peut citer le design thinking (Tim Brown et David Kelley, années 1990), la stratégie Océan Bleu (W. Chan Kim et Renée Mauborgne, 2005), le lean startup (Steve Blank et Bob Dorf, 2012 ; Eric Ries, 2015) ou, plus récemment, le value proposition design (Yves Pigneur et Alexander Osterwalder, 2015).

Il en existe bien d’autres encore, plus ou moins inspirées les unes des autres. Toutes promettent de contribuer au passage d’un sujet, d’un problème ou d’une appétence pour un marché, à un concept implémentable. Elles peuvent couvrir l’intégralité d’un projet ou plus spécifiquement certaines étapes de l’innovation : la créativité, l’observation, le prototypage, etc. Bon nombre d’entre elles font l’objet de publications, de mises à jour et de formations.

Pour les utilisateurs de ces approches, la méthode est souvent perçue comme un moyen rationnel et contrôlé visant à passer d’un voeu incantatoire d’innovation à sa mise en oeuvre, voire à son industrialisation. En outre, les méthodologies d’innovation ne font pas qu’aider à organiser une démarche, elles permettent aussi de la légitimer auprès des équipes comme des décideurs. La méthode structure autant qu’elle rassure.

Toutefois, malgré ce foisonnement de méthodes, le taux d’échec des innovations n’a jamais été aussi élevé1. Les principales causes de  ces échecs relèvent souvent de l’inadéquation du concept proposé avec le marché et d’un manque d’anticipation d’un nouveau concurrent ou d’un nouvel usage révolutionnant les pratiques, l’offre et par conséquent le marché.

2.2Mais faut-il accuser les méthodes d’innovation ?

Devant l’échec d’une innovation, certains croient que c’est la méthode qui « ne marche pas », ils s’en détournent et se mettent immédiatement à en rechercher une autre, en espérant que cette dernière fonctionnera mieux. De ce fait, ils ne capitalisent pas sur le projet qu’ils considèrent comme raté. C’est souvent un spectaculaire gâchis de temps et de ressources.

Or, ce qui est en cause, ce ne sont peut-être pas les méthodes, mais plutôt l’utilisation qui en est faite. Si l’utilisation d’une méthode suffisait à résoudre un problème et à réussir, il n’y aurait probablement plus de problématiques d’innovation ! C’est l’application à la lettre d’une méthode, sans prise de hauteur, ni considération des spécificités du sujet traité ou de son contexte, qui aboutit fréquemment à des déceptions et à l’échec des projets.

Il ne faut peut-être pas oublier que si une méthode est théorisée et souvent schématisée, c’est avant tout pour faciliter son appropriation et sa diffusion, mais pas pour édicter une manière unique et mécanique de l’employer. Utiliser littéralement une méthode d’innovation revient à faire fi du caractère dynamique des sujets sur lesquels elle s’attache à travailler.

En matière d’innovation, nous pensons qu’il convient plutôt de « pratiquer avec méthode » et non d’appliquer une méthodologie toute faite. La pratique – du grec praxis – intègre une notion dynamique, vivante et d’adaptation chemin faisant. En résumé, mettre de la méthode dans l’innovation, c’est aussi mettre de l’innovation dans la méthode !


FIGURE I.1Suivre la méthode vs procéder avec méthode
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Illustration : Stéphane Gauthier.

3.Qui sommes-nous ?

3.1Nous sommes quatre passionné(e)s d’innovation

Vous vous demandez qui vous parle depuis le début et si vous pouvez nous faire confiance.

Sachez que nous sommes quatre passionné(e)s d’innovation. Chacune et chacun à notre manière, nous aimons mener des projets originaux, sortir des sentiers battus, accompagner des acteurs en quête de renouvellement et aider les organisations à se transformer.

Certains d’entre nous sont des praticiens de l’innovation, d’autres sont universitaires. Certains sont des « makers » de haute volée, d’autres peinent à enfoncer un clou pour installer leur tringle à rideau… La force de notre équipe est de combiner des perspectives et pratiques différentes, mais partageant toutes les mêmes valeurs et les mêmes motivations.

Même si nous commençons à avoir une petite expérience des problématiques d’innovation, nous ne nous définissons pas comme des « experts ». La connaissance compte beaucoup dans nos projets, c’est même un principe fondamental de nos pratiques d’expérimentation, mais, en innovation, nous trouvons difficile de se restreindre à une expertise particulière…

Nous aimons aussi réfléchir à nos pratiques, partager nos expériences avec nos pairs et les transmettre à toutes celles et ceux qui, 


comme nous, ont envie de pousser plus loin leur compréhension des processus d’innovation. Vous pouvez donc douter de ce que l’on vous propose (ce serait même plutôt sain !), mais soyez sûr(e) que notre motivation est sincère.

3.2Nous avons aussi des invités très spéciaux !

Parce qu’à plusieurs, la fête est plus folle, nous avons convié d’autres « proofmakers » à apporter leur contribution à l’écriture de ce livre. Pour nous, le proofmaking est avant tout une pratique qui s’explore et se partage à plusieurs. L’idée d’écrire ce livre tout seuls ne nous satisfaisait pas. C’est pourquoi nous avons souhaité l’ouvrir à des « invités ».

Ces invités, nous les avons rencontrés dans des contextes variés, que ce soit au cours de nos missions, lors des formations que nous donnons ou à l’occasion de projets de recherche. Nous leur avons demandé s’ils accepteraient de contribuer à cet ouvrage et, plus largement, au développement des pratiques de proofmaking. À notre grand plaisir, ils ont accepté !

Le livre comporte donc des études de cas « invités », rédigées par celles et ceux qui ont mené ces projets réels sur le terrain. Nous sommes très peu intervenus dans leur rédaction. Pour nous, la richesse de ces expériences permet d’illustrer le partage de valeurs et de principes génériques, tout en montrant la variété possible des pratiques de proofmaking.

4.Concrètement, c’est quoi le proofmaking ?

Le proofmaking est une pratique d’innovation qui cherche à élaborer avec méthode des situations de preuve et d’épreuve à différents stades d’un projet pour générer des propositions innovantes, robustes et à forte valeur pour les parties prenantes. C’est une démarche rigoureuse d’expérimentation qui requiert d’inventer des protocoles ad hoc visant à dépasser les croyances dogmatiques ou infondées et à s’orienter dans des contextes à forte incertitude. Il ne s’agit donc pas d’une doctrine, ni d’une nouvelle méthodologie, mais plutôt d’un état d’esprit, d’une manière de pratiquer l’innovation.


4.1Une pratique dynamique et transformative de l’innovation

Le proofmaking ne prétend pas prévoir les résultats qui seront obtenus sur un sujet donné. Il invite plutôt à accepter que les véritables découvertes se fassent le plus souvent chemin faisant. Il fait ainsi écho à une vieille maxime d’Héraclite : « Si on n’espère pas, on ne trouvera pas l’inespéré ; car on ne peut le chercher, il n’est pas de voie vers lui2. » Autrement dit, c’est par le processus lui-même que l’on peut générer du nouveau, de l’inattendu.

Le proofmaking vise à créer, malgré de forts niveaux d’incertitude, des convictions étayées, de sorte à anticiper et lire des signaux faibles (usages, changements sociétaux, etc.) permettant d’enclencher des transformations profondes dans les marchés comme dans les organisations. En cela, il s’agit d’une pratique qui cherche à éclairer la décision et à réduire l’incertitude – ou plutôt à en tirer parti – et les risques inhérents aux projets d’innovation.

Il est aussi dans l’esprit du proofmaking de considérer que les solutions aux problèmes d’innovation sont toujours multiples, rarement optimales et presque jamais définitives3. Il ne s’agit donc pas de trouver l’unique solution à un problème fixé pour de bon, mais de structurer et d’accompagner une transformation collective en vue d’aboutir à une ou des propositions à forte valeur ajoutée pour les acteurs en présence et leur écosystème.

Le proofmaking s’inscrit donc dans une vision dynamique et transformative de l’innovation. S’efforçant de requestionner régulièrement la signification et les données du projet, il vise à élaborer un chemin de transformation allant d’une situation initiale vers une situation plus satisfaisante pour un maximum de parties prenantes, en particulier les utilisateurs finaux.


4.2Sept principes fondamentaux

Sept principes fondamentaux résument l’esprit du proofmaking :

1.Mettre de l’innovation dans la méthode.

Pourquoi : pour tout sujet d’innovation, il faut innover dans la méthode afin d’inventer des protocoles vivants et pertinents, adaptés aux spécificités des contextes locaux.

2.Reformuler les sujets d’innovation pour intégrer l’usage.

Pourquoi : reformuler les sujets pour identifier la problématique d’usage permet d’offrir de la valeur à toutes les parties prenantes et d’accroître l’appropriation des innovations.

3.Incarner les hypothèses d’innovation par des artefacts.

Pourquoi : en matérialisant les hypothèses par des artefacts4, on peut les confronter à des situations concrètes pour enrichir et consolider les réflexions par des données réelles.

4.Expérimenter pour accroître le potentiel de transformation.

Pourquoi : à tout moment, l’expérimentation introduit des éléments générant de nouvelles dynamiques permettant d’accroître le potentiel de transformation.

5.Mettre à l’épreuve pour révéler des « inducteurs » de transformation.

Pourquoi : les situations d’épreuve peuvent révéler des « inducteurs », c’est-à-dire des éléments émergeant de la situation avec la capacité de la transformer en profondeur.

6.Éclairer la décision de façon dynamique
et continue.

Pourquoi : l’expérimentation en continu permet d’enrichir et d’actualiser l’espace de choix des décideurs en l’éclairant de nouvelles données, options et connaissances.

7.S’immerger pour ouvrir des chemins inattendus.

Pourquoi : c’est en se plongeant dans les situations que l’on s’ouvre à l’inattendu, que l’on trouve quelque chose de précieux que l’on ne cherchait pas forcément au départ…

FIGURE I.2Pratiquer le proofmaking pour susciter des transformations réelles
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5.Pourquoi continuer la lecture ?

Nous avons écrit cet ouvrage en pensant à toutes les personnes ayant à traiter, piloter ou programmer un sujet ou une stratégie d’innovation. Notre objectif n’est ni de remplacer votre approche, ni de vous/ nous comparer à d’autres méthodes, mais de vous aider dans les situations où l’on attend de vous des indicateurs de performance, voire des obligations de résultat. Pour vous, nous nous sommes efforcés de formaliser des moyens de compréhension, de structuration et d’argumentation simples mais robustes, permettant de mener à bien les projets d’innovation qui vous/nous font vibrer.


5.1Appréhender cinq phases de conception incontournables

Ce livre vous aidera à appréhender cinq grandes phases de conception dans vos projets :

1.La signification,

2.L’usage,

3.La viabilité,

4.La transformation,

5.La narration.

Ces cinq phases de conception nous semblent incontournables dans tout projet d’innovation. Cependant, elles ne définissent pas des invariants ou des étapes à suivre linéairement. Elles sont plutôt un moyen d’orienter votre raisonnement dans l’inconnu. La temporalité de votre exploration sera toujours bien plus tourbillonnaire que l’enchaînement proposé ici !

Le chapitrage retenu pour présenter ces phases respecte une logique de conception. Par exemple, il est prématuré de travailler la viabilité (3) d’un projet innovant tant qu’on n’a pas encore suffisamment exploré sa signification (1) ou ses conditions d’usage (2). De même, il faut suffisamment comprendre les dynamiques de transformation en jeu (4) avant de communiquer sur une reconfiguration plus large de l’identité de votre organisation (5).

5.2Découvrir des expériences réelles de transformation

Pour vous présenter ces phases, nous avons opté pour des études de cas. Après une courte introduction, l’idée sera de vous plonger dans des expériences réelles. Les cas balayent des problématiques et domaines d’innovation variés, allant du nouveau produit à la refonte d’une offre de services en passant par les technologies de rupture.

À chaque fois, nous verrons comment appréhender un domaine et évaluer les productions. Les critères utilisés seront divers et, généralement, ils ne seront pas tous connus dès le départ. L’important sera surtout de ne pas embarquer trop de croyances dogmatiques mais de raisonner, le plus possible, sur ce que nous appelons une collection de « preuves » (voir chapitre 1).

Une preuve correspond à un élément matériel ou à un raisonnement propre à établir une vérité ; par exemple, un indice collecté sur le terrain, le résultat d’une expérimentation ou encore celui d’une démonstration logique. Souvent, ces preuves ont une visée de connaissance. Cependant, vous verrez qu’en innovation certaines preuves visent aussi à transformer.

Vous verrez également que les décisions ne peuvent pas être gagnantes à coup sûr, mais qu’elles ne relèvent pas non plus seulement du pari ou du hasard. Les choix seront rarement définitifs, des itérations étant souvent nécessaires. À mesure que les projets avancent, il n’est donc pas rare de traiter plusieurs de ces phases de conception en parallèle…

5.3Progresser dans vos pratiques grâce à des fiches et canevas détaillés

Pour ne pas vous laisser seulement avec de belles histoires, nous avons également souhaité partager avec vous les « ficelles du métier ». Le dernier chapitre regroupe ainsi un ensemble de fiches pratiques et de canevas détaillés issus de nos expériences. Nous avons beaucoup réfléchi à trouver un format qui puisse être réutilisable sans devenir rigide.

Les fiches pratiques présentent à chaque fois :


	un hashtag précisant le lien avec les cinq phases/chapitres de conception (par exemple, « # signification » pour renvoyer au chapitre sur la signification) ;

	les enjeux à ne pas oublier, au-delà des aspects techniques détaillés dans la fiche ;

	les objectifs concrets ;

	les moments où cette pratique peut être utile dans un projet d’innovation ;

	les fondamentaux, pour ceux et celles qui veulent se sensibiliser à cette pratique ;

	des retours d’expérience, pour connaître les outils concrets les plus utiles et éviter certains écueils de base ;

	une section « Pour aller plus loin », pour ceux et celles qui souhaitent… aller plus loin !



Nous espérons vous avoir convaincu(e)s et que vous êtes prêt(e)s à vous lancer… Si tel est le cas, vous avez le choix : soit vous foncez lire nos belles histoires pour commencer l’aventure (chapitre 2 et suivants), soit vous avez encore un peu de temps et d’appétit intellectuel, et on vous conseille alors de lire le prochain chapitre (chapitre 1) pour comprendre les bases conceptuelles de notre approche.

Dans tous les cas, bonne lecture !



1En 2017, le taux d’échec des innovations était en moyenne de 85 % selon le European Institute for Creative Strategies & Innovation (2018). Marc Giget, Les Nouvelles Stratégies d’innovation 2018-2020. Vision prospective 2030, Les éditions du Net, 2018.

2Héraclite, Fragment 18, traduit et commenté par Simone Veil dans La source grecque, Paris, Gallimard, 1953.

3On pourra ici se référer à la notion de « wicked problem ». Voir H. W. Rittel et M. M. Webber, « Dilemmas in a general theory of planning », Policy Sciences, vol. 4, n° 2, 1973, p. 155-169.

4Par artefacts, il faut entendre toute sorte d’objet ou dispositif intermédiaire permettant d’incarner un concept ou une proposition, par exemple des storyboards, des maquettes, des prototypes, des démonstrateurs…




Chapitre 1

Qu’entend-on par preuve ?

Dans l’introduction, nous avons évoqué le rôle central que jouent les preuves dans la pratique du proofmaking. Mais qu’entend-on par « preuve » dans ce livre ? En quoi le proofmaking contribue-t-il spécifiquement à la conduite de projets d’innovation par la preuve ?

Ce chapitre vise à répondre à ces questions en montrant comment le proofmaking s’inscrit dans une perspective dynamique et intégrative de la notion de preuve en innovation. En nous appuyant sur une revue simplifiée des types de preuves dans des domaines variés, nous proposerons une articulation raisonnée des différents usages de la preuve en innovation et indiquerons comment elles interviennent dans la pratique d’un proofmaker.

1.Aborder la preuve en innovation

De façon générale, une preuve est un fait ou un raisonnement propre à établir une vérité. En anglais, on distingue la preuve empirique (evidence) de la preuve de raisonnement (proof). En français, les deux termes sont confondus. Les preuves jouent un rôle dans des domaines variés, comme les enquêtes, la recherche expérimentale ou les démonstrations logico-mathématiques. Selon les contextes, leurs formes et leurs visées peuvent différer.

Pour préciser notre typologie des usages de la preuve en innovation, nous allons introduire une notion déterminante : le temps. Comme le disait Blaise Pascal, le temps fait partie des termes primitifs de notre langue qu’il est « impossible et inutile de définir »1. Nous nous bornerons donc essentiellement à introduire trois termes communément admis lorsqu’on se réfère à la temporalité : le passé, le présent et le futur.

Considérer le temps permet de distinguer quatre types de preuves :


	la preuve rétrospective, concernant un événement passé ;

	la preuve expérimentale, concernant un événement en cours, étudié à un instant t ou sur une période donnée ; 

	la preuve prospective, concernant un événement à venir ou inachevé ; 

	la preuve formelle, concernant des choses et des symboles manipulés dans la permanence d’un éternel présent.



FIGURE 1.1Quatre usages classiques de la preuve
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Dans la suite de ce chapitre, nous caractériserons plus finement chacun de ces types de preuves, puis illustrerons comment ils peuvent intervenir dans un processus d’innovation. Au préalable, nous souhaitons introduire un cinquième type de preuve, crucial dans notre approche : la preuve transformative. Comme l’illustre la figure 1.2, elle s’inscrit dans une démarche visant non pas à mieux connaître les situations présentes, mais à les transformer. Nous verrons qu’elle est au coeur des pratiques de proofmaking.


FIGURE 1.2Rencontre du cinquième type : la preuve transformative
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2.Cinq types de preuves en innovation

2.1 La preuve rétrospective : collecter des indices

Comme son nom l’indique, ce premier type de preuve fait intervenir des raisonnements rétrospectifs, c’est-à-dire, pour citer le logicien français Robert Blanché : « ceux par lesquels, à partir de données actuelles, on tente de reconstruire le passé »2. La preuve rétrospective renvoie aux modèles de l’enquête ou de l’historien. La démarche de démonstration est analytique et régressive : partant des effets observables pour remonter aux causes, elle procède par recherche d’« indices » en vue d’établir la vérité de ce qui a eu lieu. Ces indices correspondent à des éléments de preuve empirique tels que des traces ou des témoignages. Comme ils peuvent prêter à des interprétations divergentes, il n’y a pas à proprement parler de preuve définitive. Il s’agit d’un « faisceau d’indices » permettant de se forger la conviction qu’il est plausible que les choses se soient déroulées ainsi. En droit, le seul cas où une preuve définitive semble incontestable correspond à la situation d’un flagrant délit, celui-ci s’apparentant d’ailleurs en quelque sorte à un cas limite de preuve expérimentale3.


FIGURE 1.3La preuve rétrospective : indice, analyse, régression
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Les preuves rétrospectives sont très utilisées en innovation, souvent dans les phases amont. Elles interviennent généralement pour établir un diagnostic ou mener une analyse de l’existant sur un problème donné. La plupart du temps, la démarche consiste à collecter des informations sur des objets d’intérêt (par exemple, les pratiques, les usages…) via des questionnaires, des entretiens ou des observations in situ à la recherche d’indices éclairant la situation actuelle. Les preuves prennent alors souvent la forme d’un rapport écrit rassemblant l’ensemble des indices collectés, comme des extraits de verbatim (témoignages), des photos ou des vidéos (traces) associés aux situations analysées. Lorsque la démarche se veut plus quantitative, ces rapports peuvent intégrer des analyses statistiques dont la visée est d’expliquer les causes du problème de façon chiffrée. Un point de vigilance est que ce type de preuve intervient fréquemment en réponse à une question posée par le commanditaire : encore faut-il que cette question soit pertinente et n’exclue pas des aspects importants du problème soulevé.

2.2La preuve prospective : organiser des signaux faibles

Si la preuve rétrospective est régressive, la preuve prospective, elle, se veut progressive. Partant également d’un signe présent, utilisé comme indice, elle en tire, cette fois-ci, des conclusions sur un événement futur ou encore inachevé. Elle correspond par exemple aux modèles du prévisionniste ou du prospectiviste. Selon Blanché, la démarche est synthétique, elle consiste à organiser des indices « par lesquels nous pouvons avancer de la cause vers l’effet, du présent vers l’avenir »4. De nouveau, les conclusions sont rarement définitives et généralement associées à une incertitude encore plus élevée. Celle-ci est mesurée par une marge d’erreur d’autant plus importante que le modèle du phénomène est imprévisible. Toutefois, dans certains cas, les preuves prospectives sont plus fiables que les preuves rétrospectives. En effet, lorsque le phénomène étudié est connu et que son comportement est prévisible, la preuve prospective se ramène quasiment à une déduction formelle5. Certains vont ainsi jusqu’à dire que l’on connaît parfois mieux le futur que le passé !

FIGURE 1.4La preuve prospective : indice, synthèse, progression
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Les preuves prospectives occupent une place significative dans les pratiques d’innovation . Les activités d’innovation ont d’ailleurs longtemps été confondues avec la prospective. On assimilait ainsi les techniques d’extrapolation, visant à repérer des signaux faibles et à en dégager des tendances lourdes (trends), ou la méthode des scénarios, visant à mettre en récit des visions de l’avenir pour ouvrir de nouveaux possibles, à des méthodes d’innovation . Aujourd’hui encore, il n’est pas rare de trouver des directions « Innovation et prospective » dans les grands groupes et les administrations. Si les approches diffèrent, par exemple sur le niveau d’expertise requis ou l’ouverture de la démarche à des non-spécialistes, toutes s’efforcent de forger une capacité d’anticipation et visent à éclairer les décisions au présent. En revanche, la réalité anticipée étant à venir, les moyens de tester les hypothèses sur le futur sont souvent limitées à l’attente d’une confirmation dans le temps, une modalité d’évaluation qui n’est pas toujours compatible avec le rythme des innovations6.

2.3La preuve expérimentale : prouver un effet causal

La preuve expérimentale vise à établir une vérité empirique via une expérience contrôlée. Elle renvoie au modèle des sciences expérimentales, comme la physique ou la médecine. La démonstration procède par un raisonnement hypothético-déductif. Formulées préalablement, les hypothèses sont testées dans une situation expérimentale contrôlée, le plus souvent un laboratoire, confinant le réel à certains paramètres d’intérêt précis, nommés « observables ». La mesure repose sur des dispositifs plus ou moins instrumentés, ainsi que des indicateurs permettant de suivre le comportement de ces observables dans le temps. Cependant, de plus en plus de pratiques organisent des expérimentations en « vie réelle ». Cette évolution ne va pas sans poser des difficultés en raison des risques et biais associés à la multiplicité des facteurs intervenant dans une situation réelle ; c’est le rôle des protocoles de tenter d’en réduire les effets négatifs et de garantir une reproductibilité des résultats.

Plus récent, l’usage de la preuve expérimentale en innovation est aujourd’hui très en vogue. Il s’appuie sur l’idée que la confrontation d’hypothèses spéculatives à des situations réelles aboutira à des stratégies plus robustes. Le plus souvent, cette approche consiste à tester une innovation en constituant deux groupes d’individus : un groupe bénéficiant de l’innovation, nommée « traitement » en référence aux essais cliniques, et un groupe contrôle sans l’innovation.


FIGURE 1.5La preuve expérimentale : indicateur, hypothèse, mesure
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La preuve consiste à mesurer l’« effet causal »7 de l’innovation en comparant les résultats sur des indicateurs d’impact retenus pour les deux groupes avant (prétest ) et après (posttest ) le test. En marketing, on parle par exemple de « A/B testing »8. On a souvent reproché aux approches expérimentales le coût et la lourdeur de leur mise en place. Le numérique semble réduire ce coût et faciliter leur mise en oeuvre aujourd’hui. En revanche, les tests portant sur des indicateurs d’impact prédéfinis, ils courent le risque de ne pas suffisamment intégrer le nouveau et l’inattendu, pourtant décisifs en innovation.

2.4La preuve formelle : établir un raisonnement valide

La preuve formelle renvoie à un raisonnement visant à établir la vérité logique d’un énoncé. Elle correspond au modèle des sciences démonstratives , comme la logique ou les mathématiques. Le temps est celui de la permanence, la démarche consistant à manipuler des symboles représentant des objets toujours identiques à eux-mêmes9. La démarche de démonstration consiste à se fonder sur un ensemble de vérités élémentaires. Ces dernières sont initialement établies et acceptées comme vraies : soit sans aucune preuve (axiomes), soit grâce à des preuves obtenues par des moyens extérieurs à la démonstration (par exemple, les observations, les théorèmes). Il s’agit alors de suivre une forme de raisonnement valide, c’est-à-dire respectant des règles de déduction acceptables. La preuve formelle est ainsi le résultat d’une opération abstraite. Dans les cas les plus formalisés, comme en logique, elle devient purement « syntaxique », c’est-àdire une opération transformant des formules vraies (prémisses) en d’autres formules vraies (conséquences). Attention, la vérité logique n’est pas synonyme de vérité empirique !

FIGURE 1.6La preuve formelle : descripteur, modèle, déduction
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En innovation , les preuves formelles peuvent intervenir de façon variée selon les contextes. Elles sont souvent utilisées dans les phases d’analyse, où elles prennent la forme d’un raisonnement structuré à propos d’un système technique ou social complexe, par exemple lors d’une cartographie de processus ou de parties prenantes . Il s’agit alors de s’extraire de la situation concrète, jugée trop foisonnante, pour réfléchir de façon abstraite sur une version simplifiée du système (ou problème) considéré, nommée « modèle ». La preuve consiste à établir des conclusions logiques démontrées dans le cas du modèle, c’est-à-dire s’appuyant sur un traitement valide des données. Dans la mesure où les raisonnements n’opèrent pas sur le système réel, ces preuves aboutissent souvent à la formulation d’hypothèses, testées ensuite dans une situation concrète. La carte n’étant pas le territoire, le modèle fonctionne grâce à une simplification du réel connu et peut écarter des propriétés encore inconnues du système (ou problème) qui seront pourtant cruciales dans le projet d’innovation considéré.

2.5La preuve transformative : éprouver pour transformer

Se rattachant aux sciences de la conception (par exemple, l’architecture, l’ingénierie ou le design), ce cinquième type de preuve possède une visée transformative. Le temps est ici celui d’une maturation, c’est-à-dire d’un « temps qui fait » et non pas seulement d’un « temps qui passe ». La démarche est « transductive », au sens du philosophe Gilbert Simondon, c’est-à-dire d’une opération où « chaque région de structure constituée sert à la région suivante de principe de constitution, si bien qu’une modification s’étend ainsi progressivement en même temps que cette opération structurante »10. Par exemple, dans une solution saline sursaturée, un germe de cristal peut se former puis se transmettre de proche en proche dans le milieu aqueux, en s’appuyant sur la progression de sa propre structure pour cristalliser (voir figure 5.1 pour un exemple illustré de ce phénomène). Appliqué aux preuves transformatives, cette notion signifie que la démonstration consiste à révéler, générer et évaluer des « inducteurs » de transformation (les « germes » dans l’exemple de la cristallisation), c’est-à-dire des éléments émergeant d’une situation avec le pouvoir de la reconfigurer. Les transformations potentielles que génère cette démarche sont foncièrement indéterminées.


FIGURE 1.7La preuve transformative : inducteur, artefact, reconfiguration
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Les preuves transformatives sont très probablement les plus pratiquées dans le monde de l’innovation et des start-ups. Elles interviennent dans la plupart des processus de conception innovante structurés en niveaux successifs de preuve11. Les preuves reposent sur l’évaluation plus ou moins contrôlée d’artefacts intermédiaires allant des maquettes aux story-boards en passant par une variété de prototypes et démonstrateurs. Elles visent à faire mûrir des concepts innovants en leur faisant subir des situations d’épreuves successives permettant de réduire l’incertitude initiale et de mieux appréhender les risques potentiels associés au projet. Ces artefacts sont probants au sens où ils apportent une valeur démonstrative à un moment du projet.

Mal comprises, les preuves transformatives sont souvent confondues avec d’autres types de preuves classiques, en particulier les preuves expérimentales. La preuve expérimentale, au sens strict du terme, consiste à démontrer un effet causal grâce à une expérience contrôlée et reproductible. En comparaison, la preuve transformative n’a pas pour but de mieux connaître les situations, mais de les transformer ; ses artefacts expérimentaux ne visent pas une meilleure précision, mais un enrichissement des expériences et des significations ; l’expérimentateur n’y joue pas le rôle d’un spectateur extérieur, mais celui d’un agent par lequel s’opère une transformation, qu’il ne contrôle d’ailleurs que partiellement. Si, malgré ces différences, une confusion demeure encore avec la preuve expérimentale, c’est peut-être que l’on croit encore trop souvent que les pratiques d’expérimentation peuvent, ou doivent, toutes s’unifier sous la bannière de la « méthode expérimentale ». En ce sens, ce livre espère contribuer à mieux faire comprendre la valeur propre des preuves transformatives.

3.Le proofmaker : devenir expert de la preuve pour transformer

Nous venons de voir à grands traits comment les usages de la preuve peuvent être variés. On pourrait penser que cette multiplicité ouvre un formidable terrain de jeux aux experts de l’innovation. Malheureusement, le plus souvent, ce sont surtout des conflits et des oppositions qui émergent dans les projets, tel expert technique ne reconnaissant pas la légitimité des preuves de tel autre. Nous n’avons évidemment pas de recette magique pour dépasser ces croyances dogmatiques, mais nous faisons le pari qu’en éduquant davantage les experts de l’innovation à la variété des usages de la preuve, nous pourrons les convaincre que tous peuvent être utiles à un moment donné d’un projet innovant. Dans ce livre, nous cherchons donc à développer et transmettre une vision dynamique et intégrative de la preuve : dynamique, car elle repose sur une compréhension du rôle du temps dans les démonstrations ; intégrative, car elle s’appuie non pas sur l’opposition ou la juxtaposition des différents usages de la preuve mais sur leur articulation raisonnée pour l’innovation.

3.1Collecter des indices pour donner sens et formuler des options

Pour le proofmaker, les preuves rétrospectives et prospectives sont utiles chaque fois que son objet d’intérêt n’est pas directement accessible, soit parce qu’il intègre des éléments de situations passées ou oubliées, soit parce qu’il est encore à venir ou inachevé. Dans les deux cas, la preuve consistera à collecter des indices, à les organiser et les matérialiser dans des formes cohérentes, puis à les communiquer avec des niveaux de certitude allant du plausible au probable, en passant par le possible. L’intérêt de ces preuves sera d’étayer soit la compréhension d’une situation, soit l’imagination de nouveaux possibles associés à un projet. En revanche, ces deux types de preuves étant entachés d’une certaine incertitude, et c’est normal, le proofmaker veillera à ne pas se fixer définitivement sur les conclusions obtenues à un moment donné du projet. De même, conscient que l’exhaustivité des indices ne peut être atteinte que dans de rares cas, il cherchera à les compléter par d’autres types de preuves sans attendre que le temps vienne un jour lui donner éventuellement raison.

FIGURE 1.8Des indices pour donner sens et formuler des options
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3.2Se doter d’indicateurs et de descripteurs pour évaluer le changement

Dans les cas où de hauts niveaux de certitude seraient requis, le proofmaker pourra recourir aux preuves expérimentales et formelles. Confinant le réel à une situation expérimentale contrôlée, les premières n’utilisent plus des indices, mais des indicateurs décrivant l’évolution de paramètres dans le temps. L’intérêt sera de pouvoir tester in vitro, puis in vivo des hypothèses, objets ou principes d’action sur des paramètres précis et de manière indépendante. Les preuves formelles, elles, fournissent des niveaux de certitude encore plus élevés grâce au contrôle de leur système de descripteurs et de règles. L’intérêt sera de soutenir des analyses nécessitant un certain niveau d’abstraction pour « démêler les fils » de problèmes complexes (par exemple, tirer des conclusions sur un écosystème d’acteurs et leurs flux d’échanges). Dans les deux cas, le proofmaker n’oubliera pas que la certitude est obtenue ici au prix d’une simplification du réel qui peut écarter des aspects inconnus ou inattendus qu’il doit, lui, absolument considérer12.

FIGURE 1.9Des indicateurs et descripteurs pour évaluer le changement
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3.3S’appuyer sur des inducteurs de transformation stratégique

En innovation, quel que soit le type de preuve recherché, intégrer l’inattendu est primordial. C’est à partir d’éléments nouveaux, générés ou révélés lors de la démarche d’innovation, qu’une idée initiale peut s’avérer progressivement transformative. Ces éléments moteurs, ces germes de changement, nous les nommons inducteurs de transformation. Ils sont au coeur de la pratique du proofmaker. C’est en apprenant à les identifier, les susciter et les évaluer qu’il pourra engager des transformations radicales au sein de son écosystème. L’intérêt des preuves transformatives n’est ainsi pas de prouver que quelque chose est vrai ou faux dans la situation considérée, mais d’évaluer le pouvoir de reconfiguration d’une série d’inducteurs capables d’impulser des transformations fécondes à forte valeur. Ce travail requiert des compétences de conception particulières pour imaginer puis monter des situations fictives où des artefacts incarneront les hypothèses de transformation qui seront testées. Le terme « proofmaking » exprime cette volonté de combiner preuve de raisonnement (proof) et preuve empirique (evidence) par la création d’« artefacts » (making). De même qu’il est question de « données probantes » en médecine, nous parlons ici d’« artefacts probants » (voir glossaire).

FIGURE 1.10Des inducteurs de transformation pour reconfigurer les situations
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Pour conclure ce chapitre, nous présentons maintenant un cas illustrant de façon didactique une manière d’articuler les cinq types de preuves définis dans cette section. Les prochains chapitres détailleront les cinq phases de conception identifiées : la signification, l’usage, la viabilité, la transformation et la narration.




Cas introductif : Henkel – Innover dans la colle


Période : 2010-2011

Équipe d’innovation : Catherine Clément, Thomas Cruciani, Stéphane Gauthier (Plan Créatif) ; Sophie d’Aurelle, Marie Bernheim, Émilie Jacquillard, Thierry Taveau, Amélie Vidal (Henkel)



1.Formuler une question qui ouvre un champ d’expérimentation

En 2010, Henkel fait le constat que, sur les 15 dernières années, le marché du bricolage a connu une croissance importante. Pourtant, l’entreprise leader de la colle de bricolage possède une marque référente, « Ni clou ni vis », qui a progressé deux fois moins que le marché global. L’équipe marketing s’interroge sur les raisons de leur moindre performance par rapport au marché et souhaite travailler sur le sujet.

Le service marketing d’Henkel sollicite Plan Créatif pour aider l’entreprise à innover dans la colle de bricolage et créer un nouveau produit correspondant aux attentes du marché. Selon l’équipe marketing, le retard d’Henkel s’explique par un manque dans leur offre. La directrice marketing d’Henkel France explique à l’agence Plan Créatif que l’objectif est d’imaginer une offre innovante : « Nous avons une offre de 17 cartouches de colle, aidez-nous à créer la 18e qui manque à notre gamme. » L’objectif est de leur faire rattraper le retard sur la croissance de ce marché.

Le premier réflexe de Plan Créatif est de replacer les questionnements techniques (propriétés matérielles de la colle) et marketing (centré produit, vision en termes de gamme) dans une perspective d’usage. Un travail sur la signification conduit à la reformulation suivante : « Comment faire de la colle un produit de référence pour les bricoleurs d’aujourd’hui ? » Une question formulée de façon aussi ouverte implique que plusieurs dimensions nécessitent d’être explorées. En revenant aux usages des bricoleurs, il s’agit de collecter des indices (« preuves rétrospectives ») pour mieux connaître les besoins, attentes et difficultés que ceux-ci rencontrent, ainsi que de caractériser l’écosystème dans lequel ils évoluent aujourd’hui.

2.Collecter des preuves rétrospectives pour faire sens de la situation

L’enquête sur les usages des bricoleurs débute avec les questions suivantes :


	Qui sont les bricoleurs d’aujourd’hui ?

	Quels sont leurs besoins et leurs pratiques (de l’achat du matériel à la fin des travaux) ?

	Quelle est la place de la colle dans leurs travaux ?

	Quels sont les prescripteurs pour les acheteurs de matériel de travaux ?



Pour répondre à ces questions, la méthodologie retenue est la suivante :


	collecte de données, via des observations à domicile et des entretiens auprès de 15 foyers recrutés par un panéliste. Les personnes recrutées mènent et réalisent elles-mêmes un projet de transformation de leur habitat. Elles sont en train de faire du bricolage ou ont fini le chantier depuis moins de trois mois dans de grandes villes et en province ;

	analyse des données, selon une analyse thématique des notes d’observation ainsi que des entretiens. Elle est menée pour comprendre et identifier leurs pratiques du bricolage et le statut de la colle au sein de cette pratique.



Les résultats permettent d’identifier sept freins à l’usage de la colle dans le bricolage, en particulier :


	la colle est associée à la réparation et non à la construction ;

	la colle est associée à la petite enfance (adulte, on passe aux clous, aux vis, etc.) ;

	la colle est perçue comme relevant de l’éphémère, pas du durable.




Ces éléments sont présentés à l’équipe marketing. Un peu surprise par la démarche très exploratoire, qui ne semble pas encore converger vers la définition d’une « 18e cartouche de colle », elle a besoin d’être rassurée. L’équipe d’innovation va alors tenter de démontrer par un raisonnement formel qu’il est encore nécessaire de poursuivre l’enquête.

3.Établir une preuve formelle pour formuler de nouvelles hypothèses

En interprétant ces éléments de preuve rétrospective, l’équipe d’innovation commence à formaliser les schémas mentaux des bricoleurs. En particulier, elle démontre que les gens cultivent et assument d’étranges paradoxes dans leurs usages de la colle. Par exemple : « la colle, je n’ai pas confiance, ce n’est pas solide…, mais le miroir de ma salle de bain est collé, et je ne sais pas comment le détacher sans tout casser, etc. » Pris ensemble, ces éléments suggèrent que la colle est un produit plutôt déconsidéré par les bricoleurs actuels.

En outre, du côté des prescripteurs, les indices collectés suggèrent que la phase de recherche de solutions de bricolage est centrale : quand les bricoleurs doutent sur la façon de procéder ou sur le choix d’un composant, ils s’en remettent à un « référent bricolage ». Or, ce référent a changé. Autrefois, il pouvait s’agir d’un membre de la famille ou d’un ami proche. En 2010, les données collectées montrent que le référent principal est la grande surface de bricolage (GSB). Le vendeur de GSB serait devenu le premier partenaire du bricoleur.

Le travail de modélisation du parcours d’usage et des relations au sein de l’écosystème est présenté à l’équipe marketing par l’équipe d’innovation. Cette dernière propose de tester les nouvelles hypothèses en situation expérimentale, tout en poursuivant l’exploration de nouvelles pistes. Convaincue par le raisonnement (preuves formelles), la directrice marketing autorise l’organisation d’un test avec une enseigne de bricolage réelle (situation expérimentale) en considérant le parcours d’usage d’un bricoleur du conseil à l’achat.


4.Organiser une situation expérimentale pour tester ses hypothèses

Plan Créatif organise un test pour identifier, outre les freins déclaratifs, toutes les dimensions entrant en compte dans l’expérience du bricoleur. Il ne s’agit pas d’une expérimentation au sens de la « méthode expérimentale ». Le questionnement étant encore ouvert à ce stade, l’équipe ne cherche pas à évaluer l’impact du vendeur sur l’achat de la colle, par exemple en comparant un groupe « traitement » (avec vendeur) et un groupe « contrôle » (sans vendeur). En revanche, il s’agit bien d’une logique expérimentale visant à valider et discuter une hypothèse (« la GSB joue un rôle dans la faible consommation de la colle »). La démarche vise à conserver une ouverture à la recherche d’éléments moteurs qui pourraient impulser le changement, appelés inducteurs de transformation dans ce livre.

Avant de réaliser le test, l’équipe formule les hypothèses suivantes :


	la colle est un produit méconnu des bricoleurs (utilisation, efficacité, etc.) ;

	les bricoleurs connaissent peu d’alternatives pour fixer un objet (par exemple, un miroir) ;

	les anciens référents ne sont pas fonctionnels lors d’un achat (la transmission ne se fait plus dans les sphères privées telles que la famille ou l’entourage) ;

	lors de l’achat, les bricoleurs se trouvent démunis face à un projet à réaliser ;

	lors de l’achat, les bricoleurs sollicitent les vendeurs et s’en remettent à eux.



Pour tester ces hypothèses, la situation expérimentale est organisée de la façon suivante :


	les 15 familles interrogées précédemment sont recontactées ;

	on leur donne rendez-vous sur le parking d’une GSB ;

	on leur remet un artefact à installer, ici le célèbre miroir en forme de vague d’Ikea ;

	on leur demande d’acheter ce dont ils ont besoin pour fixer ce miroir dans leur salle de bain.




Les résultats du test sont les suivants :


	sur les 15 personnes, 14 ressortent avec des solutions de vis et chevilles (alors que leur salle de bain est carrelée et qu’une telle intervention nécessite de percer le carrelage, d’être équipé d’une perceuse et de forets spécifiques, et donc de risquer d’abîmer et de fendre les carreaux !) ;

	la plupart ont consulté les responsables de rayon pour se faire conseiller ;

	le responsable du magasin les a systématiquement orientés vers la fixation mécanique (par exemple, des chevilles) malgré la présence de carrelage dans les salles de bain.



Aucun des membres de l’équipe (internes et externes) ne s’attendait à un tel résultat. Au-delà de la surprise, l’apprentissage majeur concerne le rôle et le poids du conseiller de la GSB dans la décision finale d’achat. Certes, l’hypothèse d’un rôle du vendeur allait de soi, mais l’ampleur de son influence dans la chaîne de prescription n’avait pas été anticipée par Henkel. Sa prescription est, lors de l’épreuve, suivie presque à tous les coups par les clients. Son rôle est donc stratégique pour Henkel, même s’ils ne sont pas les clients finaux.

Cette découverte enrichit considérablement la vision du sujet posé. En 201013, le référent du bricolage, qui pendant très longtemps a été un parent, un oncle, un ami, est devenu le conseiller de la GSB. Si les gens continuent de bricoler, ils ne sont plus dans le savoir-faire mais dans le savoir poser (c’est le résultat d’une augmentation des capacités des produits à intégrer une grande partie de la technicité des artisans comme le parquet clipsé à poser soi-même). Il est donc difficile de trouver un référent bricolage dans son entourage.

Au total, les enseignements de l’expérimentation sont les suivants :


	la colle ne fait pas partie du matériel considéré comme sérieux et fiable ;

	la pratique du bricolage n’est plus un savoir-faire transmis au sein des familles ;

	les prescripteurs principaux sont les grandes surfaces de bricolage (GSB) ;

	les vendeurs de GSB semblent peu conseiller les solutions de bricolage avec colle.



5.Fournir des preuves prospectives démontrant le potentiel d’innovation

Les apprentissages précédents valident que le champ d’exploration est bien plus large que ce qui avait été initialement prévu par l’équipe marketing d’Henkel. De ce fait, l’incertitude s’accroît et, malgré les nombreux éléments de preuve collectés précédemment, aller encore un cran plus loin pour explorer de nouvelles solutions fait peur. Pour travailler cette incertitude et donner une forme à un territoire indéterminé, l’équipe d’innovation va organiser un exercice prospectif visant à imaginer des solutions permettant de relever deux défis :


	Défi 1 : comment échapper à l’univers de la réparation et inscrire la colle dans l’univers de la construction ?

	Défi 2 : comment toucher les responsables de la grande distribution et leur faire comprendre qu’ils peuvent être les prescripteurs d’une solution de colle pertinente ?



L’objectif des défis est à la fois de baliser le champ de la réflexion avec une problématique très serrée et, paradoxalement, de libérer la créativité. Borner pour libérer.

Au cours de cet exercice, 17 idées de projets sont formalisées. Depuis la question du langage jusqu’à des services innovants. À titre d’illustration, le projet « Talking to me » propose une communication qui abandonne le référentiel technique (par exemple, « nombre de kilos au centimètre carré fixé par la colle ») pour s’adresser plus directement au client et à son quotidien (par exemple, « tu peux poser un pack de six bouteilles sur ton étagère collée »). De même, un projet de service de garantie à vie du collage est imaginé.


Pour sélectionner, trier les idées et impliquer les équipes, chaque piste est évaluée selon des critères variés :


	la faisabilité ;

	l’impact sur le besoin ;

	l’adéquation avec les usages observés ;

	la participation à la stratégie d’Henkel ;

	etc.



Cette démarche est présentée à la directrice générale d’Henkel France. Devant les éléments de preuve collectés, elle réalise que les conseillers de GSB ont été oubliés de leur stratégie alors qu’ils sont une cible centrale. Cette analyse, étayée par des options ouvertes issues de l’exercice prospectif, lui donne des convictions solides sur l’existence de nouveaux leviers de promotion des produits existants, bien plus rapidement activables que le développement d’une nouvelle cartouche de colle. Elle devient convaincue que c’est sur l’écosystème et la manière selon laquelle on s’adresse à lui qu’il convient d’agir, plutôt que sur le produit.

Il s’agit d’un moment fort du projet d’innovation. En effet, ce dernier aurait pu en rester là. Cependant, la directrice d’Henkel France adopte une posture de promotion forte des expérimentations proposées au cours de l’exercice prospectif. Elle choisit même de pousser la plus ambitieuse d’entre elles. En innovation, obtenir une conviction de cette nature chez un client est vital pour le projet : ici, la variété des preuves collectées permet au commanditaire de réviser sa problématique initiale et d’accepter d’explorer l’inconnu. Cette force de conviction ouvre la voie vers des expérimentations encore plus transformatives.

6.Oser la preuve transformative pour surprendre et se surprendre !

Grâce à l’appui de la directrice d’Henkel France, le projet d’expérimentation peut démarrer.


Ambitieux, il consiste à reconstituer, dans un studio de cinéma, un appartement fictif dans lequel TOUT sera collé. Le but est ensuite d’inviter l’ensemble des distributeurs d’équipement de bricolage pour leur montrer ce qu’il est possible de faire avec de la colle. L’équipe d’innovation espère pouvoir identifier ainsi des inducteurs de transformation des perceptions et pratiques de ces acteurs, puis de les évaluer et de les prioriser.

Les hypothèses de cette situation expérimentale transformative sont les suivantes :


	les distributeurs connaissent mal le potentiel d’usage de la colle dans le bricolage ;

	il faut démontrer la capacité de la colle dans le domaine de la construction ;

	une expérience est plus impactante qu’un argumentaire ou une démonstration.



Plan Créatif définit quatre espaces habités et un espace jardin. Avec les équipes d’Henkel, ils réfléchissent au parcours qu’ils veulent faire vivre à leurs futurs invités puis font construire l’appartement par une société spécialisée. Pendant toute la durée de la construction, un huissier est présent pour prouver que tout a été collé dans cet appartement.

L’équipe d’innovation se dit qu’il faut scénariser l’expérience pour faire comprendre que la colle est un produit surprenant, loin des idées reçues identifiées dans l’enquête d’usage. Par exemple, la première pièce plonge les visiteurs dans le noir total. Puis, en allumant la lumière, ces derniers découvrent que l’ensemble de la pièce est basculée à 90 degrés : le sol est un mur ; le mur et sa bibliothèque, le plafond ; etc. Cet agencement pousse à l’extrême la démonstration : par exemple, le canapé est collé sur le mur et ne touche pas le sol.

En outre, pour ancrer le potentiel de la colle dans une expérience, l’équipe d’innovation confectionne un escalier fictif avec des chaises collées sur un mur. L’assise des chaises fait office de marches. L’idée est de convaincre les visiteurs que « tout est possible » et d’observer leurs réactions. Le lieu est équipé de baudriers pour sécuriser le dispositif et les visiteurs peuvent se prendre en photo assis sur les marches de l’escalier. La logique expérientielle prédomine.

En termes de résultats, Henkel a invité l’ensemble de ses clients distributeurs et, surprise pour l’entreprise, 98 % d’entre eux sont venus. En interrogeant les visiteurs, Henkel découvre que les dispositifs ont frappé les esprits : le côté ludique et inhabituel de l’expérimentation les a séduits et a créé du buzz avant même la visite. De même, la radicalité des expériences et des démonstrations a permis aux vendeurs conseillers en GSB de se forger des convictions sur le potentiel d’usage de la colle dans le bricolage, en particulier dans le domaine de la construction. Après enquête, certains sont devenus des promoteurs du produit. Les chiffres semblent attester de cette transformation : dans les mois qui suivent, l’augmentation des ventes est supérieure de 18 % à ce qui était prévu par la directrice générale !

7.Épilogue : aller vers la transformation stratégique

Au niveau stratégique, la démarche sera un succès, à tel point que l’Allemagne demandera à décliner le concept dans les autres pays pour en faire un concept itinérant reposant sur un container mobile installé sur les parkings des GSB. Des publicités sur le lieu de vente (PLV) ont également été déclinées pour accompagner et expliquer l’expérimentation, et donc tout le potentiel de la colle Henkel.

Au total, la logique produit identifiée initialement (« comment inventer le produit innovant manquant à notre gamme ? ») s’est transformée en une réflexion stratégique tournée vers les GSB, de manière à faire d’elles des prescripteurs de la colle de bricolage. Ce projet a finalement engendré une réflexion nouvelle et transformative sur les circuits de vente et le discours associé, grâce à la création de nouveaux outils (démonstrateur + PLV).


FIGURE 1.11Un escalier de « chaises murales »
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Illustration : Stéphane Gauthier.

FIGURE 1.12La vidéo du projet mené par Plan Créatif
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1Blaise Pascal, De l’esprit géométrique, Hachette, 1864.

2Robert Blanché, Le Raisonnement, Paris, PUF, 1973, p. 191.

3Certaines approches historiques, comme celle de l’« histoire du présent », tentent de répondre à cette difficulté en étudiant des séquences historiques délimitées par la présence d’acteurs vivants.

4Ibid., p. 190.

5C’est ce qui permet d’avoir des niveaux de prédiction très élevés sur certains phénomènes prédictibles bien connus, comme les comportements routiers sur les autoroutes ou les systèmes mécaniques simples.

6Certaines approches, comme la « prospective du présent » ou, plus récemment, la « futures literacy », tentent de répondre à ces difficultés en se focalisant sur les manières d’agir au présent ou d’utiliser le futur de façon plus créative dans le présent, se rapprochant alors des pratiques de design thinking ou de design fiction.

7La logique retenue ici est dite « contrefactuelle » au sens où l’on essaie de construire une situation « neutre » pour évaluer ce qu’il se serait passé sans intervention.

8Le A/B testing est une technique de marketing qui consiste à proposer plusieurs variantes d’un même produit différent selon un unique critère (couleur, taille…) en vue de déterminer la version la plus performante auprès des clients. La version A est la version actuelle de l’objet (version de contrôle), tandis que la version B est la version modifiée de l’objet (version avec le « traitement »).

9Il s’agit du principe d’identité, l’un des trois principes de la logique antique avec le tiers exclu et la non-contradiction. Certaines logiques modales récentes, comme les logiques temporelles, proposent un traitement plus riche du temps. On pourra aussi se rapporter au travail du logicien Jean-Yves Girard sur cette question.

10Gilbert Simondon, L’Individuation à la lumière des notions de formes et d’information, Paris, PUF, 2005, p. 32.

11Par exemple, dans les méthodologies de type « test and learn », on parle de « Proof of Concept », pour attester d’un premier niveau de preuve en dehors de considérations commerciales, ou de « Proof of Value », lorsque le niveau de preuve intègre davantage les aspects d’accès au marché.

12Deux nuances importantes s’imposent ici : (1) la preuve expérimentale peut s’ouvrir à l’inattendu pour peu qu’on lui en laisse la possibilité, certains parlent parfois de faire place à la « sérendipité » ; (2) les systèmes de symboles peuvent tout à fait être utilisés pour parler de choses qui n’existent pas et en inventer de nouvelles.

13En 2022, ce n’est plus la GSB qui est considérée comme référente dans le bricolage mais les tutos en ligne, comme ceux de YouTube. Acquérir un statut de référent à un moment donné ne garantit pas une position solide durable dans l’écosystème du client…




Chapitre 2

La signification

Produire et travailler le sens : dénoter, évoquer, incarner

Lorsqu’on parle de signification, il est utile de distinguer au moins trois types d’opérations souvent complémentaires : la dénotation, l’évocation et l’incarnation.

La dénotation consiste en une opération permettant de désigner une chose à l’aide d’une autre. Par exemple, un portrait du designer austro-américain Victor Papanek dénote ce designer en tant que tel. Mais ce portrait peut aussi posséder certaines propriétés plastiques, renvoyant par exemple à un style pictural précis (par exemple : baroque, moderne) ou une atmosphère donnée (par exemple : joyeuse, industrielle). Il s’agit alors d’une évocation : c’est une signification plus ouverte et variée. Enfin, ce portrait peut posséder lui-même certaines propriétés. Par exemple, si le portrait cherche à évoquer la frugalité et qu’il est lui-même réalisé avec des matériaux pauvres, il sera l’incarnation de ce qu’il évoque.

Dans un projet d’innovation, il est important d’avoir ces trois opérations en tête. Elles conditionnent souvent le succès des intentions de conception ou la communication d’une proposition de valeur. Par exemple, certains projets, démarrant avec un brief de conception dénotant de façon trop stricte un univers de fonctions ou de solutions possibles, courent le risque de fermer beaucoup trop tôt des alternatives potentiellement fécondes. On dit alors que la solution est déjà énoncée dans la question posée. Dans de tels cas de figure, mener un travail de reformulation permet de rouvrir les opérations de signification. Dans beaucoup de projets, cela peut consister à revenir à la richesse de l’expérience d’usage en situation.


De même, un projet cherchant à évoquer des valeurs sans parvenir à les incarner de façon tangible court le risque de ne pas être compris ni pris au sérieux par les utilisateurs cibles. Par exemple, en cours de projet, si un prototype est présenté à un panel d’utilisateurs sans que le dispositif permette d’incarner réellement les hypothèses de la proposition de valeur, l’analyse des résultats pourra être fortement biaisée. Cela paraît évident, mais beaucoup de protocoles se focalisant, probablement à juste titre, sur la robustesse scientifique du dispositif de test, tendent à négliger les propriétés formelles des artefacts impliqués dans l’expérimentation. Or, bien souvent, le diable se cache dans les détails car définir le bon niveau de formalisation des artefacts (du « monstre » au « premier de série ») est une condition de réussite de ces expérimentations.

Enfin, travailler la signification est d’autant plus important que le projet se veut exploratoire. Par exemple, dans les situations où une nouvelle technologie a le potentiel de générer des usages radicalement nouveaux, mais encore largement indéterminés, l’enjeu n’est pas de chercher une solution pour répondre à un problème, mais d’explorer un univers de sens, de caractériser son potentiel, en évitant de le refermer trop tôt sur des pistes facilement identifiables, par exemple à partir de transpositions rapides avec des technologies ou des usages existants. Cet enjeu est stratégique car la compréhension de ce potentiel peut se décliner en un programme d’activités d’innovation conférant un avantage compétitif pérenne.

Ce chapitre montre comment travailler la signification d’une problématique ou d’un concept innovant à partir d’épreuves spécifiques. Il fournit des exemples où la question initiale est enrichie par un travail sur le sens, afin de mieux intégrer la variété des perceptions et vécus d’acteurs. En particulier, ce chapitre montre comment les connaissances associées aux expériences d’usage en vie réelle peuvent conduire à des reformulations porteuses de sens et de changement. Réciproquement, une étude de cas présente comment travailler la signification de façon exploratoire en vue de dépasser les usages existants et structurer un programme d’activités stratégiques d’innovation.


FIGURE 2.1Travailler le sens pour explorer les possibles
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Illustration : Stéphane Gauthier.




Cas 1 : Decathlon – Corde à linge


Période : août 2019

Équipe d’innovation : Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier, Constance Leterrier (Proofmakers) ; Diane Dupire, Floriane Macaire (Quechua, Decathlon)



1.Explorer le potentiel de signification d’une expérience

Durant l’été 2019, Quechua, la marque de camping et de randonnée nature de Decathlon, mandate l’équipe d’innovation pour identifier des opportunités de nouveaux produits de camping. Le mandat étant large, un travail préalable sur la signification est nécessaire en vue de caractériser cet espace de valeur et d’innovation.

Pour ce faire, l’équipe d’innovation décide de mener une campagne d’observation in situ permettant d’accéder à des situations d’usage réelles et variées. Elle s’immerge dans un vrai camping durant la pleine saison et enquête sur la vie de ses habitants estivaux. L’idée étant d’explorer les besoins et problématiques vécues quotidiennement par les campeurs, l’équipe fait le tour du camping tous les jours, et à des heures différentes, en vue d’observer l’évolution des campements et d’identifier les éventuelles difficultés rencontrées selon les temporalités et les événements du camping. Ces observations silencieuses sont approfondies par des entretiens avec les campeurs pour comprendre les raisons de certaines de ces situations, qui manifestement sont vécues comme des contraintes.

L’équipe met en place un protocole simple, qui permet d’accélérer le processus d’exploration pour essayer de produire l’ensemble des phases d’innovation sur le site et sur la période d’immersion de six jours :


	identification des contraintes, tôt le matin ;

	approfondissement avec les campeurs en fin de matinée ;

	séance de créativité à l’heure du déjeuner ;

	prototypage rapide l’après-midi ;

	mise à disposition des prototypes le soir auprès des campeurs pour qu’ils puissent les tester pendant deux jours.




Ce protocole sera répété six jours durant.

FIGURE 2.2 Le protocole quotidien : immersion, conception, prototypage et test en condition réelle
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Source : Proofmakers.

FIGURE 2.3Un insight du terrain : la « voiture sèche-linge » !
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Crédit photo : Proofmakers.


Parmi de nombreux sujets, le séchage du linge apparaît comme une problématique récurrente. Dans chaque campement, du linge mal accroché sèche sur les buissons, les voitures, les tentes, les branches, etc. Beaucoup d’affaires, tombées au sol à cause du vent, traînent également dans la terre ou le sable. L’ensemble de ces indices convainc l’équipe que ce sujet mérite d’être traité plus avant.

2.Formuler le besoin pour ouvrir le champ des possibles

Pour creuser ce sujet, l’équipe décide de réinterroger des campeurs sur leurs pratiques de séchage du linge. Presque à l’unanimité, ces derniers reconnaissent des difficultés et expliquent que, selon eux, le problème vient principalement du fait que personne n’emporte de pinces à linge en camping, car elles sont perçues comme :


	très encombrantes et peu commodes à transporter ;

	fragiles lors du transport ;

	en nombre insuffisant : « on en manque toujours » ;

	peu fiables en cas de gros coup de vent.



Au total, les campeurs interrogés semblent vouloir « une pince à linge adaptée au camping ». Mais faut-il se focaliser autant sur la pince à linge ? Quel est le sens de cette demande et comment y répondre de la manière la plus ouverte et innovante possible ?

Pour ne pas se cantonner à l’amélioration de l’existant, l’équipe d’innovation écarte assez vite l’idée d’une « super pince à linge » technique. Recentrée sur l’usage plutôt que sur l’objet, elle reformule la question en : « Quelle serait la solution de séchage du linge qui résisterait au grand vent et serait compatible avec un encombrement minimum ? »

Cette reformulation cherche à échapper à un questionnement centré sur le produit pour ouvrir le champ des possibles en exprimant plus clairement le bénéfice utilisateur (voir fiche pratique n° 1, « Formuler un brief d’innovation intégrant l’usage »).

La réflexion intègre aussi les conditions de succès identifiées grâce à l’observation in situ, en particulier celles qui sont liées aux contraintes inhérentes au camping :


	efficacité (résistance au vent) ;

	fiabilité (solidité, résistance au vent) ;

	compacité ;

	accroche facile sur tout type de support ;

	variation de l’espace alloué au séchage selon les terrains et les environnements.



3.Confronter les hypothèses à des situations réelles via des artefacts

À l’issue d’une séance de créativité, et en réfléchissant à la solution la plus minimaliste possible, l’équipe d’innovation s’oriente vers un concept de dispositif de séchage « tout-en-un », incluant la corde mais également les fixations pour le linge.

Pour creuser ce concept, elle réalise un prototype avec une double cordelette et des morceaux de gaines thermorétractables coulissant sur les deux cordes, permettant ainsi de « pincer » le linge entre les deux cordelettes. Sur le critère de compacité, l’encombrement de ce dispositif paraît très faible par rapport aux solutions existantes (par exemple, les boîtes de pinces à linge). Sur les critères d’efficacité et de fiabilité, des tests sont nécessaires.

Toujours en immersion dans le camping, l’équipe d’innovation met immédiatement le prototype entre les mains de campeurs qui acceptent volontiers de le tester. Ce test révèle que ces derniers comprennent spontanément la manière d’utiliser le système des cordelettes. La lisibilité de l’usage est claire. En outre, au cours du test, de grosses rafales de vent nocturne mettent le prototype à l’épreuve sur les paramètres de fiabilité et de résistance au vent. Le dispositif ainsi que le linge ne sont pas affectés.

Le bouche-à-oreille fonctionne vite dans un camping ! Des demandes complémentaires arrivent rapidement, notamment en ce qui concerne les différentes façons de tendre la corde à linge. Certaines personnes n’ayant ni arbres ni poteaux sur leur parcelle souhaitent une solution autoportée. Deux autres prototypes sont réalisés pour répondre à la demande, sans remettre en cause la solution de maintien du linge qui a prouvé sa pertinence et son efficacité sur le premier prototype.

Un prototype avec des piquets de tente pour mettre sous tension la corde à linge est réalisé, puis un second en détournant un produit de camping existant (filet de badminton autoporté).

FIGURE 2.4L’un des deux prototypes de corde à linge testés avec les campeurs
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Source : Proofmakers.

Des deux nouveaux prototypes, seul le modèle avec les piquets de tente résiste à la tension et aux rafales de vent. Le second est abandonné car beaucoup trop complexe à rigidifier.

Finalement, les campeurs testeurs manifestent une satisfaction et une confiance élevées dans la fiabilité des deux dispositifs retenus. Au total, le besoin est couvert et la solution proposée répond aux contraintes des utilisateurs, y compris en ce qui concerne les besoins qu’ils n’avaient pas spontanément mentionnés (solidité, compacité, produit tout-en-un, peu coûteux).

4.Épilogue : une accélération du « time-to-market »

Suite à cette expérience in vivo, les équipes de conception ont pris le relais sur la base des prototypes réalisés, ainsi que sur les conditions de réussite d’usage collectées lors des tests en situation réelle. À peine un an plus tard, le produit est en magasin, extrêmement compact et valorisant le fonctionnement sans pinces à linge. Seule la version des cordelettes tendues entre deux arbres, ou deux poteaux, est finalement retenue car elle est universelle et peut être montée avec des piquets de tente si l’usager le souhaite. Sa simplicité permet un positionnement prix équivalent à un set de 15 pinces à linge mais avec la corde et la compacité en plus.

FIGURE 2.5Une corde à linge sans pinces qui résiste au grand vent.
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Illustration : Stéphane Gauthier.




Cas 2 : SNCF TGV Atlantique – Embarquement à bord


Période : décembre 2018-juin 2019

Équipe d’innovation : Stéphane Gauthier, Constance Leterrier (Proofmakers) ; Jérôme Renotte, Louis Vieillard (SNCF)



1.Quand une innovation technique crée des difficultés inattendues

Cette étude s’inscrit dans un contexte où la SNCF cherche à réduire la fraude à bord des TGV. Le volume de voyageurs étant important et le contrôle manuel de l’ensemble des passagers de tous les trains inenvisageable, une solution de contrôle via un dispositif technique installé à quai a été choisie.

Le nouveau dispositif consiste en des rangées de portes d’embarquement, généralement positionnées à l’entrée du quai, que les voyageurs franchissent après avoir scanné le billet qui leur permet d’accéder au train. L’intérêt principal est que toutes les personnes montant à bord sont censées posséder un titre de transport valide. Cette innovation réorganise l’ensemble du moment précédant le départ du train, tant pour les voyageurs que pour le personnel à quai.

Cependant, peu de temps après l’installation du nouveau dispositif, les équipes SNCF à quai constatent des engorgements très importants au niveau du passage aux portes pour des trains à fort taux de remplissage. C’est un problème de taille car la ponctualité au départ, sacrée pour la SNCF, risque d’être affectée et menace le schéma ferroviaire minutieusement planifié et minuté.

Pour éviter ces engorgements, il est décidé que les équipes SNCF à quai peuvent « lever l’embarquement » avant le départ, c’est-à-dire ouvrir les portes. Ainsi, les derniers voyageurs peuvent passer sans scanner leurs billets et monter plus rapidement à bord. Cette décision est censée ramener de la fluidité à l’embarquement.


FIGURE 2.6Le nouveau dispositif de portes d’embarquement
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Illustration : Stéphane Gauthier.

Toutefois, l’efficacité du nouveau dispositif de contrôle, à l’origine prévu pour lutter contre la fraude, est affaiblie car une partie des voyageurs ne peut plus être contrôlée. Pour répondre à ce problème, certains chefs de bord décident de contrôler une nouvelle fois l’intégralité des voyageurs dans les trains, y compris ceux ayant scanné leur billet lors de leur passage aux portes, avant la levée de l’embarquement. Ce deuxième contrôle suscite parfois des mécontentements à bord du train, en particulier de la part des voyageurs ayant déjà validé leur billet aux portes d’embarquement.

En résumé, les difficultés rencontrées par la SNCF sont les suivantes :


	le système de portes d’embarquement peut théoriquement laisser passer 40 personnes par minute, mais des engorgements se créent lors de fortes affluences ;

	les agents à quai sont pris à partie par les voyageurs mécontents du système des portes ;

	environ 30 % des embarquements sont levés avant la fin pour cause d’engorgement, ce qui génère un second contrôle pour certains voyageurs (au moment de l’embarquement et à bord du train) ;

	l’impact de l’ensemble du dispositif sur la réduction de la fraude est mitigé.



FIGURE 2.7 Moment et lieu d’affluence à intégrer dans le protocole de compréhension des usages
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Crédit photo : Proofmakers.

2.Observer in situ pour reformuler la question initiale

Dans ce contexte, la SNCF s’interroge sur la manière de « remplir son objectif de 85 % de trains où tous les passagers ont dû présenter leur billet avant d’embarquer ». L’équipe d’innovation commence son intervention avec ce brief en tête.

Ayant l’intuition que la problématique technique formulée par la SNCF, opérateur du service, peut masquer une problématique d’usage, associée à l’expérience des voyageurs, l’équipe d’innovation décide de mener une campagne d’observation sur le terrain.


Cette phase d’observation in situ consiste à filmer et observer de nombreux embarquements, ainsi qu’à interviewer des voyageurs et des agents SNCF en gare. Ces observations se veulent relativement larges. Elles visent à collecter des indices pour étayer les premières analyses en :


	identifiant les problèmes rencontrés par les voyageurs ;

	caractérisant différents profils d’usagers ;

	recherchant les récurrences dans les gestes et les comportements voyageurs ;

	cartographiant l’ensemble des parties prenantes du système observé et les relations qu’elles entretiennent (passagers, agents à quai, contrôleurs, etc.).



Cette phase d’observation in situ révèle plusieurs indices convergents :


	la recherche du billet à scanner n’est pas anticipée, elle s’effectue devant la porte d’embarquement, ce qui bloque le passage devant les portes ;

	les voyageurs mettent du temps à trouver leur billet ou leur téléphone dans leurs affaires afin de préparer le passage au scanner ;

	les voyageurs ne comprennent pas ce qu’ils doivent faire devant les bornes et ne savent pas interagir avec la machine :

	où scanner (les portes comportent deux écrans) ?

	comment scanner (scanner à l’aveugle, en secouant) ?

	de quel côté scanner ?




	les agents SNCF à quai sont, la plupart du temps, derrière les bornes et ne peuvent pas vraiment aider les voyageurs ;

	les portes peuvent se refermer avant que le voyageur n’ait eu le temps de passer (par exemple, le temps qu’il récupère les valises qu’il avait posées par terre) ;

	le mot « embarquement », utilisé par la SNCF pour désigner le moment du passage des portes, semble mal compris par les voyageurs et loin de l’univers du train ;

	des personnes qui ne voyagent pas encombrent le passage (les accompagnants, les aidants, etc.) car l’installation des bornes, interdisant l’accès au quai aux non-voyageurs, perturbe les rituels existants (par exemple, le baiser d’au revoir, l’accompagnement jusqu’à la place, le signe à travers la vitre juste avant le départ, etc.) ;

	des problèmes techniques de téléphone gênent le scan (par exemple, une luminosité trop faible, un écran fêlé ou une batterie hors d’usage) ;

	etc.



En particulier, l’observation in situ révèle un point récurrent : les voyageurs ne savent pas comment scanner leur billet car la machine propose un « scan en aveugle », c’est-à-dire un geste de présentation du QR code vers le bas, sur la vitre du lecteur, sans voir comment son code est lu (voir figure 2.8). Ce geste entre en conflit avec les habitudes des voyageurs car les technologies classiques utilisées dans des contextes de contrôle similaires (par exemple, les musées, les aéroports, etc.) proposent le mouvement inverse, c’est-à-dire de positionner le QR code vers le haut, sous le lecteur, ce qui permet de contrôler son geste et de l’orienter correctement vers le scanner qui émet un point de visée.

Ces « preuves rétrospectives » (voir chapitre 1) suggèrent que les problématiques d’usage sont multiples et que la SNCF ne les a probablement pas suffisamment intégrées à sa réflexion lors du choix du matériel de contrôle. Il semble que ce qui a primé est la nécessité de contrôler un « volume de personnes en 20 minutes » (au maximum une rame double pouvant atteindre 1 400 personnes). C’est ce besoin qui a déterminé le choix du matériel. Des « preuves formelles », obtenues en laboratoire à l’aide de modèles et calculs de capacité, avaient montré que le matériel sélectionné était techniquement capable de faire passer 40 personnes par minute dans une configuration normale.

Cependant, en interne, revenir sur le choix de la technologie pour lire le e-billet (scanner en aveugle) est impossible. L’équipe d’innovation doit donc intégrer cette contrainte à son travail. La question consiste désormais à améliorer l’expérience d’usage dans un moment contraint techniquement, ce qui se reformule alors en : « Comment faire de l’embarquement à quai un moment évident et efficient pour une expérience fluide du TGV Inoui ? »



FIGURE 2.8Le « scan en aveugle » du billet de train
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Illustration : Stéphane Gauthier.

3.Ouvrir un nouveau champ de valeur et d’expérimentation

La reformulation de la question initiale transforme l’objectif unique de performance technique pour intégrer des modalités d’évaluation d’usage :


	l’évidence (pour répondre aux problèmes d’utilisation révélés dans l’observation in situ) ; 

	l’efficience (en intégrant à la performance technique seule celle des gestes et comportements des voyageurs) ; 

	et la fluidité globale.



Pour traiter l’évidence et l’efficience, plusieurs pistes sont identifiées :


	travailler l’information sur le dispositif et son fonctionnement (installer notamment le mot « embarquement » de façon très visible pour parler de l’avant-voyage) ;

	aider à la préparation de son billet (faire entrer dans les usages la logique de l’embarquement à quai) ;

	transmettre le bon geste pour utiliser correctement la porte d’embarquement ;

	faire comprendre que seules les personnes disposant d’un billet pour accéder au train peuvent entrer dans la « zone d’embarquement ».



Une campagne de tests en situation réelle est alors conduite pour étayer ces pistes. Des artefacts sont conçus de façon ad hoc, puis positionnés en gare aux « bons moments » de l’expérience du voyage – un parcours très minuté.

FIGURE 2.9Dispositif de test pour améliorer la visée « en aveugle »
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Crédit photo : Proofmakers.


4.Épilogue : des tests pour explorer le sens d’une expérience globale

Les artefacts positionnés en gare permettront à l’équipe d’innovation d’explorer une nouvelle expérience du voyage, souhaitée par la SNCF, avec sa nouvelle sémantique, ses nouveaux codes, ses nouveaux gestes et habitudes (par exemple, repenser l’espace pour se dire au revoir). Ainsi, malgré l’environnement techniquement contraint par le dispositif des portes, le travail sur le sens, via la réintégration de l’usage, permet de mobiliser l’ensemble des ressources projet vers un objectif d’amélioration de l’expérience globale des voyageurs et non seulement vers un objectif fonctionnel et technique.




Cas 3 : Capgemini Engineering (invité) – « Interface cerveau-machine »


Période : janvier-juin 2020

Équipe d’innovation : Deborah Benzimra, Laure Garreau, Philippe Lajat, Raphaèle Legrand, Thomas Pocard, Maxime Roux ; membres du collectif FRAT1



1.Explorer les débouchés industriels d’une technologie émergente

Durant le printemps 2020, la direction « Recherche et innovation » (R&I) du leader mondial des services d’ingénierie et d’innovation, Capgemini Engineering, confie au collectif FRAT un projet d’étude sur la recherche de nouveaux débouchés industriels pour une technologie émergente : l’interface cerveau-machine (ICM). L’ICM permet la communication directe entre le cerveau et un dispositif technologique externe (ordinateur ou système électronique). Elle collecte, analyse et décrypte les signaux cérébraux pour les traduire en actions.

En termes d’applications, l’ICM est aujourd’hui principalement expérimentée dans le domaine de la santé, par exemple pour corriger certains handicaps moteurs, où un utilisateur peut commander directement par la pensée un dispositif d’aide technique. Capgemini Engineering souhaite explorer plus avant le potentiel d’usage de cette technologie émergente pour être en mesure de proposer de nouveaux cas d’application à certains de leurs clients issus d’autres secteurs industriels. Avec la FRAT, ils se lancent dans l’exploration des usages de l’ICM en espérant pouvoir innover radicalement.


Afin de s’imprégner du sujet et des attentes des équipes de Capgemini Engineering, la FRAT organise dans un premier temps plusieurs ateliers avec les commanditaires, de sorte à faire émerger leurs visions et leurs attentes sur cette technologie des interfaces cerveau-machine. L’équipe suit les premiers pas d’une démarche en diamant et mobilise des outils de design thinking. Les résultats de ces ateliers sont ensuite enrichis d’une veille inspirationnelle menée par l’équipe. Des sessions de discussion critique permettent enfin de questionner de multiples aspects de l’ICM.

Rapidement, l’équipe se confronte à plusieurs difficultés que le design thinking ne semble pas permettre de lever aisément : le bas niveau de maturité de la technologie (TRL < 4)2 ; l’horizon encore incertain du champ d’application ; les enjeux éthiques liés à une technologie particulièrement intrusive ; les chaînes de décision et de contrôle des données et des pensées ; les imaginaires troubles que cette technologie peut susciter. L’équipe réalise que la question initiale doit être reformulée pour intégrer ces nouveaux aspects.

2.Appréhender un potentiel de signification par le design fiction

Les questions ayant émergé de la première phase d’étude sont nombreuses : l’ICM peut-elle influencer nos pensées, nos actions et nos interactions ? Comment considérer la collecte d’informations venant du cerveau humain ? Jusqu’où peut-on aller dans le contrôle de ces données ? Au-delà des débouchés industriels de l’ICM, ce questionnement révèle un enjeu plus profond de la mission d’innovation : appréhender un potentiel de signification.

Devant l’enjeu, l’équipe décide de faire évoluer son approche méthodologique et se tourne vers le design fiction3. Elle souhaite bâtir un cadre d’exploration propice à la mise en perspective, au débat et à l’enrichissement du sens, avant de chercher à synthétiser des données ou à réfléchir à des pistes d’application. La faculté à imaginer et à incarner le sens constitue ici la clé de voûte. L’objectif est d’explorer librement les angles morts sociaux, culturels et technologiques, et de se projeter dans des horizons très ouverts. Ce faisant, l’équipe cherche aussi à entrevoir, inventer et rendre tangibles des transformations inédites.

Sans identifier immédiatement des applications industrielles précises, l’équipe se met à explorer le potentiel de signification de l’ICM en projetant des formes et tournures que cette technologie pourrait prendre. Afin d’incarner et de mettre en scène son exercice prospectif, elle choisit d’écrire des fictions sous forme de podcasts. Une attention particulière est portée aux ambiances sonores qui visent à placer chaque auditeur en immersion dans des « capsules auditives » aussi bien dystopiques qu’utopiques.

Neuf fictions sont produites. Elles donnent à entendre des situations d’usage variées couvrant des horizons de temps larges et des champs d’application divers : industrie et stockage, médecine et santé au travail, négociations aux enjeux multiculturels, conception assistée par ordinateur… L’objectif n’est pas de proposer des solutions clés en main, mais d’incarner des expériences « futuristes » crédibles. Celles-ci permettent de prendre possession de la technologie en action, afin de provoquer des réactions et de questionner les usages.

3.Créer des preuves prospectives pour initier un programme d’activités

L’équipe décide d’utiliser les neuf fictions sonores comme des « preuves prospectives » (voir chapitre 1) qu’une multitude de futurs peut être imaginée autour de la technologie de l’ICM. Ces éléments sont présentés au donneur d’ordre pour le convaincre de cette réorientation et l’inciter à approfondir au moins un cas d’usage prospectif. Cette étape est aussi utilisée pour évaluer l’adhésion des partenaires aux nouvelles propositions, stimuler les échanges et recueillir de premières impressions pour orienter les étapes suivantes du travail.


FIGURE 2.10Illustration des neuf podcasts produits
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Source : FRAT.

FIGURE 2.11Lien vers les podcasts
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Source : FRAT.

Un scénario sur la réduction de la pénibilité au travail retient l’attention. En voici un extrait :


Un travailleur de nuit arrive sur son lieu de travail. Il assiste à une réunion au cours de laquelle on lui propose de participer à une étude sur une nouvelle génération de casques de sécurité. Ces casques permettront peut-être un jour de réaliser des opérations de manutention par la pensée. Mais là, dans le cadre de cette étude, il s’agit d’abord de mesurer le degré de fatigue des travailleurs pour mieux en comprendre les mécanismes.

Cette fiction fait apparaître une signification nouvelle : la nécessité de créer un vocabulaire mental propre à chaque individu qu’une machine serait entraînée à reconnaître. Cette nouvelle proposition est incarnée grâce à la production d’un fascicule fictionnel (voir figure 2.12).

Pour décliner les pistes en programme d’activités, l’équipe crée ensuite plusieurs outils d’analyse et d’opérationnalisation des fictions. Chaque outil vise à projeter les fictions au présent en guidant les choix stratégiques permettant de faire mûrir les options innovantes identifiées. Les outils fournissent les éléments clés à travailler : la signification du concept, les briques technologiques associées, les partenariats à développer, les nouveaux axes de recherche générés, les business cases émergents… Cette analyse inclut également un questionnement sur l’éthique associée à l’usage de la technologie ICM.

FIGURE 2.12Illustration d’un fascicule fictionnel
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Source : FRAT.


Ces éléments sont ensuite analysés selon des critères préalablement choisis (enjeux, partenaires, perspectives), afin de les projeter dans différentes temporalités (court, moyen ou long terme). Cet exercice permet la construction d’une feuille de route opérationnelle globale qui est présentée aux équipes de Capgemini Engineering, d’abord de façon restreinte, au premier cercle des commanditaires, puis de façon beaucoup plus large, lors d’une conférence mobilisant tous les acteurs de l’innovation du cabinet de conseil.

4.Générer et évaluer des inducteurs de transformation à un stade précoce

La conférence est l’occasion d’initier une démarche d’évaluation précoce sous la forme d’un questionnaire adressé aux participants en vue de recueillir leur ressenti et d’obtenir de premiers témoignages « à chaud ». Les résultats suggèrent que la démarche est très bien accueillie. En outre, il apparaît qu’elle permet déjà de faire résonner l’initiative des commanditaires directs à plusieurs niveaux de l’organisation, créant une adhésion interne à une démarche inédite dans laquelle le design et la recherche parlent un langage commun.

Parmi les points d’impact identifiés lors de cette phase d’évaluation, plusieurs éléments ressortent :


	Les fictions sonores ont permis de sensibiliser les collaborateurs et futurs utilisateurs qui ne connaissaient pas ces technologies au potentiel des ICM. Les équipes de recherche internes qui travaillent sur le sujet depuis longtemps ont, quant à elles, fait un saut en avant et réussi à se projeter beaucoup plus loin dans le temps.

	La dimension critique et dystopique apportée par les fictions a influencé la perception et le rôle de l’ICM dans le secteur industriel pour en dégager des axes d’application éthiquement acceptables. L’une des fictions, centrée sur la réduction de la pénibilité au travail, a particulièrement retenu leur attention. Elle a donné lieu à un partenariat santé et sécurité au travail avec un grand acteur industriel.

	L’équipe R&I de Capgemini Engineering a renforcé sa position de leader sur une vision de long terme et stratégique, notamment grâce à l’identification de nouveaux axes de recherches scientifiques issus du programme d’activités décliné des fictions.

	Les grilles d’analyse des fictions (canevas stratégique et innovation portfolio) ont permis d’identifier de nouveaux cas d’usage pertinents et sont complémentaires des études sur la faisabilité technique.

	Les équipes de Capgemini Engineering ont continué à travailler sur le sujet : atelier de design fiction, utilisation des outils de projection rationnels pour dialoguer avec leurs clients/fournisseurs…



5.Épilogue : une démarche séduisant d’autres industriels

En définitive, la réponse de l’équipe FRAT n’a pas été de restituer un panier d’applications industrielles dans lequel le commanditaire aurait pu choisir. Elle s’est plutôt attachée à transmettre une capsule de réflexion comprenant à la fois des artefacts fictionnels (sonores et visuels incarnant chaque situation), des outils d’analyse spécifiquement conçus (canevas d’une vision globale, feuille de route stratégique…) et un portefeuille d’innovations.

Cette démarche a ensuite été présentée auprès d’acteurs industriels divers tels que Thales, Essilor, Airbus ou encore au Commissariat à l’énergie atomique et aux énergies alternatives (CEA). Ces conférences ont été l’occasion de poursuivre la collecte des réactions sur l’expérience et la pertinence de la démarche, ainsi que de diffuser une pensée design en recherche. L’enthousiasme généré a conduit certaines entreprises à démarrer à leur tour des initiatives mêlant prospective et innovation.



1Collectif FRAT, fondé en 2019 dans le cadre de la formation continue Innovation by Design de l’ENSCI-Les Ateliers. Il réunit une équipe pluridisciplinaire aux expertises et expériences diversifiées en matière de recherche scientifique, d’ingénierie de recherche et de développement, de transformation numérique, de santé, de stratégie et de design.

2Les Technology Readiness Levels (TRL) constituent une échelle de mesure initiée dans les années 1980 par le Jet Propulsion Laboratory de la NASA. Devenus un standard international, les TRL permettent de mesurer la robustesse d’une technologie en cours de développement sur une échelle de 1 (principe de base observé) à 9 (système achevé et qualifié par un usage opérationnel réussi).

3Champ du design issu du courant du design critique théorisé en 2009 par l’artiste et technologue Julian Bleecker, puis par les designers Dunne et Raby en 2013.




Chapitre 3

L’usage

Appréhender les usages : conditions, moteurs, freins

Clés pour innover, les usages peuvent aussi générer des risques d’inertie et d’exclusion, d’où l’importance de considérer leurs conditions d’exercice, leurs moteurs et leurs freins.

Les conditions d’usage concernent l’ensemble des éléments et ressources permettant à une personne de faire usage d’un bien ou d’un service. Cela peut par exemple consister en des compétences, des ressources matérielles ou temporelles mobilisées par l’utilisateur en situation. Si ces conditions ne sont pas réunies, l’usage ne peut s’exercer correctement, et dans certains cas l’utilisateur doit compenser leur absence totale ou partielle par une stratégie dite de « coping ». Par exemple, pour pallier des manques de ressources ou des vulnérabilités limitant ses capacités d’action, l’utilisateur peut tenter de maîtriser, réduire ou simplement tolérer les difficultés d’usage qu’il rencontre. Certaines de ces stratégies ouvrent des voies d’innovation, d’autres aboutissent in fine à l’exclusion de certains utilisateurs.

La capacité d’un usage à ouvrir de nouvelles voies ou à en exclure reflète ses objectifs, ses moteurs. Certains usages reproduisent des pratiques ou des habitudes conformes aux règles et conventions d’une époque, d’un lieu ou d’un groupe d’individus donnés. Ils ne sont pas nouveaux et leurs moteurs, parfois très ancrés, sont orientés vers la répétition et le maintien d’une norme existante. D’autres usages renvoient à des pratiques et normes sociales nouvelles. Ils sont motivés par la recherche d’une plus grande autonomie d’action et par l’ouverture vers de nouveaux possibles. Dans les deux cas, leur portée sera mesurée à la hauteur de leur capacité à se transmettre et à avoir de l’impact pour perdurer.


En innovation, toute forme d’usage peut permettre d’avancer si elle est bien appréhendée. Par exemple, pour innover dans le sac à dos, la connaissance des usages actuels sera déterminante pour analyser les moteurs et freins par rapport aux normes existantes. Toutefois, le choix des utilisateurs et la manière de les questionner peuvent générer des freins et des risques. Si l’on interroge un randonneur amateur, il peut rester focalisé sur sa pratique actuelle et ne pas orienter suffisamment vers de nouveaux usages (risque d’inertie). À l’inverse, un randonneur expérimenté peut proposer des usages originaux, mais qui peineront à se diffuser au-delà d’un cercle restreint d’experts, limitant la portée du projet d’innovation (risque d’exclusion).

Inventer des situations d’épreuves spécifiques pour travailler les usages est donc crucial. Que l’amateur ne parle pas spontanément d’usages nouveaux ne signifie pas que l’on ne puisse pas apprendre quelque chose d’utile à partir de ses usages actuels. Une mise en situation peut par exemple révéler des moteurs ou des freins d’usage non conscientisés. De même, si écouter les experts et les « lead users » risque de poser un problème d’appropriation par le plus grand nombre, une confrontation continue d’hypothèses de conception à des situations réelles peut permettre d’explorer des conditions d’appropriation, c’est-à-dire la manière dont une innovation rêvée pourra s’incarner et se diffuser via la création d’usages réels associés.

Ce chapitre s’attachera à montrer comment des épreuves spécifiques permettent de s’immerger dans des situations d’usage afin d’en comprendre les conditions de fonctionnement, les moteurs et les freins. En particulier, il s’agira d’illustrer des manières de travailler des usages différents, en confrontant les hypothèses de conception à des utilisateurs variés, en situation réelle, par le biais d’artefacts. Réciproquement, il s’agira de voir comment construire des situations d’usage fictives permettant de dépasser les pratiques existantes pour susciter des transformations novatrices tout en veillant à travailler à leur appropriation par les commanditaires et utilisateurs finaux tout au long du processus.


FIGURE 3.1Mesurer l’écart entre la conception et l’expérience vécue
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Illustration : Stéphane Gauthier.




Cas 4 : Decathlon – Zero gravity


Période : 2008

Équipe d’innovation : Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier ( Proofmakers) ; Jean-Charles Laugt, directeur de l’innovation, chef de produit, designer (Quechua, Decathlon)



1.Formuler une question qui ouvre le potentiel d’usage

En 2008, le directeur innovation de Quechua constate que, s’ils ont développé de véritables innovations sur certains produits phares de la marque, tels que la tente et les chaussures, ils ne parviennent pas à innover véritablement sur le sac à dos. La marque a mené de nombreuses réflexions sur ce produit, les concepteurs l’ont amélioré, mais ils ne sont pas parvenus à concrétiser leur souhait d’innovation de rupture. Face à ce constat, une équipe d’innovation est sollicitée avec l’idée qu’une approche par les usages plus poussée pourrait permettre d’aller plus loin et d’« imaginer le sac à dos de demain ».

Tout comme dans les études de cas du chapitre 2, une première étape de travail consiste à reformuler la question initiale pour se dégager de la contrainte apportée par le terme « sac à dos » : en désignant une solution (opération de « dénotation », voir chapitre 2), cette formulation limite la créativité et la cantonne au territoire connu du sac à dos. L’équipe établit qu’une proposition centrée sur le bénéfice d’usage devrait permettre, comme souvent, d’ouvrir la réflexion et le potentiel d’innovation de rupture. La formulation initiale est alors transformée ainsi : « une solution de portage pour la randonnée zero gravity ».

Cette nouvelle formulation paraît d’abord abstraite et éloignée du sujet aux équipes internes. Mais, conscientes que leur ambition d’innovation de rupture nécessite de considérer le sujet sous un angle nouveau, elles finissent par accepter que la formulation initiale du concept doit incarner cette radicalité (opération d’« incarnation », voir chapitre 2). Or, ici, plus que le sac à dos, c’est la randonnée sans effort qui est visée. Cette formulation désigne donc un bénéfice d’usage tout en traitant la question du ressenti du poids sans spécifier de solution. Elle est également plus ouverte et évocatrice (opération d’« évocation », voir chapitre 2).

2.Se nourrir d’usages variés pour enrichir la conception des tests

L’équipe d’innovation se met alors au travail. Dans l’optique d’une large réflexion à la notion de portage, deux benchmarks sur les usages sont réalisés. Le premier, culturel, vise à identifier différentes méthodes de transport de charges lourdes, quelles qu’elles soient, dans le monde. Par exemple, le port des bébés est bas sur les hanches en Afrique, mais haut sur les épaules dans les Andes. Le second benchmark sur les usages est fonctionnel. Il vise à étudier différentes architectures de portage lourd. Par exemple, le paquetage militaire, ainsi que le port de sacs de riz ou encore celui des outils de charpentier.

À partir de ces benchmarks, huit architectures ou systèmes de portage lourd sont identifiés. L’idée n’est alors pas d’interroger des utilisateurs sur le système de portage lourd qu’ils préféreraient in abstracto, mais de créer des situations d’épreuve pour les tester et mesurer leurs bénéfices lors de la pratique de la randonnée en vie réelle. Pour ce faire, les équipes d’innovation conçoivent huit artefacts ad hoc, reprenant les huit architectures identifiées.

FIGURE 3.2Schémas des architectures produits à prototyper
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Source : Plan Créatif.


Pour chaque artefact, le niveau de finition, les matériaux et les couleurs choisis sont similaires pour que seul le bénéfice d’usage, c’est-à-dire la qualité de portage, soit évalué.

De même, de sorte que les tests ne soient pas biaisés par un ressenti de fatigue au fur et à mesure des essais, chaque testeur devra évaluer les artefacts dans un ordre différent.

Pour aider les testeurs à évaluer leur ressenti, un point de référence est créé. Il s’agit d’un sac à dos Quechua, lesté du même poids que les autres artefacts (14 kg pour les hommes, 12 kg pour les femmes). L’objectif sera ensuite de faire tester le ressenti d’une charge identique, portée avec chacun des artefacts ainsi qu’avec le sac à dos. L’équipe d’innovation lance alors une campagne de tests se déroulant en deux temps.

3.Explorer la valeur d’usage en situation réelle et l’objectiver

Le premier test est réalisé en masquant les yeux des testeurs pour que la vision du produit n’influence pas leur perception. Ces derniers sont d’abord équipés du sac à dos Quechua lesté et on leur demande d’estimer le poids qu’ils imaginent avoir sur le dos. Ils testent ensuite les huit artefacts pour évaluer le ressenti du poids, en comparant au ressenti qu’ils ont eu avec le sac à dos Quechua. Pour faciliter l’expression du ressenti, on leur demande d’évaluer l’écart en pourcentage (par exemple, « l’artefact 2 semble 20 % plus lourd que le sac à dos Quechua »). Notons que, lors du test, les participants peuvent enfiler le sac à dos Quechua aussi souvent qu’ils le souhaitent pour se remettre le ressenti de référence en tête.

Le second test est réalisé en conditions réelles lors d’une randonnée sur un parcours présentant différents types de terrains, de pentes, etc. Des critères d’évaluation d’usage supplémentaires sont ajoutés (degré de mobilité, accessibilité du chargement, etc.). L’équipe suit et observe cette randonnée expérimentale pour continuer d’explorer la valeur d’usage, c’est-à-dire en restant attentive aux comportements inattendus, ainsi qu’aux réactions non prévues des participants pouvant modifier les critères d’évaluation mesurés.


FIGURE 3.3Résultat des évaluations du ressenti de poids des hypothèses
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Source : Plan Créatif.

À l’issue de ces tests, l’équipe d’innovation stabilise une échelle d’évaluation multicritère des systèmes de portage permettant de comparer le sac à dos et les huit artefacts entre eux.

Le sac à dos Quechua est classé en dernier, pointé comme apportant le ressenti le plus lourd. Trois artefacts, dont un en particulier, le « traîneau », se distinguent par la sensation de légèreté du poids ressenti, mais également par leur praticité et leur confort lors du test en conditions réelles. Les autres artefacts sont classés de manière équivalente avec des ressentis médiocres. L’équipe d’innovation décide donc d’abandonner ces pistes, jugées moins prometteuses pour une innovation de rupture . Elles sont néanmoins tracées.

Pour les trois artefacts les plus intéressants, l’équipe d’innovation décide de lancer une nouvelle phase de créativité et de design.

4.Épilogue : rupture or not rupture ?

Dans une dernière phase de conception, l’équipe d’innovation élabore trois nouveaux prototypes améliorés. Elle les fait tester à un panel d’utilisateurs constitué principalement de débutants en randonnée, mais également d’un champion de trail afin de varier les profils d’utilisateurs. Tous les tests préliminaires se révèlent très concluants. En particulier, l’expérimentation semble plébisciter le prototype du « traîneau ». L’équipe aimerait approfondir cette piste, car elle semble posséder le plus fort potentiel d’innovation de rupture. Pourtant, elle va se heurter à une difficulté qu’elle n’avait pas anticipée.

Lors de la réunion de débrief des tests, l’équipe d’innovation interne de Quechua refuse de pousser plus loin les investigations sur l’artefact « traîneau ». Le directeur de l’innovation chez Quechua est formel : « Jamais on ne fera une brouette à randonnée. La montagne, ça se mérite. » Selon lui, le prototype ne répond pas à la vision de la randonnée développée par la marque Quechua. Il ne lui semble pas conforme aux codes actuels du sport, lui paraissant même farfelu et très loin de l’équipement acceptable pour un montagnard.

Lorsqu’un projet d’innovation provoque ce type de réactions, c’est souvent qu’il engage une vraie rupture. Pour autant, la rupture en soi n’est pas forcément valorisable par une organisation. Ici, elle était une ambition de départ, mais elle crée également des réticences pour des raisons de normes et d’usages. Le produit est certes transformatif, mais à ce stade il n’apparaît pas compatible avec l’ADN et la cohérence de la marque. C’est pourquoi il ne sera pas développé. En revanche, la connaissance produite à cette occasion sera conservée méticuleusement.

Pour l’anecdote, réfractaire dès le départ au concept du traîneau, le directeur de l’innovation chez Quechua n’avait pas testé le prototype avant la réunion de débrief des tests. Il craignait apparemment le jugement de ses pairs en s’exposant avec une « brouette à randonnée ». Il finira par tester le prototype et adhérera véritablement au bénéfice utilisateur, mais maintiendra sa position pour les raisons stratégiques évoquées plus haut.




Cas 5 : City of London (invité) – Parvis de cathédrale


Période : 2010

Équipe d’innovation : Michael Hayman, collectif Urban Experiments, équipe « Street Scene » de la City of London



1.Quand la problématique des usages s’invite en ville

En 2008, la City of London lance un grand projet de réaménagement du parvis de la cathédrale St Paul et des espaces environnants. L’objectif est de créer des espaces publics plus accueillants, durables et inclusifs pour les JO 2012, dans un contexte de fortes mutations d’usages. Cependant les techniciens, élus et parties prenantes ne parviennent pas à se mettre d’accord sur un scénario d’aménagement.

Les équipes techniques pilotent de nombreuses études en phase amont, afin de définir le programme du projet, avant la conception par les architectes et paysagistes. De multiples options sont possibles, les avis des différents services et parties prenantes divergent et les études réalisées ne permettent clairement pas d’orienter la décision. Une concertation publique est menée, sans que l’on parvienne cependant à cerner finement les besoins des habitants – encore moins ceux des nombreux visiteurs et travailleurs qui n’y participent pas.

Partant de ce constat, Michael Hayman, alors chef de projet pour la City of London, crée le collectif Urban Experiments et propose de tester différents scénarios d’aménagement en conditions réelles, au contact des usagers.

2.Organiser des tests rapides et frugaux en condition réelle

Le collectif Urban Experiments commence par formuler de manière simple quatre grandes hypothèses pour le réaménagement des espaces, en veillant à bien les contraster. Pour tester rapidement, efficacement et à coûts maîtrisés ces quatre hypothèses, quatre aménagements temporaires sont conçus dans une optique frugale en utilisant un maximum d’éléments disponibles sur catalogue ou au sein des services techniques. Chaque prototype teste simplement une hypothèse : verdissement (avec des rouleaux de gazon), installation d’oeuvres d’art et de jeux (grâce à la mise en place de 10 miroirs de voirie grands formats), assises nombreuses et mobiles (20 chaises longues laissées à disposition), ouverture d’un jardin historique habituellement inaccessible (installation d’un escalier en bois ouvrant l’accès).

Les prototypes n’ont pas vocation à être photogéniques ou communicants, mais uniquement à tester in situ les différents usages possibles de l’espace. Cela soulève des réactions mitigées de certains techniciens trouvant les prototypes peu en phase avec la haute qualité des espaces de la City. Un travail d’accompagnement est alors mené par le collectif pour expliquer que la démarche est centrée sur l’usage et non sur la conception paysagère, qui interviendra par la suite. Il est de plus convenu que des panneaux d’information seront installés sur le site afin de gérer le risque de communication négative.

3.Un protocole « avant/après » pour prouver l’impact

Afin que la démarche génère des données porteuses de sens, l’équipe conçoit un protocole de test en amont. Il est essentiel de comparer les résultats et de diminuer autant que possible les biais. Pour ce faire, des données « avant » sont récoltées afin de disposer d’une référence et les tests sont réalisés successivement sur une période d’un mois, dans des conditions équivalentes (même espace, mêmes jours de la semaine, météo proche, etc.). Des indicateurs et mesures sont clairement définis et combinent méthodes quantitatives (comptages, mesures de temps passé en fonction de profils d’usagers définis au préalable), entretiens semi-directifs (afin de laisser la démarche ouverte à de nouveaux insights utilisateurs) et captation photo/vidéo. Une équipe de trois personnes est présente à proximité, discrètement, pour observer, mesurer et échanger avec certains utilisateurs, sans intervenir sur les usages.


À l’issue des tests, les résultats sont comparés entre eux et par rapport à la situation initiale. Les données récoltées se révèlent précieuses pour prouver des impacts contraires aux intuitions initiales ou à la culture des équipes, des élus ou même des membres du collectif. Le protocole révèle par exemple que – surprise ! – quatre fois plus de personnes s’arrêtent dans l’espace réunissant les installations artistiques que dans l’espace vert, notamment pour se mettre en scène et prendre des photos (on est au début de la photo sur smartphone et cet usage n’avait pas été anticipé de manière si forte). Il révèle également que les enfants de l’école voisine ont besoin d’un jardin pour jouer après le temps scolaire.

De plus, les entretiens permettent de capter que le caractère enclavé du jardin renforce le sentiment de sécurité des parents et a une forte valeur, alors que l’équipe le considérait au départ comme une contrainte. Cette structuration de la démarche, les nouvelles données générées et leur présentation par des outils vidéo permettent de faire rapidement émerger un consensus : le verdissement n’est retenu qu’en partie ; des installations artistiques et ludiques sont proposées ; le jardin historique est ouvert en prenant en compte les besoins des enfants et le ressenti des parents ; des assises mobiles sont proposées.

4.Épilogue : une méthodologie mixte permettant la transformation

Les élus se montrent sensibles aux données présentées parce qu’elles sont en phase avec leur culture « evidence based » et représentatives des besoins des usagers/électeurs.

Pour le directeur de l’équipe « Street Scene », cette démarche a permis d’apporter rapidement et à faible coût des éléments d’aide à la décision, complémentaires des études en chambre, tout en faisant émerger de nouvelles orientations qui n’auraient pas été retenues dans un processus de conception classique car perçues comme trop risquées.

Finalement, l’équipe a intégré ces orientations au processus de conception paysagère afin de permettre les nouveaux usages identifiés. Le parvis a été transformé de manière pérenne pour les JO 2012 et les aménagements sont toujours visibles.

FIGURE 3.4Installations frugales pour expérimenter en condition réelle
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Crédit photos : Michael Hayman.




Chapitre 4

La viabilité

Construire et tester la viabilité : concept, milieu, maturité

Comprendre l’usage d’un concept innovant est une chose, en comprendre les conditions de viabilité en est une autre. Si l’exploration des situations d’usage est déterminante pour le succès d’un projet d’innovation, elle ne garantit en rien son utilisation ou sa consommation par des clients en vie réelle, ni son intégration dans le « milieu » de l’organisation existante. Au contraire, même, le milieu existant n’est généralement pas structuré pour accueillir un nouveau concept, faisant de l’entreprise le premier lieu de mort des innovations. La viabilité d’une innovation ne se décrète donc pas, elle est à construire et à tester progressivement à chaque niveau de maturité d’un projet.

Prenons, par exemple, le cas d’une entreprise industrielle souhaitant développer des objets connectés innovants en lien avec une activité historique jusqu’ici très peu numérisée. En faisant appel à ses équipes de R&D, on imagine assez facilement que cette entreprise pourra établir un cahier des charges fonctionnel robuste pour un nouvel objet connecté. Mais comment s’assurer de ne développer que les fonctions ayant une valeur forte pour les clients et quel modèle économique retenir pour les vendre ? L’analyse des situations d’usage devrait certes permettre une première hiérarchisation des fonctions, mais elle ne suffira pas pour valider un modèle économique. Un acte d’usage n’est pas un acte d’achat.

En outre, le modèle économique n’est pas la seule condition de viabilité d’un concept innovant. Dans le cas de notre objet connecté, avoir identifié des fonctions prometteuses associées à des situations d’usage validées par des utilisateurs finaux est une première étape importante. Toutefois, elle ne garantit pas que l’innovation s’insère dans le milieu de l’organisation existante. En général, elle doit s’accompagner d’une transformation profonde des processus et modes d’organisation. Par définition, le milieu existant n’est jamais structuré pour accueillir l’arrivée d’un concept innovant. Or, pour survivre, ce concept a toujours besoin d’un « milieu associé » qu’il s’agit d’expérimenter et de faire mûrir.

Si les organisations échouent encore souvent lors du « passage à l’échelle », c’est peut-être qu’elles ne sont pas suffisamment outillées pour expérimenter les conditions de viabilité d’un concept de rupture. Les situations d’usage sont mieux testées de nos jours, mais les moyens pour tester rapidement les bons milieux associés d’une innovation (par exemple, les marchés, les processus ou les organisations) sont encore insuffisamment développés. Pourtant, de même qu’il est rarement utile de foncer tête baissée avec une solution technique sans la confronter au terrain, il n’est pas non plus très raisonnable de vouloir déployer un modèle de tarification ou d’organisation sans tenter de le confronter un minimum à des situations de vie réelle.

Ce chapitre s’attachera à montrer comment des épreuves spécifiques permettent de travailler la viabilité d’un concept innovant. En particulier, il s’agira de détailler comment tester des hypothèses sur les modèles économiques ou l’organisation par le biais d’artefacts rapides et peu coûteux, par exemple pour expérimenter des situations d’achat, mais aussi des conditions de viabilité associées à des réglementations et normes professionnelles. Réciproquement, nous verrons comment il est possible d’explorer le potentiel de transformation d’une situation au-delà de l’existant en inventant des situations fictives révélant de nouveaux possibles. Ce faisant, nous évoquerons également les problèmes de culture et de légitimité d’une organisation à proposer une nouvelle offre.


FIGURE 4.1Les conditions de viabilité évoluent avec la maturité du projet
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Illustration : Stéphane Gauthier.




Cas 6 : Air Liquide – Bouteille de gaz connectée


Période : 2015-2019

Équipe d’innovation : Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier (Proofmakers) ; Anne Pouyemidanette (Air Liquide)



1.De la valeur fonctionnelle à la valeur d’usage

En 2014, la société Air Liquide entame une réflexion sur sa digitalisation en ouvrant plusieurs chantiers de réflexion parmi lesquels la bouteille de gaz industrielle. Les équipes de R&D et marketing commencent ainsi une analyse prospective sur la bouteille de gaz connectée, avec pour objectif de redéfinir la relation client sur ce marché et d’optimiser la gestion du parc de bouteilles en service : contrôle sécurité, nombre de bouteilles sur le territoire…

Les équipes de R&D travaillent et identifient 40 fonctions potentielles pour la bouteille connectée. Malgré l’apport de ce travail d’analyse prospective, des difficultés émergent pour prioriser les fonctionnalités identifiées ainsi que leur développement. Lesquelles doit-on retenir pour atteindre les objectifs en termes de redéfinition de la relation client et d’optimisation de la gestion du parc actuel de bouteilles ? Comment évaluer leur pouvoir de reconfiguration du marché et quelles transformations préfigurent-elles ? Quels nouveaux business models pourraient émerger ? Autant de questions auxquelles l’exercice prospectif peine à répondre.

Ce projet débute donc avec l’idée de faire un travail de priorisation des fonctions identifiées pour la bouteille de gaz en suivant une approche centrée utilisateur. Très vite, l’équipe d’innovation réalise que les 40 fonctionnalités concernent l’optimisation et la gestion du parc de bouteilles existantes. De ce fait, elles sont très peu corrélées aux besoins et usages des utilisateurs de gaz au quotidien, c’est-à-dire les soudeurs. L’une des raisons de cette orientation semble être que le cahier des charges a été réalisé par des équipes d’ingénierie en conditions de laboratoire, sans véritable contact avec les utilisateurs de terrain.

Forte de ce constat, l’équipe d’innovation souhaite analyser plus avant les usages. L’idée est de mieux comprendre comment la bouteille de gaz est utilisée aujourd’hui par les différents clients industriels de la société Air Liquide. Cette compréhension devrait permettre de hiérarchiser les bénéfices des fonctions selon une valeur d’usage et de dégager ensuite des pistes de transformation de la relation client. Pour ce faire, une campagne d’observation in situ et d’entretiens avec des utilisateurs des bouteilles de gaz est décidée.

2.Collecter des preuves pour questionner un diagnostic

Pour rendre sa campagne robuste tout en explorant la valeur d’usage de façon encore assez large, l’équipe d’innovation sélectionne des utilisateurs variés : des soudeurs seuls ou indépendants, des petites sociétés de 15 personnes, mais également des sociétés de 50 personnes et des grandes entreprises. Au total, plus de 70 soudeurs sont interrogés et l’équipe réalise des captations audiovisuelles pour documenter des scènes d’usage.

Des enseignements importants émergent :


	la bouteille a perdu de sa valeur et se trouve tout au bout de la chaîne de valeur des équipements des soudeurs. C’est un bien nécessaire, mais sans grande valeur ;

	d’autres acteurs ont investi la chaîne de valeur du soudeur (préréglages au poste de soudage très précis, poste de soudage portatif, équipements de sécurité de la personne intégrant une aspiration des fumées, etc.) ;

	les équipements existants sur la bouteille sont quasiment inexploités par les soudeurs. Par exemple, le manomètre qui indique la pression restante dans la bouteille est de la taille d’un cadran de montre. Lorsque la bouteille est à plus de 2 ou 3 mètres du point de soudage (dans nombre de configurations, elle se trouve à plus de 5 mètres), le soudeur n’arrive plus à le lire.




FIGURE 4.2Constat de la valeur des gaz industriels par les clients
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Source : Proofmakers.

L’équipe s’aperçoit alors que les fonctions de la bouteille de gaz actuelle ne semblent pas intégrer suffisamment les besoins et conditions d’usage des utilisateurs interrogés :


	le soudeur indépendant exprime un besoin de facilité et de confort d’usage ;

	le chef d’atelier (gestion des consommables) aimerait éviter de devoir passer les bouteilles en revue en les soulevant pour jauger leur niveau de remplissage ;

	le chef d’entreprise souhaiterait connaître sa consommation de gaz en temps réel pour gérer le réapprovisionnement et attribuer la consommation aux différents projets afin de faire payer au client la juste valeur de consommable.



Plus fondamentalement, les entretiens révèlent en outre que c’est moins le gaz industriel qui a de la valeur pour chacune des parties prenantes, que le service qui y est associé. Certains clients d’Air Liquide, comme un équipementier automobile de premier rang mondial, confient ne jamais discuter le prix du gaz : « Le gaz, c’est 0,02 % de la valeur du produit que je fabrique. Je ne vais pas perdre de temps là-dessus. Par contre, le jour où je suis en rupture de gaz, toute la chaîne de production s’arrête et ça, ça pourrait me causer de gros problèmes. » Ce verbatim fait apparaître que la valeur la plus importante pour le client, plutôt que le gaz en lui-même, c’est de prévenir toute rupture d’approvisionnement.

3.Tester de nouveaux business models pour faire mûrir la viabilité

L’ensemble des éléments de preuve collectés permet de réorienter le mandat initial. Puisque la valeur d’usage semble résider dans la qualité du service, l’équipe d’innovation propose d’investiguer le champ des business models de la bouteille de gaz en associant une réflexion sur le développement de services à forte valeur d’usage pour les trois cibles identifiées : le soudeur, le chef d’atelier et le chef d’entreprise. Avec l’accord de la responsable innovation de l’entreprise, une campagne de tests démarre pour comprendre la viabilité et explorer différentes hypothèses de modèles d’affaires. En particulier, est testée une liste de services fonctionnant grâce à une tête de bouteille de gaz connectée.

Pour réaliser cette expérimentation in vivo, un prototype de tête connectée est mis au point. Le test implique 10 entreprises clientes d’Air Liquide qui donnent leur accord pour utiliser en conditions réelles le prototype et ses services associés. Le prix de leur contrat ne change pas. Le matériel est mis à leur disposition avec une solution digitale très frugale : les services paraissent fonctionnels, mais il s’agit en fait de données Excel saisies chaque soir manuellement dans des tableurs par les membres de l’équipe de l’expérimentation !

La mise en situation, bien que mobilisant une solution digitale « fictive », permet d’identifier la valeur perçue par le client qui ignore le stratagème et peut manipuler les données comme si cela fonctionnait. Certes, les prototypes ne sont pas encore interfacés avec les banques de données de l’entreprise du client, mais ils donnent à leurs utilisateurs un service réel, dès lors qu’ils sont quotidiennement alimentés en coulisse. En outre, cette expérimentation se fait à moindre coût puisqu’il n’est pas nécessaire d’investir dans le développement d’une solution logicielle réelle.


L’expérimentation dure trois semaines et livre des enseignements éclairants. Par exemple, elle révèle que le chef d’atelier dispose en 1 clic du volume de gaz consommé dans la journée, au lieu de 45 minutes passées à vérifier chaque jour le taux de remplissage de chacune des bouteilles pour anticiper ses commandes. Or ce n’est qu’en expérimentant le temps gagné chaque semaine qu’il devient progressivement capable d’en mesurer le bénéfice (moindre fatigue, gain de temps et de précision) et de donner un prix à ce service.

Cette campagne de tests sur les business models ouvre le champ des « modèles de revenu » et interroge la manière de monétiser les services. De très nombreuses hypothèses ont été formulées et testées, depuis la vente de la tête connectée de la bouteille à sa mise à disposition gratuite pour accéder à de nouveaux services. Au total, les résultats des tests mettent l’équipe sur une piste de transformation non anticipée…

4.Utiliser des preuves transformatives pour faire pivoter le projet

Les éléments de preuve récoltés précédemment permettent de démontrer que la monétisation individuelle des services est plus rentable que la vente de la tête connectée à quelques centaines d’euros. En particulier, l’équipe projet se rend compte qu’elle a sous-estimé la valeur de certains services. En effet, parmi les entreprises volontaires pour le test, une grande majorité va demander de maintenir la valeur servicielle au-delà de la campagne de test, en dépit d’un surcoût, tant la valeur des services leur semble déterminante.

Cet élément nouveau, qui peut être interprété comme un « inducteur de transformation » (voir chapitre 1) révélé par les tests, permet de faire comprendre à l’entreprise qu’elle a tout intérêt à mettre à disposition la tête de la bouteille pour offrir ce type de services. Elle permet d’identifier des axes d’évolution du business model associés à des pistes de service digital allant bien au-delà des équipements « hard ». Il s’agit d’un tournant dans le projet, car la logique servicielle chez Air Liquide se limitait jusqu’ici à la location de bouteilles et de services liés aux équipements.


Le rôle des artefacts a été central dans la révélation de cet inducteur de transformation. C’est le prototype de tête connectée, associé aux autres prototypes de services digitaux (orchestrés manuellement), qui a permis de démontrer une valeur et de transformer les perceptions du business model d’Air Liquide pour les gaz en bouteilles industrielles.

Au total, la viabilité de cette nouvelle stratégie est étayée de nombreux éléments de preuve :


	interviews et observation de plus de 70 soudeurs ;

	films et documentation des comportements d’usage actuels ;

	tests basiques avec quatre clients pour faire mûrir la compréhension des conditions de viabilité et sélectionner les services à tester plus précisément ;

	tests poussés avec 10 clients après adaptation du panel d’utilisateurs pour rendre robustes les retours (diversité des secteurs industriels et de la taille des entreprises) ;

	identification d’un inducteur de transformation majeur, étayé par des données en conditions réelles (certains clients sont prêts à payer pour des services) ;

	lancement en test sur le marché anglais pour évaluer le pouvoir de reconfiguration de l’innovation sur la relation client en conditions réelles.



5.Épilogue : une transformation stratégique centrée sur le client

Le produit est sorti en septembre 2019 sous le nom de Qlixbi avec un modèle serviciel issu de l’enseignement des tests de cette étude. Dans sa communication, Air Liquide mentionne une innovation de rupture coconstruite avec les soudeurs1. Par l’intermédiaire de M. Guy Salzgeber, directeur général adjoint et membre du comité exécutif du groupe Air Liquide, en charge de l’activité Industriel marchand et de l’innovation, le numéro 1 sur la vente de gaz industriel déclare : « Notre nouvelle offre de soudage Qlixbi transforme en profondeur un métier qui existe depuis plus de cent ans. Elle a été développée avec plus de 700 clients. Qlixbi constitue ainsi un exemple emblématique de la stratégie de transformation d’Air Liquide centrée sur le client, qui s’appuie sur l’innovation et le numérique pour générer une croissance rentable et créer de la valeur pour les clients à long terme2. »




Cas 7 : Collectif – Easybreath Covid


Période : mars-avril 2020 (1er confinement lors de l’épidémie de Covid-19)

Équipe projet : Floriane Macaire (Decathlon) ; Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier (Proofmakers)



1.Quand la crise sanitaire suscite des initiatives innovantes

Début 2020, en pleine crise du Covid-19, un professeur de médecine italien à la retraite, le Dr Renato Favero, ancien médecin-chef de l’hôpital Gardone Val Trompia, près de Brescia, observe ses collègues se débattre avec un nombre de respirateurs insuffisant. Il est frappé par cette situation de détresse. Une idée lui vient alors à l’esprit et le conduit à imaginer un respirateur impliquant l’utilisation du masque de snorkeling Easybreath™ de Decathlon. Il décide de réaliser plusieurs croquis qu’il présente à l’agence d’innovation italienne Isinnova, laquelle accueille en son sein des ingénieurs et est équipée d’imprimantes 3D.

Ensemble, le Dr Favero et l’agence Isinnova développent des petites valves clipsables sur le masque Easybreath™ et confient le nouvel équipement à des médecins pour que ces derniers les testent en contexte professionnel. Les résultats sont encourageants : le dispositif parvient à se brancher sur l’alimentation en oxygène et il est possible d’utiliser les valves comme des respirateurs. Le quotidien italien Corriere della Sera rédige un article sur cette initiative, illustré par une photo montrant un patient bénéficiant de ce dispositif innovant composé du masque Easybreath™. L’Italie est alors le pays d’Europe le plus touché par le Covid-19.

L’article du Corriere della Sera est repris dans l’hebdomadaire Courrier international et fait le tour du monde. L’engouement est fort et immédiat. Épaté par l’ingéniosité de l’équipe italienne, tout le monde veut des masques Decathlon afin de les transformer en respirateurs. La demande est exponentielle. Pour accompagner cet enthousiasme mondial, Isinnova dépose un brevet sur la valve et le met à disposition de tous en open source. Personne ne peut plus en faire commerce. La solution est libre et accessible à tout un chacun.

De son côté, Decathlon est surprise du détournement inventif et utile de son masque. Au premier abord, l’entreprise ne s’y oppose pas mais ne souhaite pas s’engager elle-même dans le projet. Ne fabriquant pas d’appareils médicaux, elle ne connaît pas suffisamment les normes en vigueur dans ce domaine et ne s’estime pas compétente sur le sujet.

Pour autant, trois jours plus tard, le sujet devient de plus en plus prégnant, conduisant Decathlon à prendre trois décisions importantes :


	elle bloque toutes ses ventes de masques Easybreath™ dans le monde, afin de réserver les stocks aux hôpitaux et de les leur offrir gracieusement ;

	elle finance un moule rapide pour développer les valves en grande quantité avec l’industriel italien qui avait été le premier à produire les masques Easybreath™ ;

	elle contacte les équipes d’Isinnova et le Dr Favero pour entamer une collaboration avec eux et comprendre ce qui pourrait être amélioré dans leurs travaux.



La crise est à son pic, tout le monde manque de respirateurs. Il faut agir en urgence.

2.Organiser un collectif d’experts pour répondre à l’urgence

Avec les mesures de confinement, tous les magasins Decathlon sont fermés et une grande partie des ressources internes encore disponibles sont déjà mobilisées pour gérer la crise. Decathlon se tourne vers l’extérieur pour piloter le développement d’une deuxième version (V2) des masques Easybreath Covid (voir encadré ci-dessus pour la composition de l’équipe).


Deux règles sont instaurées pour tous ceux qui vont collaborer au projet :


	les contributions se font à titre bénévole ;

	personne ne peut s’octroyer la paternité du projet. Tout est créé dans une optique de bien commun.



Le temps presse, l’idéal serait de sortir une V2 améliorée dans une semaine tout au plus. Pour mener le projet, l’équipe d’innovation a un contact référent chez Decathlon, Floriane Macaire (ingénieure produit). Ensemble, ils constituent l’équipe projet qui s’assurera de l’avancement des travaux. Immédiatement, ils décident de solliciter des spécialistes dans tous les domaines connexes au projet.

Pour ce faire, l’équipe projet souhaite utiliser l’outil de cocréation de Decathlon qui a été pensé pour fédérer des communautés d’experts dans les domaines sportifs. L’idée est de détourner cette plateforme de son usage premier pour l’utiliser dans le nouveau contexte. Decathlon laisse une totale latitude d’action à l’équipe projet et lui fournit tous les codes nécessaires pour accéder au back-office de l’outil numérique.

En mobilisant son réseau proche, l’équipe fait un appel à participation en vue de constituer un pôle scientifique. Elle souhaite rassembler des experts dans différentes spécialités (médecins, urgentistes, techniciens médicaux, médecin militaire, etc.). La réponse des personnes sollicitées en ligne est rapide. Dès le lendemain, on leur soumet le brief issu des échanges avec Isinnova. L’équipe projet espère que le pôle nouvellement créé pourra réaliser un audit du dispositif, afin de mettre en lumière les axes qui peuvent être améliorés dans la V2 du respirateur.

3.Structurer une communauté de concepteurs pour explorer des défis

L’audit du pôle scientifique devant permettre de structurer des défis pour des concepteurs, il s’agit de s’assurer que les commentaires des scientifiques restent compréhensibles par des non-spécialistes. Le langage adopté se veut simple et commun (par exemple, « Le problème, c’est la fuite à tel endroit »), les défis sont formulés pour être appréhendables par l’ensemble de la communauté d’innovation naissante (experts scientifiques, équipe projet, designers, etc.).

Sept défis sont formalisés, parmi lesquels :


	Comment faire pour protéger le personnel soignant de la contamination par les patients ?

	Comment faire pour décontaminer l’air expiré par les patients ?

	Si on filtre l’air sortant, comment faire pour éviter que l’air expiré ne soit « freiné » ?

	Comment faire pour « monitorer » les éléments entrant dans le masque afin d’assurer l’équilibre de trois facteurs ?

	un bon mélange air/oxygène,

	un bon taux d’hygrométrie,

	une bonne température du mélange.






En quelques heures, l’équipe projet parvient à créer une communauté de 23 concepteurs, ingénieurs et designers, prêts à contribuer au projet. La plateforme de cocréation de Decathlon est utilisée pour interagir avec tous les membres de cette communauté et pour que tous leurs membres échangent entre eux librement. Lors d’une réunion organisée en visioconférence, les résultats de l’audit des experts scientifiques sont présentés aux concepteurs. On leur donne 24 heures pour faire des propositions d’amélioration et travailler sur les défis.

Le lendemain, à 14 heures, 82 propositions sont sur la table. L’équipe projet les regroupe en quatre grandes thématiques. Des schémas de synthèse sont réalisés.

Le dimanche, toutes les propositions sont envoyées au pôle scientifique pour évaluation. Ce dernier accueille les propositions des concepteurs très favorablement et initie des échanges avec les designers et ingénieurs. Deux familles de dispositifs sont formalisées : une solution de protection des professionnels de santé (PPE, pour personal protective equipment) et une solution de ventilation non invasive pour les patients (VNI). L’équipe projet dispose de modélisations 3D ; il s’agit maintenant de les prototyper et de les tester.


FIGURE 4.3 Schéma de synthèse des défis mis sur la plateforme de cocréation pour la communauté des créatifs

[image: image]

Source : Proofmakers.


FIGURE 4.4 Évaluation des pistes de la communauté créative par la communauté d’experts

[image: image]

Source : Proofmakers.


4.Constituer une communauté de modeleurs pour prototyper et tester

Via la plateforme, l’équipe projet constitue alors une troisième communauté d’acteurs. Cette fois, elle est composée de modeleurs et de makers, c’est-à-dire de contributeurs dotés de compétences et d’outils pour prototyper et tester les propositions des concepteurs. Le modeleur initial du masque Easybreath™ de Decathlon participe également aux travaux, ainsi que la société Dagoma, premier fabricant d’imprimantes 3D en France.

Très rapidement, Dagoma se met à fabriquer les pièces de la communauté des concepteurs. Au bout d’une semaine, l’équipe projet reçoit les premiers échantillons par la poste et peut commencer à les évaluer. Le pôle scientifique, en particulier, fait des retours précieux. Après quelques sessions de travail pour améliorer les prototypes, ils sont envoyés auprès de la Direction générale de l’armement (DGA) pour une évaluation normalisée. Comme l’intégralité des réalisations est en open source, les hôpitaux seront libres d’imprimer et de produire facilement les pièces eux-mêmes.

Le protocole d’évaluation des deux prototypes se fait en trois temps. Tout d’abord, un premier questionnaire en ligne collecte les retours d’une vingtaine d’experts sur les solutions proposées. Puis, un test d’usage de la solution de protection personnelle (PPE) est effectué avec des soignants et des patients. Enfin, un test sur banc d’essai est réalisé au CHU Henri-Mondor de Créteil avec le prototype de solution de ventilation non invasive (VNI). Au total, les tests plébiscitent la VNI : efficace et confortable, elle ne semble pas générer d’escarres. Les soignants valident également la PPE, grâce à laquelle ils disent se trouver mieux protégés.


FIGURE 4.5 Modélisation, par la communauté de modeleurs, des solutions de la communauté des créatifs
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Source : Proofmakers.

5.Innover par et pour la multiplicité afin d’accroître la viabilité

En parallèle des travaux du collectif étudiés ici, plusieurs autres consortiums d’acteurs sont mobilisés au niveau international et s’efforcent de développer, eux aussi, des initiatives mobilisant le masque Easybreath™. Leur organisation est très différente : plus industrielle et hiérarchisée, elle est centrée sur l’obtention d’une autorisation de mise sur le marché (AMM) de l’Agence nationale de sécurité du médicament et des produits de santé (ANSM). Elle est en marque propriétaire et non pas en open source.

Un pilotage global de cette démarche mondiale est assuré par des acteurs institutionnels jouant un rôle de jury pour classer les solutions : les prototypes de toutes les équipes internationales sont comparés les uns aux autres et hiérarchisés. Sur le concept de VNI, l’équipe projet et son collectif arrivent largement en tête. Leur solution fait l’unanimité et se place loin devant les autres consortiums, qui bénéficient pourtant de ressources de R&D en théorie supérieures. Sur le concept de PPE, l’équipe projet et son collectif se placent en deuxième position, tout juste derrière un grand laboratoire de recherche universitaire Américain.


Au final, les choses évoluent assez rapidement avec le contexte. Dans la perspective d’obtention d’une AMM, l’équipe arrivée en tête sur la solution de PPE s’est fermé certaines options en choisissant d’utiliser des matériaux sur catalogue, par exemple des cartouches de filtres homologuées pour les hôpitaux. En voulant accélérer les réflexions et en limitant drastiquement les hypothèses de conception, leur démarche n’intègre pas suffisamment l’incertitude : en effet, les filtres retenus, car déjà homologués pour les hôpitaux, connaissent en réalité une pénurie à cette période, créant une vulnérabilité non anticipée, mais rédhibitoire, pour la solution de PPE. Celle-ci est alors écartée par le jury international.

La solution de l’équipe projet et de son collectif se hisse finalement à la première place. Leur dispositif en open source a été pensé pour être utilisé dans le monde entier à moindre coût, y compris dans les pays à plus faibles ressources ou sans organisation hospitalière. Cette épidémie étant mondiale, le contexte de leur étude ne s’est pas résumé aux standards des pays industrialisés, le médecin militaire présent dans le comité scientifique avait d’ailleurs tout de suite alerté les concepteurs : « Dans certaines situations, nous allons être proches d’une médecine de guerre où l’on doit faire avec ce que l’on a ! »

6.Épilogue : concevoir pour un monde réel

Avec peu de moyens, mais une approche ouverte et expérimentale, l’équipe projet est parvenue à concevoir une solution viable malgré la grande incertitude inhérente à l’évolution de la pandémie. Pensant la situation la plus dégradée possible, elle a intégré des conditions d’épreuve très contraignantes et maintenu une multiplicité d’options. De ce fait, sa solution a pu s’adapter autant aux filtres médicaux homologués en France pour les hôpitaux, qu’à des textiles bien plus artisanaux dans le monde (tissus, sacs d’aspirateur, etc.). Pour l’anecdote, en France, on estime que, durant cet épisode de la crise sanitaire, 80 % des médecins ont utilisé des impressions non certifiées par l’AMM et que 200 000 patients ont été équipés avec des pièces imprimées directement dans des fermes d’imprimantes 3D.


FIGURE 4.6 Notice d’utilisation et de montage pour les soignants, jointe au kit masque + pièces Covid imprimés en 3D
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Source : Proofmakers.



1Air Liquide, « Document d’enregistrement universel 2019 », p. 80.

2Businesswire, « Air Liquide révolutionne le soudage avec une innovation de rupture », 19 septembre 2019.




Chapitre 5

La transformation

Accélérer les transformations : potentiel, inducteur, dynamique

Une transformation induite par une innovation n’est ni prévisible, ni pleinement contrôlable. Elle s’engage souvent de façon silencieuse, parfois même avant le début du projet, au moment des premiers questionnements. La plupart du temps, on n’en perçoit les effets réels qu’après coup. Un point important est donc de rester attentif, le plus tôt possible, à l’émergence d’« inducteurs de transformation », c’est-à-dire aux éléments qui peuvent devenir porteurs d’un changement à un moment donné de l’exploration. Ces inducteurs n’étant jamais donnés, du moins pas directement, c’est le travail d’exploration et d’expérimentation qui contribuera, pour certains, à les faire advenir, pour d’autres, à les révéler.

Imaginons, par exemple, une entreprise ayant inventé une solution de rupture pour stocker l’hydrogène sous forme de petites cartouches sécurisées. Admettons que cette entreprise soit parvenue à identifier des scénarios d’usage prometteurs pour des pratiques de mobilité urbaine. Peut-elle devenir un acteur global de ce nouveau service ? Est-ce trop éloigné de son coeur de métier ? Doit-elle se restreindre à certaines activités de la chaîne de valeur ? Pour traiter de telles questions, la plupart des organisations cessent d’expérimenter afin de mener des analyses stratégiques plus traditionnelles. Cependant, raisonner sur la base de données sur l’existant ne restreint-il pas le potentiel d’une transformation ? Ne peut-on pas, là encore, proposer des moyens d’expérimentation pour tester différentes hypothèses de scénario ?

Comme nous l’avons vu précédemment, un nouveau scénario d’usage introduit presque toujours de nouveaux acteurs, internes ou externes à l’organisation initiale, ainsi que de nouvelles activités et compétences associées. Dans notre cas, il peut par exemple s’agir de nouveaux acteurs de la distribution de l’hydrogène ou de nouvelles compétences associées au cycle de vie complet des cartouches. Étayer la décision stratégique à partir de données actuelles sur ces acteurs ou ces activités peut sembler raisonnable, mais le système étudié n’est, par définition, pas structuré par rapport à la nouvelle technologie. De ce fait, la connaissance obtenue risque de se révéler insuffisante pour évaluer les dynamiques de transformation que cette technologie peut susciter entre ces différents acteurs et activités.

Autrement dit, il n’est pas rare qu’un concept innovant soulève une question stratégique. Dans de tels cas de figure, la manière d’appréhender les inducteurs d’une transformation sera décisive. Structurer des programmes d’expérimentation permet de révéler ces inducteurs et de faire mûrir le potentiel de transformation. Ces tests et ces apprentissages réalisés en situation ne sont pas contradictoires avec des analyses stratégiques plus traditionnelles. En permettant de tester et d’évaluer de nouvelles dynamiques de transformation, ils peuvent au contraire apporter des scénarios complémentaires décisifs. En outre, au lieu de chercher à consolider un scénario ou un compromis (tradeoff) stratégique particulier, ce type de démarche peut déboucher sur l’exploration d’hypothèses encore variées et enrichir l’espace de choix des acteurs.

Ce chapitre vise à montrer comment des épreuves spécifiques permettent d’appréhender le potentiel de transformation généré par un concept innovant. En particulier, il s’agira de montrer comment révéler des inducteurs de transformation, puis tester des hypothèses de scénarios stratégiques par le biais d’artefacts variés. Par exemple, nous montrerons comment tester les effets d’une innovation sur la dynamique d’une chaîne de valeur. Réciproquement, il s’agira de voir comment explorer le potentiel de transformation au-delà de l’existant en structurant des programmes d’expérimentation et d’évaluation, notamment pour tester de nouveaux partenariats ou de nouveaux business models.


FIGURE 5.1Inducteurs de transformation en action
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Illustration : Stéphane Gauthier, inspirée de Metamorphosis I, une peinture de Maurits Cornelis Escher.




Cas 8 : AAQIUS – Énergie de mobilité


Période : 2016

Équipe d’innovation : Jean-Baptiste Dementhon, Michael Levy (AAQIUS) ; Agathe Dementhon (NellyRodi) ; Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier (Proofmakers)



1.Quand l’innovation contribue aux technologies « bas carbone »

Issue de l’industrie automobile, AAQIUS est une société suisse d’innovation spécialisée dans le développement et le déploiement de standards technologiques mondiaux « bas carbone » pour les marchés de l’énergie et de la mobilité. AAQIUS a trois succès à son actif dans la dépollution de motorisations thermiques ; chacune de ces technologies est devenue un standard mondial dans le secteur automobile. À ce jour, près de 100 millions de véhicules circulent avec au moins une des innovations de rupture d’AAQIUS.

Dès 2010, AAQIUS a engagé sa transition énergétique en focalisant son développement sur la filière de l’hydrogène vert autour de trois activités clés de cette nouvelle chaîne de valeur :


	en amont : mise en oeuvre de programmes de recherche, d’exploration et d’exploitation d’hydrogène naturel comme ressource naturelle renouvelable dans plusieurs pays dans le monde, avec sa filiale HYNAT SA ;

	au coeur de la filière hydrogène : développement et industrialisation d’une offre « produits » complète de piles à combustibles à haute performance de 200 W à 12 kW ;

	en aval : « service » de mobilité hydrogène avec sa filiale STOR-H Technologies SA.



En 2015, AAQIUS achève le développement technologique de sa solution très innovante de stockage de l’hydrogène dans une capsule à très faible pression baptisée STOR-H. Jusqu’alors, pour toute application, on ne stockait l’hydrogène qu’à de très fortes pressions, ce qui est potentiellement dangereux et restreint les domaines d’utilisation. AAQIUS a été précurseur en considérant l’hydrogène vert comme l’énergie propre par nature, car il ne génère pas de déchets à retraiter. C’est pourquoi AAQIUS s’est donné comme ambition de le rendre à la portée de tous, partout, tout le temps.

2.Explorer le potentiel d’usage d’une technologie de rupture

La question du stockage (aux alentours de 700 bars) cantonnait jusque-là l’utilisation de l’hydrogène à des utilisations industrielles très techniques. Le stockage solide d’hydrogène à très faible pression (moins que dans une bouteille de champagne !) mis au point par AAQIUS permet d’imaginer de nouveaux usages de cette énergie. La société suisse pressent que cette nouvelle technologie de stockage, associée à ses piles à combustibles nouvelle génération, peut entraîner des innovations de rupture dans l’usage. Elle s’interroge donc sur les canaux les plus adaptés à sa vente, sa distribution, etc. La question initiale se formule ainsi : « Quel est le potentiel d’usage de cette capsule d’hydrogène en tant qu’énergie de mobilité ? »

Pour explorer le potentiel d’usage de cette technologie de rupture, l’équipe d’innovation réalise une série d’observations et d’entretiens exploratoires auprès de clients potentiels. À ce stade, seules huit personnes sont sélectionnées. Elles sont invitées à manipuler des maquettes de cartouches réalisées de façon ad hoc. Les cartouches sont de tailles et poids différents, une inscription précise la capacité en kilomètres de chaque cartouche (pour un scooter). Puis plusieurs hypothèses sont testées : achat ou location, à transporter avec soi ou à acheter en ville… L’observation montre que les femmes présentes cherchent le meilleur compromis entre capacité en kilomètres et capacité à ranger ce dispositif dans un sac, alors que les hommes présents préfèrent un format de cannette de soda en raison de sa taille et de sa disponibilité en ville.

Au total, cette étude d’usage suggère que le conditionnement en cartouche a un effet rassurant sur les personnes potentiellement utilisatrices et ouvre des champs d’application assez vastes. Cette cartouche n’étant plus considérée comme un produit dangereux, son achat semble envisageable dans des distributeurs automatiques, voire en ligne avec livraison par la poste. Ainsi, grâce au conditionnement en cartouche, l’hydrogène n’est plus perçu comme un produit à risque. Pour aller plus loin et confirmer ces premiers résultats, l’équipe d’innovation décide de réaliser un nouveau test avec un ensemble de fausses cartouches représentant des autonomies différentes pour une mobilité en scooter.

3.Susciter l’apparition d’inducteurs de transformation radicale

L’idée de cette nouvelle expérimentation n’est pas de valider une hypothèse définie à l’avance, mais de mettre des utilisateurs en situation réelle, bien que fictive, grâce à des artefacts (fausses cartouches) afin d’identifier l’apparition d’inducteurs de transformation.

Les fausses cartouches aux différents diamètres et différentes longueurs sont présentées à de nouveaux utilisateurs de scooter, de sorte à évaluer leur capacité à les transporter, les stocker et les recharger. Au fil des évaluations, il ressort que les utilisateurs plébiscitent un modèle. En effet, sans même avoir développé de réels prototypes de cartouches fonctionnelles, il apparaît que le « meilleur » compromis entre autonomie et volume vient d’être défini. Il s’agit d’un point stratégique, car cette compréhension permet désormais de se projeter dans l’écosystème d’usages qu’il est possible de créer autour de cette « cartouche idéale ».

En particulier, AAQIUS découvre un fort potentiel d’appropriation de cette solution d’énergie portable, ainsi que le caractère transformateur de l’image des deux, trois et quatre-roues fonctionnant avec ces cartouches. Par exemple, les utilisateurs n’imaginent absolument pas les « cacher » dans un réceptacle. Ils préfèrent au contraire les mettre en scène, les rendre visibles sur leurs scooters pour afficher la modernité du produit. Cette dynamique d’usage n’avait jamais été imaginée.

La nouvelle capsule dépasse ainsi largement la question de la rupture technologique, pour s’immiscer dans les styles de vie en proposant un nouveau signe de modernité. Cet enseignement est majeur, car il ouvre un nouveau champ de questions relatives au modèle d’exploitation de cette solution technologique dans la chaîne de valeur globale.

4.Expérimenter des dynamiques stratégiques pour éclairer la décision

AAQIUS s’interroge désormais sur la manière de maximiser la valeur autour de son innovation technologique et se questionne sur la place qu’elle doit occuper dans la chaîne de distribution. En particulier, les décideurs s’interrogent sur l’opportunité de maîtriser une plus grande partie – voire la totalité – de la chaîne de valeur ou non. En effet, les premiers apprentissages, réalisés grâce aux dispositifs factices, ont suggéré qu’il y avait peut-être de la valeur à aller au-delà de la vente de la licence à des fabricants de scooters électriques.

La question devient : « Devons-nous rester des producteurs de licences technologiques ou devons-nous devenir un opérateur intégral de système d’énergie, voire offrir nous-mêmes un service d’énergie et de mobilité ? »

Pour explorer cette question stratégique, l’équipe d’innovation propose de poursuivre l’expérimentation. Elle réalise une étude exploratoire sur le modèle d’usage de la cartouche à partir de tests avec des groupes d’utilisateurs. Plusieurs hypothèses de parcours clients sont posées. Les points de contact clients sont identifiés et l’ensemble de l’expérience d’usage est caractérisé pour déterminer les phases à forte valeur. Ce travail de formalisation aboutit à cinq scénarios prometteurs de parcours qui sont finalement proposés à des groupes tests, afin d’en évaluer l’acceptabilité et d’en comprendre les conditions de succès.

Au-delà de l’expérience d’usage, l’objectif est d’identifier et de positionner de potentiels partenaires qui permettraient à AAQIUS de devenir un intégrateur délivrant une expérience globale. Les éléments de preuve collectés lors des tests permettent de caractériser les moments de création et de captation de la valeur tout au long du cycle de vie du produit. L’analyse révèle de nombreuses poches de valeur ainsi que des solutions d’interaction pour des expériences fluides. L’ensemble montre des pistes concrètes et étayées sur la manière de retravailler le business model, depuis la conception des cartouches en passant par leur distribution, leur récupération pour les recharger, leur recyclage, etc.

5.Épilogue : expérimenter à grande échelle

Convaincue par l’étude, AAQIUS décide de lancer sa nouvelle stratégie d’opérateur global. L’entreprise sollicite l’agence NellyRodi pour positionner une nouvelle image de marque et définir le discours autour de la cartouche d’hydrogène. L’ambition est de diffuser l’idée d’une énergie attractive et révolutionnaire.

En 2017, AAQIUS crée la société STOR-H Technologies pour démocratiser l’hydrogène vert en offrant un service de mobilité verte construit autour :


	de la cartouche STOR-H ;

	d’un réseau de distribution non intrusive via des distributeurs automatiques et des home chargers ;

	d’un catalogue de véhicules deux, trois et quatre-roues « Powered by STOR-H » ;

	d’une offre d’abonnement mensuel « tout-en-un » qui inclut le véhicule en leasing, l’assurance, l’entretien/SAV, l’énergie verte via les cartouches STOR-H.



Après des expériences pilotes menées en Suisse en 2020, cette offre est commercialisée dans trois zones prioritaires : France/Suisse, Chine et Maroc. En 2021, STOR-H Technologies remporte le prix « Best Green Technology Award » au Consumer Technology & Innovation Show (CTIS) en Chine.


FIGURE 5.2L’écosystème STOR-H au CIIE 2021 à Shanghai
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Source : AAQIUS.

FIGURE 5.3Premier tricycle propulsé avec les cartouches StorH

[image: image]

Note : Cycleurope, Valeo et STOR-H créent un tricycle à hydrogène vert qui révolutionne les livraisons dans les centres villes. Le Kholos a été exposé au palais de l’Élysée dans le cadre de La Grande Exposition du fabriqué en France.

Source : AAQIUS.




Cas 9 : Domaine médical (invité) – Empty box


Période : 2016

Étude d’innovation menée pour une entreprise leader de son secteur (domaine médical pour le grand public et les professionnels)

Équipe d’innovation : équipe interne (ingénierie, design, marketing), Zoé Aegerter (designer d’interaction et experte expérience utilisateur), Blandine Bréchignac (experte en accompagnement de l’innovation et nouveaux modes de travail), Marc Chataigner (expert en innovation par le design), Norent Saray-Delabar (designer, expert recherche utilisateur)



1.Articuler la R&D avec les expériences d’usage

Ce cas se déroule au sein d’une grande entreprise devenue un acteur de référence sur son marché grâce à une innovation technique brevetée. En raison de ce succès historique, la R&D Produit occupe une place majeure au sein de l’organisation. La culture interne est marquée par ce mythe fondateur de l’innovation de rupture réussie. Au fil du temps, l’entreprise a développé un précieux savoir-faire en R&D et un vaste portfolio de solutions techniques. Mais, progressivement, les innovations produites semblent de plus en plus incrémentales et n’aboutissent pas toujours aux succès commerciaux escomptés.

Établie à l’international et engagée dans le tournant du service et du digital, la direction R&D se restructure afin d’explorer le potentiel de l’innovation de service et de nouveaux modèles économiques, et de renouveler son offre. C’est dans ce contexte que l’équipe est missionnée pour accompagner une équipe interne, pluridisciplinaire, dans sa première approche de l’innovation de service par le design. Le basculement impulsé par la direction R&D, consistant à s’intéresser à l’expérience des utilisateurs avant de penser au produit, est essentiel dans le processus de transformation.


2.Travailler la pluridisciplinarité pour accroître le potentiel de changement

La démarche débute par la réalisation d’une cartographie du processus d’innovation habituellement mis en oeuvre, depuis l’identification des opportunités par la direction de la stratégie jusqu’à la mise sur le marché. Ce travail permet de mettre au jour des incompréhensions et divergences de vue quant aux contributions des uns et des autres : l’ingénierie attend par exemple du marketing qu’il mette sur le marché les dernières innovations techniques, tandis que le marketing attend de l’ingénierie qu’elle travaille à partir des retours clients ou des attentes captées par les études de marché.

Comme bien souvent en équipe pluridisciplinaire, le partage des points de vue et des attentes de chaque métier ainsi que l’explication des réalités associées aux termes employés (chaque métier ayant son langage propre) sont des préalables indispensables à la collaboration. Ici, l’analyse collective du processus d’innovation est une étape essentielle pour permettre à l’équipe de s’accorder sur la finalité de la démarche, sur les modes de travail qui seront mis en oeuvre, pour faciliter la circulation des informations, préparer l’instauration de nouvelles chaînes de communication intra- et intermétiers et favoriser des changements de posture.

3.Élaborer un langage commun pour incarner la transformation

La transformation est multidimensionnelle : elle touche aussi bien l’état d’esprit (la prise en compte de l’expérience de l’utilisateur), les modalités de collaboration (la pluridisciplinarité), la place de la R&D dans l’organisation (l’équipe passe d’une organisation par ligne de produits à une alliance autour de profils d’utilisateurs) que les outils de travail.

La concrétisation du renversement engagé s’observe en premier lieu au niveau du langage : pour travailler autour d’un profil utilisateur plutôt que de lignes produits, l’équipe doit adopter un langage approprié, commun, et s’affranchir des vocables habituellement spécifiques à chaque métier, qui enferment l’utilisateur dans un statut passif (le terme « client » pour le marketing ou le terme « patient » pour l’ingénierie médicale). Le langage de l’« utilisateur », central dans l’approche design, est ainsi progressivement adopté par tous ; il confronte l’équipe à un nouveau point de vue, stimulant la créativité et l’inventivité de chacun.

Les répercussions de cette approche sont profondes et des questions majeures se posent : comment s’autoriser à explorer des modèles économiques non basés sur une innovation produit ou des solutions techniques ? Comment valider leur potentiel de valeur ajoutée ?

4.S’appuyer sur des artefacts minimaux pour explorer la valeur

S’agissant des outils, l’équipe est assez dubitative, au début du projet, à l’idée que le prototypage en carton puisse s’avérer efficace pour valider de nouvelles propositions de valeur. Ce prototypage rapide ne semble à première vue ni suffisamment « sérieux », ni suffisamment robuste pour simuler des produits médicaux destinés à être vendus des centaines d’euros. Mais lors des séances de génération et d’évaluation d’idées auprès d’utilisateurs réels, l’équipe découvre qu’une simple boîte en carton – une « empty box » – permet de présenter de manière très accessible un concept de service, parfois complexe, à des utilisateurs finaux et de recueillir leurs impressions sur-le-champ. L’équipe réalise qu’un artefact très simple, sans aucun attribut visuel ou fonctionnel, permet de collecter des informations précieuses pour améliorer la proposition de valeur et définir les conditions de succès du futur produit.

Au bout de six mois de projet et de pratique, l’équipe utilise régulièrement le principe d’empty box réalisant l’impact de tels artefacts pour travailler, tester et valider des hypothèses de création de valeur. La conviction est telle que l’équipe se met aussi à utiliser des prototypes en carton pour « pitcher » ses idées devant le directeur de la R&D. Une avancée significative en matière de culture de l’innovation ! Il s’agit maintenant de diffuser et partager les résultats, car il est primordial que les enseignements de la démarche engagée ne profitent pas qu’à l’équipe projet : la capitalisation des connaissances au fil de l’eau et leur partage en interne sont des facteurs clés de la transformation ; ils conditionnent leur ancrage dans le temps.

FIGURE 5.4Empty-box
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Illustration : Stéphane Gauthier.

5.Partager et diffuser la dimension transformative du projet

À la fois support, creuset et témoin de la transformation , un espace « Innovation Lab » est mis à disposition de l’équipe dès le démarrage du projet. Au-delà d’être un lieu de rencontre, d’échanges et de travail, l’Innovation Lab a pour fonction d’être un levier de communication et un outil de vulgarisation en interne. Les membres de l’équipe projet organisent ainsi des « portes ouvertes » sur les heures de déjeuner pour ouvrir le Lab au plus grand nombre et faire connaître la démarche . Les intervenants externes (consultants et designers) les aident à trouver des ressources créatives pour mieux partager leur expérience, valoriser leurs réalisations, faire découvrir leur nouvelle perspective sur l’innovation .

L’équipe interne confectionne et expose ensuite des panneaux explicatifs dans le restaurant d’entreprise. De courts montages vidéo sont également réalisés pour documenter et expliquer le changement de posture opéré, avec le souci de partager largement le retour d’expérience et de montrer la dimension humaine de la transformation. En d’autres termes, il s’agit de mettre un coup de projecteur sur l’investissement consenti par l’équipe : les craintes initiales dépassées, les nouvelles formes de collaboration et d’interaction développées, le nouveau langage adopté, les nouveaux outils expérimentés, les nouvelles questions et nouveaux paradigmes intégrés, etc., l’ensemble autorisant de nouvelles formes de réalisations personnelles et collectives.

6.Épilogue : dis-moi comment tu te nommes, je te dirai qui tu es

Un indicateur, certes symbolique, illustre bien cependant l’impact de l’approche utilisateur et du déploiement de projets dans le champ serviciel au sein de l’entreprise : la plupart des membres de l’équipe projet interne ont fait évoluer leur intitulé de poste après avoir pris part à cette démarche de transformation. Les intitulés de poste qui comportaient des termes comme « R&D », « performance » ou « product » s’articulent désormais autour d’expressions telles que « consumer innovation » ou « consumer experience ».




Chapitre 6

La narration

Faire récit : identité, reconfiguration, puissance

Intégrer un concept innovant dans une organisation peut conduire à trois types de situations : la neutralisation, l’assimilation ou la reconfiguration. La neutralisation correspond à la situation où un concept innovant, malgré une éventuelle portée stratégique, ne parvient pas à susciter suffisamment d’adhésion pour devenir réellement transformatif. L’assimilation correspond à la situation où des concepts innovants sont mis en oeuvre, sans pour autant aboutir à une transformation globale de l’organisation. Plus rare, la reconfiguration correspond, elle, à la situation où un concept en rupture parvient à instiller du nouveau et à affecter la structure globale de l’organisation.

Prenons, par exemple, le cas d’une entreprise souhaitant devenir « plateformique », c’est-à-dire orchestratrice d’un écosystème d’acteurs contribuant au développement de son offre. Tout concept innovant capable de s’inscrire dans cette vision stratégique sera potentiellement transformatif puisqu’il contribuera à changer le modèle de l’organisation. Il existe cependant une différence entre les concepts qui s’inscriront dans cette nouvelle vision et ceux qui l’incarneront à un niveau beaucoup plus systémique. Certains concepts n’iront ainsi pas plus loin que la redéfinition d’une offre de services, d’autres pourront affecter l’ensemble des départements de l’organisation ainsi que les relations qu’ils entretiennent entre eux.

Ce qui distingue les concepts reconfigurateurs des autres, c’est généralement leur capacité à fédérer. Ces derniers s’inscrivent souvent dans une narration incarnant une reconfiguration pleinement réussie, c’est-à-dire mettant en scène une situation globale où le maximum d’éléments du passé interagit avec le maximum d’éléments du futur souhaité. Dans notre cas, cela reviendrait par exemple à ce qu’un concept innovant soit plongé d’emblée dans une organisation pleinement plateformique, tout en donnant un rôle à un maximum d’éléments de l’organisation actuelle (notamment, les acteurs, les processus ou les ressources matérielles), en particulier ceux dont on pourrait craindre la disparition lors de cette transformation globale.

Autrement dit, il est impossible de prévoir une reconfiguration d’ensemble ou de la contrôler. En revanche, il est possible d’accroître le pouvoir reconfigurateur d’un concept innovant en en augmentant sa puissance narrative, c’est-à-dire sa capacité à s’inscrire dans un discours, à générer du récit commun. Le pouvoir fédérateur des histoires est bien connu. Il fonctionne d’ailleurs pour des projets de toute ambition, même modeste. La particularité de la narration recherchée ici est qu’elle doit mettre en scène une reconfiguration d’ensemble de façon simple et dynamique, c’est-à-dire aussi la simuler. Plus les informations utilisées seront étayées par des données réelles, plus la narration sera persuasive.

Ce chapitre montre comment créer des épreuves permettant d’accroître le pouvoir reconfigurateur d’un concept innovant. En particulier, il s’agit de montrer comment des artefacts narratifs permettent de simuler et d’amplifier la puissance narrative d’un concept innovant en l’intégrant pleinement à la vision stratégique d’une organisation. Réciproquement, il s’agit de voir comment un récit ou une fiction peuvent devenir des outils originaux d’exploration et de simulation des imaginaires afin de les enrichir et de préfigurer des transformations profondes dépassant les visions stratégiques du moment.


FIGURE 6.1Narration pictographique
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Illustration : Stéphane Gauthier.




Cas 10 : Decathlon – Product story


Période : février 2018

Équipe d’innovation : Fabien Brosse (Decathlon) ; Matthieu Cesano, Stéphane Gauthier, Virgile Tyrode (Proofmakers), Agence d’innovation technologique et digitale



1.Quand une vision stratégique réinvente l’identité de l’entreprise

En 2018, un collectif de « leaders » des marques internes de Decathlon imagine le futur de la pratique sportive. De cette réflexion émerge un axe majeur de transformation : faire de Decathlon une entreprise « plateformique » en l’ouvrant aux communautés de sportifs et en explorant les pratiques de cocréation.

Cette vision stratégique se fonde sur une conviction : l’offre de Decathlon doit devenir globale, c’est-à-dire aller au-delà de la conception et la distribution d’équipements de sport et de loisirs pour intégrer une variété de bouquets de services. Le spectre des sports couvert par Decathlon impose d’explorer très largement les pratiques sportives. Les équipes dirigeantes ont l’intuition que l’entreprise ne peut y arriver seule. Il leur semble nécessaire de s’ouvrir à des communautés extérieures. En travaillant avec elles, il deviendra possible d’agréger des services aux produits existants dans une perspective d’usage.

Une fois cette vision stratégique partagée avec les collaborateurs, une dizaine de marques du groupe travaillent la vision de leur marque dans un monde « plateformique ». L’objectif est de construire la vision globale sur la base des productions de chacune. Pour ce faire, un cadre de réflexion, servant de guide à chacune des marques, proposait de travailler sur :


	le caractère unique des produits ;

	l’identification et la définition des différents acteurs qui seront les contributeurs de nos produits signés en intégrant les différentes dimensions du « Co », c’est-à-dire l’ensemble des activités dites « collaboratives » (co-idéation, co-conception, co-fabrication…) ;

	les services susceptibles d’être assemblés à nos produits uniques pour délivrer des expériences utilisateur augmentées.



Parmi la dizaine de marques participantes se trouve Quechua-Nature Hiking, dont Fabien Brosse est le leader. Pour répondre à ce défi, il décide de constituer une équipe d’innovation composée de membres de deux agences externes : l’une spécialisée dans l’« usage et l’insight » ; l’autre, dans les « évolutions technologiques » (voir encadré ci-dessus). Ainsi, il mise sur la combinaison des deux structures pour produire une vision ambitieuse. Le mandat suivant leur est donné : il faut construire une démarche méthodologique ad hoc permettant de projeter la pratique de la randonnée à un horizon de 10 ans et d’anticiper les mutations que ce sport devrait connaître. Pour les deux agences, les seules contraintes sont d’intégrer toutes les dimensions du Co et d’imaginer les mutations susceptibles d’en découler pour les sports. Elles doivent également garder à l’esprit que Decathlon sera alors une entreprise plateformique.

2.Accroître le pouvoir reconfigurateur de preuves prospectives par le récit

Sous l’impulsion du leader, un atelier prospectif d’une semaine est organisé et copiloté par les deux agences d’innovation. L’objectif est d’imaginer des scénarios d’usage de la pratique de la randonnée dans 10 ans en intégrant les notions d’entreprise plateformique et de cocréation.

Au bout d’une semaine de réflexion, de très nombreux indices et signaux faibles sont identifiés puis intégrés dans une grande histoire globale. Les équipes sont stupéfaites de la richesse des options formulées en un temps aussi court. Mais une difficulté apparaît alors : le matériau, riche et prometteur, est également dense et difficile à communiquer.

Il est essentiel de conserver la richesse des options ouvertes sans affaiblir la puissance narrative du récit. Pour ce faire, un choix structurant est réalisé. L’histoire sera racontée non pas en multipliant les points de vue des acteurs et utilisateurs au coeur des scénarios d’usage imaginés, mais en prenant comme narrateur le produit iconique de la marque Quechua : la tente. L’idée est que ce sera la tente elle-même qui racontera les 10 ans de transformations qui lui ont permis de devenir si unique et désirable. Au-delà de la simplification du discours, ce choix permet également de ne pas mettre un acteur ou une communauté plus en avant que les autres et de garder une neutralité de ton.

Au même titre que les autres marques ayant travaillé sur cette vision, Quechua-Nature Hiking doit présenter le résultat de ses réflexions en seulement 10 minutes à l’ensemble des leaders représentant les différents métiers de l’entreprise. Malgré le choix de narration effectué, la matière produite par l’équipe d’innovation demeure complexe à présenter en un laps de temps aussi court et l’écrit ne semble pas suffisamment mettre en valeur les axes forts de la proposition. L’équipe d’innovation se lance dans une nouvelle réflexion sur la puissance narrative de son récit. Cette-fois, il ne s’agit plus uniquement de simplifier et de gagner en cohérence, mais de faire passer toutes les idées de façon percutante en un temps très court (10 minutes maximum).

Après avoir évalué différentes formes possibles de présentation, l’équipe d’innovation décide de réaliser une vidéo. Plusieurs tests rapides (croquis, exemples de capsules vidéo, etc.) suggèrent que ce format devrait permettre, en y intégrant des schémas et des illustrations, d’exprimer les résultats du travail prospectif avec beaucoup plus d’impact. L’idée est aussi d’utiliser ce moment comme une expérimentation en vie réelle d’un nouvel outil de communication mettant en narration la stratégie de plateforme de Decathlon au sein du groupe, voire en externe.

L’équipe d’innovation est motivée et convaincue, mais le temps presse, la présentation du leader de Quechua-Nature Hiking doit se faire dans moins d’une semaine…

3.Travailler les supports visuels pour augmenter leur puissance narrative

En moins de six jours, l’équipe d’innovation parvient à réaliser une vidéo avec peu de moyens. Elle conçoit aussi un ensemble de schémas et d’illustrations visant à incarner (voir chapitre 2) les concepts et options dégagés lors de l’atelier prospectif. Ces éléments sont intégrés dans la vidéo et viennent en soutien de « scènes fictives » impossibles à filmer telles quelles avec les moyens disponibles : écrans illustrant une navigation sur une fausse application, représentations d’une intelligence artificielle pour imager les challenges lancés auprès des communautés, etc. Enfin, pour montrer l’évolution des produits, il a été décidé d’utiliser une vraie tente découpée, modifiée, transformée, très artisanalement, puis mise en scène dans la vidéo.

La présentation et son format vidéo remplissent les objectifs. Le récit est fluidifié et incarné par un support dynamique permettant de raconter, transmettre et rendre accessible la vision stratégique de Quechua-Nature Hiking et de l’équipe d’innovation. L’adhésion aux propositions est immédiate. En particulier, à la fin du film, un ultime schéma présente un modèle d’organisation plateformique incarnant les modalités de collaboration variées des communautés extérieures entre elles et avec les métiers internes de Decathlon. Ce schéma n’était pas initialement prévu, mais a émergé du travail de formalisation précédent. La vision est simple et systémique, le schéma frappe les esprits par son caractère opératoire.

Ce schéma global est décliné en une réelle feuille de route stratégique, débouchant sur le lancement du projet de transformation de Decathlon par la cocréation, et le leader de Quechua-Nature Hiking prend le lead de ce projet. Dans une économie de temps et de moyens, la vidéo a rendu tangible l’intangible.


FIGURE 6.2 Story-board pour une mise en situation des éléments majeurs de la « product story », qui servira de guide pour la réalisation de la vidéo
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Source : Proofmakers.

FIGURE 6.3 Schéma d’identification des acteurs et leur relation pour une transformation de l’entreprise vers une société « plateformique »
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Source : Proofmakers.


4.Épilogue : du récit à la transformation en vie réelle

Au-delà de la présentation aux leaders , la vidéo est vue par un très large public au sein de l’entreprise ; le nombre de vues est très important. Cet artefact , composé de faux écrans d’application, de mises en scène factices, de produits transformés (une tente découpée, adaptée, etc.), a donc permis, grâce à la narration , d’être le support d’une vision à long terme.

En seulement trois ans, on peut mesurer l’impact de cette transformation sur l’entreprise comme sur les communautés : la plateforme de cocréation peut s’enorgueillir de plus de 65 000 membres, ce qui en fait la première communauté multisportive d’Europe ; plus de 70 sports de Decathlon conçoivent leurs offres avec les communautés ; plus de 400 projets ont été cocréés avec ces communautés.

FIGURE 6.4 Schéma d’identification des axes clés de développement pour une société « plateformique »
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Source : Proofmakers.




Cas 11 : Honda – Great journey


Période : avril 2016

Équipe d’innovation : Jon Marshall (Map Project Office, pilote du projet), Honda design team



1.Puiser dans l’imaginaire collectif pour faire récit

En 2016, Honda demande aux équipes de son advanced design de penser le véhicule autonome du xxie siècle. Pour répondre à ce défi, les équipes de Honda, accompagnées de l’agence Map Project Office, posent l’hypothèse que le véhicule autonome ne sera pas seulement un véhicule urbain permettant de décongestionner les centres-villes, mais aussi un véhicule tout usage et toute distance. C’est une façon de laisser ouvertes les hypothèses d’architecture produit afin de tester largement, puis de capitaliser sur les plus pertinentes.

Pour ce faire, l’équipe d’innovation décide de s’appuyer sur l’imaginaire du « great journey », une expression forgée par l’archéologue Brian M. Fagan. Celle-ci désigne la grande migration des premiers humains quittant le berceau de l’Homme – l’Afrique – pour peupler le monde : d’abord vers le nord, l’Europe puis l’Asie, pour terminer en Amérique du Nord et du Sud. La narration prévoit d’utiliser les caractéristiques premières de l’Homme, à savoir sa mobilité et sa soif de découvrir. Le récit doit mettre en scène un véhicule autonome migrant de l’Afrique vers l’Amérique latine et évoluant dans des environnements géographiques très distincts.

Par là, Honda veut montrer que le véhicule autonome peut s’adapter à tout type de territoire. Se voulant réaliste, le récit est étayé par de vraies données sur les zones géographiques couvertes lors de ce périple de 50 000 km entre l’Afrique et les Amériques. L’équipe d’innovation souhaite se doter d’une capacité de confrontation de ses hypothèses, de sorte à concevoir et à tester des fonctionnalités plausibles reliées aux aspirations contemporaines du voyage et du confort. Finalement, la métaphore migratoire est aussi envisagée pour évoquer le passage du véhicule thermique à la voiture électrique autonome.


2.Explorer les possibilités formelles pour incarner la transformation

La première hypothèse est de réaliser ce road trip fictif avec un unique véhicule autonome. En se transformant en fonction des besoins, celui-ci peut incarner pleinement la métaphore de la migration. Toutefois, confrontée aux données des situations envisagées, l’équipe doit abandonner cette option pour finalement concevoir sept modèles de véhicules. De multiples situations d’usage sont imaginées, puis incarnées grâce à sept maquettes à échelle réduite, mises en scène grâce à des décors et des animations. Certes, les situations sont fictives et non réelles, mais la projection des artefacts (les véhicules) dans les cas d’usage situés repose, elle, sur des données réelles. Cette scénographie permet de donner forme à une vision réaliste du futur et de l’évaluer en fonction de réactions internes et externes à l’entreprise.

Lorsqu’on tente d’écrire un récit futuriste, le risque est de trop se couper de l’histoire réelle. Cela peut affaiblir la crédibilité du récit, mais surtout son pouvoir reconfigurateur. L’équipe d’innovation crée donc une narration qui mobilise des éléments structurants de l’histoire de Honda. Le potentiel de son présent s’enrichit d’un mouvement de rétrospection vers le passé et de prospection vers l’avenir. Pour évoquer et incarner ce double mouvement, l’équipe de l’advanced design recourt à des objets emblématiques de l’entreprise. L’ADN de Honda alimente ainsi le travail de création narrative et formelle.

Parmi ces objets, on trouve des produits iconiques (voir figure 6.5).

FIGURE 6.5
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Illustration : Stéphane Gauthier.

La vidéo n’a pas l’ambition d’immerger le spectateur dans ce road trip, mais elle alterne entre scène d’explication des concepts, de séquences de construction des décors et des images des véhicules en situation, le tout appuyé par une voix off. Les moyens utilisés pour réaliser cette vidéo sont en parfait accord avec l’esprit de la narration « great journey », c’est-à-dire proposer une vision sans l’imposer par des moyens immersifs. Il s’agit de créer un artefact qui doit faire réagir et embarquer les équipes de Honda vers le véhicule autonome.

3.Épilogue : incarner une identité collective en mouvement

En définitive, naviguer du passé vers l’avenir en passant par le présent augmente la puissance narrative du récit. Le film rassemble tous ceux qui ont fait l’histoire de Honda avec ceux et celles qui la poursuivront. Tous semblent embarqués dans une grande migration vers le véhicule électrique autonome et ses nouveaux usages. La dimension universelle du récit (tous les continents, toutes les surfaces, toutes les conditions…) donne à voir l’ambition et les défis à venir. Pour les dirigeants de Honda, c’est à la fois un outil de démonstration de leur vision mais aussi un moyen d’évaluer la perception qu’en ont les collaborateurs.

FIGURE 6.6Lien vers la vidéo projet
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Fiches pratiques

Collecter des indices et donner sens à la situation

Fiche pratique 1 – Formuler un brief d’innovation intégrant l’usage

Fiche pratique 2 – Organiser et mener des observations in situ

Fiche pratique 3 – Travailler les observations à forte récurrence

Fiche pratique 4 – Expliciter les usages implicites ou inconscients

Formaliser et formuler des options à tester

Fiche pratique 5 – Cartographier les parties prenantes et leurs liens

Fiche pratique 6 – Construire les personae de l’expérience étudiée

Fiche pratique 7 – Analyser les moteurs et freins d’usage

Fiche pratique 8 – Formuler et prioriser ses hypothèses

Tester et évaluer des artefacts en condition réelle

Fiche pratique 9 – Incarner les hypothèses par des artefacts

Fiche pratique 10 – Concevoir un protocole de test en condition réelle

Fiche pratique 11 – Évaluer des artefacts en condition réelle

Fiche pratique 12 – Utiliser des grilles d’évaluation multicritères

Fiche pratique 13 – Évaluer des Minimum Viable Products (MVP)

Consolider et communiquer les preuves transformatives

Fiche pratique 14 – Créer de la connaissance pour pivoter

Fiche pratique 15 – Consolider les preuves pour transformer


FIGURE 7.1Et si vous deveniez proofmaker ?
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Illustration : Stéphane Gauthier.




FICHE PRATIQUE 1

COLLECTER DES INDICES ET DONNER SENS À LA SITUATION

Formuler un brief d’innovation intégrant l’usage


#1 Signification



[image: image]Enjeux

La formulation du brief d’innovation est l’une des étapes les plus structurantes d’un projet. Démarrer avec une problématique mal énoncée revient à se mettre en difficulté dès le départ. L’enjeu est de ne pas confondre le « bénéfice d’usage » (c’est-à-dire pour les utilisateurs ou les clients) avec le « bénéfice opérateur » (c’est-à-dire pour l’organisation délivrant l’offre). Formuler la problématique d’innovation en bénéfice d’usage permet de mieux aligner les ressources métiers ainsi que les modes et critères de décision au cours du projet.

[image: image]Objectifs

Trouver l’expression simple et courte de l’objectif utilisateur auquel la démarche d’innovation doit apporter une réponse.

[image: image]À quel moment dans le processus d’innovation ?

Très tôt – idéalement, dès le début – car il est fondamental que l’ensemble de l’équipe projet soit d’accord et s’aligne autour d’un objectif utilisateur commun. Il faut donc que cette reformulation soit un travail de l’équipe projet (pluridisciplinaire) et qu’il soit validé par tous les métiers qui vont être impactés par le projet (ingénierie, marketing, design, mais également juridique, force de vente, etc.).

Il n’est vraiment pas conseillé d’entamer un processus d’innovation sans avoir réalisé cette identification de l’objectif utilisateur, car le risque est que les métiers ne partagent pas la même vision et que des contre-projets se forment en parallèle du projet d’innovation. C’est une division des forces et de la dynamique d’une entreprise, ce qui n’est jamais favorable à l’innovation. La compétition peut être une source de stimulation interne, mais la scission d’une équipe en plusieurs projets produit généralement plus de défiance que de dynamisme.

[image: image]Fondamentaux

Un objectif utilisateur est toujours l’expression d’un bénéfice, mais n’exprime jamais de moyens. Dès lors qu’un moyen est introduit dans l’expression d’un bénéfice utilisateur, celui-ci se transforme en bénéfice opérateur. C’est la finalité de l’expérience qui est visée, et non son mode opératoire qui reste à explorer.

Voici quelques problématiques requalifiées dont l’expression initiale ne reflétait pas suffisamment la problématique d’usage :


	« L’innovation de rupture dans le sac à dos » : c’est une expression de moyen (un sac à dos) qui a été transformée en « randonnée zero gravity » pour exprimer le bénéfice d’une randonnée sans efforts malgré le transport de matériel. La première expression contenait une réponse à la question posée en mentionnant le sac à dos. Cela limitait l’exploration d’architectures produit alternatives ou de logique de service. L’innovation risque de ne rester qu’incrémentale (voir chapitre 3, cas 4, « Zero gravity »).

	« L’innovation dans la bouteille de gaz connectée » : c’est à nouveau une expression de moyen (la bouteille connectée) qui a été transformée en « le bouquet de services du soudage industriel ». Là aussi, une partie de la réponse se trouvait dans la première expression et réduisait l’exploration de nouveaux services et business models associés (voir chapitre 4, cas 6, « Bouteille de gaz connectée »).




[image: image]Pour aller plus loin

La tentation d’exprimer un brief d’innovation en mentionnant un moyen est très forte, surtout lorsque le moyen en question est « iconique », c’est-à-dire qu’il est à la fois perçu comme très séduisant, vendeur et incontournable. Dans de tels cas de figure, une stratégie de reformulation possible est d’intégrer ce moyen « iconique » dans un écosystème plus large et ouvert à l’exploration.

Par exemple, référence absolue dans beaucoup de projets d’innovation, le smartphone est devenu iconique. Il n’est plus considéré comme un simple moyen parmi d’autres, mais comme l’incarnation incontournable d’un usage, d’une pratique. Or, non seulement cela n’est que provisoire (les référentiels d’usage évoluent très rapidement), mais cela crée aussi une focalisation de la problématique préjudiciable à l’exploration. Si l’on dit que l’on souhaite « innover dans le contrôle de son véhicule avec son smartphone », l’équipe projet risque ainsi de ne penser qu’à des solutions mobilisant le smartphone tel qu’on le connaît. Une partie de la réponse réside déjà dans la question.

Une façon de ne pas s’enfermer dans ce type de situation est de recourir à une expression qui qualifie un écosystème plus large dans lequel le moyen iconique intervient. Pour reprendre notre exemple, cela reviendrait à reformuler le brief ainsi : « Innover dans le contrôle de son véhicule avec l’écosystème d’usage du client ». Cet écosystème fait appel à un ensemble d’outils possibles, non réduits au smartphone mais l’incluant, ce qui laisse la possibilité d’investiguer des champs plus larges et donc potentiellement plus innovants.

Enfin, il ne faut pas oublier que l’objectif d’usage défini en début de projet avec l’équipe demeure une hypothèse tant que les utilisateurs et clients eux-mêmes n’y ont pas réagi. Comme toute hypothèse, elle permet de démarrer un processus. Pour autant, il faut se garder de la considérer comme une donnée figée. Au fur et à mesure que la connaissance d’usage progresse (surtout grâce aux phases d’observation et d’explicitation, voir fiches pratiques 2 à 4), il est fréquent de faire évoluer l’objectif d’usage pour mieux répondre aux enjeux.


FIGURE 7.2L’Objectif utilisateur
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Source : Proofmakers.


FICHE PRATIQUE 2

COLLECTER DES INDICES ET DONNER SENS À LA SITUATION

Organiser et mener des observations in situ


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation



[image: image]Enjeux

Se confronter à ses publics cibles (clients, usagers, partenaires…) fait partie des principes de base de tout processus d’innovation. L’enjeu principal est de ne pas raisonner sur de fausses croyances, mais sur une connaissance fine des conditions, moteurs et freins d’usage en situation réelle (voir chapitre 3).

La qualité de l’information recueillie peut être déclinée en trois enjeux :


	la richesse de l’information : on plonge au coeur des pratiques pour capter ce qui n’est pas ou peu conscientisé par les utilisateurs. L’immersion doit être authentique et ne pas rester un simple effet d’annonce ;

	la robustesse de l’information : l’immersion n’est pas une connaissance accessoire, elle doit produire des données solides et mobilisables dans le projet (significativité des données, couverture d’une variété de situations, etc.) ;

	la communicabilité de l’information : à terme, les données collectées doivent être démonstratives pour une variété d’acteurs, internes et externes au projet, ce qui implique de travailler minutieusement sur les caractéristiques formelles des supports de communication (par exemple, schémas, story-boards, vidéos, etc.).




[image: image]Objectifs

Se confronter au réel pour identifier et qualifier les séquences d’usage, conscientes et inconscientes, des parties prenantes permet de mesurer et combler l’écart entre l’expérience vécue des protagonistes en situation et celle projetée par le commanditaire de l’étude (généralement, l’opérateur qui fournit le produit ou le service).

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

D’une façon générale, les phases d’observation in situ sont très présentes au début d’un processus d’innovation, car on cherche à identifier les problèmes du point de vue des utilisateurs alors que la question est très souvent exprimée du point de vue de l’opérateur. Néanmoins, les observations peuvent intervenir à tout moment d’un projet. En particulier, à chaque fois qu’il paraît nécessaire d’évaluer des hypothèses en considérant des critères de valeur d’usage pour étayer une décision (voir fiche pratique 12 – « Utiliser des grilles d’évaluation multicritères »).

[image: image]Fondamentaux

L’observation in situ doit respecter quelques règles de base qui garantissent la qualité des enseignements de terrain. Gardez en tête ces quelques conseils afin de mener à bien vos observations in situ.

1. Repérer les freins d’usage chez les utilisateurs

Votre tâche principale est de repérer les freins d’usage, en particulier les irritants (pain points, voir glossaire) qui dégradent l’expérience. Il s’agit ici de comprendre les usages d’une population cible (aspects fonctionnels, émotionnels et cognitifs).

À cet effet, vous devez :


	identifier les cibles les plus significatives : l’observation in situ doit se concentrer sur les cibles majeures du projet, c’est-à-dire celles concernées avant tout par l’objectif d’usage. Généralement, il s’agit de mener des études qualitatives et non quantitatives, où ce qui est recherché est la significativité des témoignages et non la représentativité statistique. Ces observations s’effectuent donc plutôt sur des panels restreints (entre 15 et 50 personnes), suffisamment significatifs pour étayer des choix. Certes, le public visé par le projet est souvent plus large, mais il est difficile d’opérer des campagnes d’observation pour toutes ces cibles (coûts et délais). Se concentrer sur une, deux ou trois cibles prioritaires est donc préférable. Pour définir cette focale, vous disposez de plusieurs solutions :

	identifier les cibles qui ont des usages intenses : souvent expertes, ces cibles ont probablement développé des stratégies d’adaptation ou des usages spécifiques instructifs pour l’expérience que vous souhaitez transformer,

	identifier les cibles qui ont le plus de difficultés : face à l’expérience que vous souhaitez transformer, les solutions développées par ces clients/usagers peuvent être porteuses d’enseignements essentiels.






D’une façon générale, ce ne sont pas les clients « coeur de cible » qui sont les plus intéressants à observer mais les « cibles extrêmes », c’est-à-dire loin des usages attendus, voire en dehors, pour leurs usages intenses ou inexistants. Si vous arrivez à apporter des solutions innovantes et satisfaisantes aux cibles les plus difficiles ou les plus exigeantes, il sera facile de les déployer pour des profils moins exigeants – l’inverse n’est pas vrai.


Retour d’expérience : les écueils à éviter

Dans un autre registre, il est peu instructif de ne s’attacher qu’à des clients déjà adeptes de la marque pour laquelle l’étude est en cours.




	définir les conditions d’observation adaptées à votre projet : dans quel environnement et quelle temporalité programmer vos observations ? La question est essentielle pour assurer la robustesse de votre collecte de données :

	sur l’environnement : les contextes d’observation sont déterminants. Par exemple, si l’objectif est de développer une expérience innovante du voyage en train, il faut tenir compte du fait qu’une grande gare de la capitale, une gare de ville moyenne en province ou bien une gare de petite ville n’ont absolument pas les mêmes environnements. Elles ne sont pas dotées des mêmes connexions et infrastructures de transports en commun. Il faudra donc observer au moins trois typologies de gare si votre nouvelle expérience du voyage s’adresse à une large population (voir chapitre 2, cas 2, « Embarquement à bord ») ;

	sur la temporalité : un lieu se transforme en fonction du moment auquel on le considère. Cela impacte sensiblement les séquences d’usage observées et donc les résultats. C’est la raison pour laquelle il faut intégrer cette dimension au protocole. Reprenons notre exemple : les gares que l’on observe le mardi à 15 heures sont différentes du vendredi à 17 heures ! Les départs en week-end modifient considérablement l’environnement de l’expérience du voyage (flux dense de voyageurs, volonté de s’évader au plus vite, etc.).



D’une façon générale, se concentrer uniquement sur des moments ou des lieux faiblement représentatifs des situations recherchées affaiblit toujours vos résultats.


	programmer des séances d’observation dédiées à chaque profil type lorsque c’est possible : pour accroître la robustesse de votre collecte de données, vous pouvez classer les cibles en fonction de leurs conduites et de leurs comportements d’usage. Reprenons l’exemple d’achat d’un titre de transport : certaines personnes anticipent leur achat, d’autres se décident à la dernière minute, d’autres encore, « expertes », voyagent fréquemment et connaissent par coeur les protocoles et les astuces pour trouver des places. Tous ces comportements concernent le même service – l’achat du billet –, mais les profils et les besoins des utilisateurs sont différents.



Si vous ne parvenez pas à identifier les différents profils durant l’observation – in vivo, vous pouvez le faire par d’autres moyens (techniques ou autres) ou après l’observation – in vitro (voir fiche pratique 3).

2. Observer l’ensemble de l’expérience vécue par les parties prenantes

On parle communément d’observer les utilisateurs de l’offre des entreprises, mais ces derniers sont rarement les seuls impliqués dans l’expérience client proposée. D’autres parties prenantes participent plus ou moins directement à cette expérience, pouvant l’améliorer ou la dégrader. Ces parties prenantes ont leur propre expérience du sujet étudié. Si elles ne sont pas identifiées et prises en compte, il y a fort à parier que la proposition de valeur finale soit désirable pour le client mais ne soit pas portée par les autres parties prenantes clés de cette expérience.

En vue de préparer la cartographie des parties prenantes (voir fiche pratique 5), vous devez :


	examiner les périodes avant, pendant et après l’expérience d’usage du produit ou du service observé : cela permet de comprendre les logiques d’accès (Qu’est-ce qui a amené la personne à choisir cette solution plutôt qu’une autre ? Comment y accède-t-elle ?) ou de partage (Comment parle-t-elle de son expérience après coup ? Quels sont les points centraux communiqués ?). Cela contribue en outre à identifier des moteurs ou des freins à l’expérience qui se déroulent « avant » ou « après » celle-ci, avec un fort impact sur le « pendant » ;

	observer par catégories de profils types : pour consolider les données collectées, celles-ci doivent concerner des panels de profils homogènes. Vous pouvez classer les parties prenantes en fonction de leurs rôles joués dans l’expérience globale. Par exemple, l’expérience d’achat d’un billet de train permet d’identifier cinq ou six parties prenantes distinctes, depuis le guichetier qui vend un titre de transport, jusqu’à l’agent de gare qui aide à s’orienter, en passant par le contrôleur de la compagnie ferroviaire, sans parler du canal digital doté de ses opérateurs de vente en ligne ou au téléphone, le SAV, etc.




Retour d’expérience : les écueils à éviter

Il est essentiel de ne pas se concentrer uniquement sur l’usage de l’objet ou de la séquence centrale qui nous intéresse, car c’est l’ensemble de l’expérience qui doit être observé. Dans un secteur concurrentiel, il y a fort à parier que l’ensemble des concurrents s’est déjà concentré sur l’objet ou la séquence centrale en question. Il est alors plus difficile d’innover et de se différencier sur ce périmètre restreint. Du point de vue de l’usager, l’expérience est bien plus large (depuis le stockage de produits, à ses interactions avec des univers connexes, en passant au prêt à des tiers…). Bien comprendre les moments qui entourent l’expérience (avant/après) permet d’identifier des espaces d’innovation à fort potentiel (voir chapitre 1, cas introductif, « Innover dans la colle »).



3. Constituer des éléments de preuve dès que possible

Lorsque vous démarrez une observation in situ, vous devez garder à l’esprit que vous devrez communiquer sur vos résultats. Même si vous prenez des notes et des photos de ce que vous observez, il est souvent nécessaire d’aller plus loin, en particulier pour préparer vos éléments de preuve. Généralement, il s’agit de « preuves rétrospectives » (voir chapitre 1), c’est-à-dire d’indices (insight ou inside, voir glossaire) observés sur le terrain, de manière récurrente.

Ces preuves peuvent prendre des formes variées, telles que des captations vidéo, des interviews, des résultats quantitatifs (par exemple, le taux de transformation sur un canal digital). Tous ces formats permettent de constituer des outils de communication et de partage des campagnes d’observation, car il n’est pas possible de se rendre sur le terrain en nombre sans modifier les scènes observées. Partager ces éléments de preuve est impératif, de sorte à créer des convictions et une vision communes parmi les acteurs – de l’équipe projet jusqu’à la direction générale.

Dans cette optique, vous pouvez :


	filmer et enregistrer ce que vous observez (dans le respect des réglementations en vigueur) : cela vous permettra de réaliser des visionnages in vitro, en chambre d’analyse. Vous ferez alors des rapprochements que vous ne serez pas parvenus à faire sur le terrain. De plus, vous pourrez confirmer et étayer les intuitions que vous avez eues lors de l’observation in situ ;

	confier les moyens de captation vidéo/audio à des profils d’usagers (correspondant à vos personae cibles) en leur demandant de consigner le maximum de choses liées à l’expérience vécue (voir l’exemple du camp en pleine nature donné par Fabien Brosse en postface, « L’usage est clé, répondre aux besoins de nos utilisateurs est une priorité »).



Certaines séquences d’usage sont difficilement observables :


	soit parce qu’elles sont très diffuses dans le temps : par exemple, la programmation d’une semaine de vacances, le choix du moyen de transport, la réservation de billets, le séjour, le retour chez soi ;

	soit parce qu’elles touchent à l’intime : par exemple, des innovations dans les toilettes des TGV. 



Dans ces situations, vous pouvez mettre en parallèle des situations initiales et des situations « augmentées » pour évaluer un impact par comparaison. La solution initiale ou nominale est une expérience sans aucune modification intentionnelle (pas d’introduction d’artefact), quand la solution « augmentée » intègre un artefact qui modifie l’expérience (voir illustration ci-après).



Illustration : un protocole d’expérimentation de type « A/B testing »

Pour illustrer ces techniques, nous présentons ici un protocole d’expérimentation ayant permis de valider les axes d’innovation d’une étude pour la SNCF. Il s’agissait d’expérimenter plusieurs hypothèses de changement dans les toilettes des TGV de sorte à influer sur la perception de leur propreté. Bien entendu, il n’était pas question de filmer les personnes durant leur passage aux toilettes, ni même d’y entrer avec elles ! Un protocole de type « A/B testing » – avec un groupe de contrôle (A), sans changement, et plusieurs groupes « innovants » avec des variantes de changement (B, C…) – a été conçu et mis en oeuvre. Pour rappel, les protocoles de type « A/B » permettent de tester des hypothèses en identifiant si les changements apportés ont un impact et si certains éléments de l’expérience influencent les comportements d’usage (voir chapitre 1, section 2.3, « La preuve expérimentale : prouver un effet causal »).

Dans notre cas, deux rames de TGV ont été observées : une voiture sur deux était dotée de toilettes modifiées (les variantes B, C…) soit par des éléments fonctionnels nouveaux, tels que des consommables différents (par exemple, le savon ou le papier toilette), soit par des ambiances colorielles et décoratives différentes (par exemple, le pelliculage des murs et du plafond). Les voitures dépourvues de toilettes modifiées étaient simplement nettoyées comme elles le sont régulièrement ; elles constituaient le groupe contrôle (A). Pour chaque groupe, la perception de l’expérience utilisateur était évaluée à la sortie des toilettes par un court entretien.

Les résultats de l’expérimentation ont permis de comparer les perceptions liées aux toilettes de ces rames de TGV et de valider les pistes d’innovation les plus plébiscitées.




[image: image]Pour aller plus loin

Multiplier les séances d’observation en variant les lieux et les temporalités peut créer des difficultés et requérir des stratégies spécifiques.


	Réalisez si possible les observations en binôme de deux profils distincts. Idéalement, un profil issu des sciences humaines et un profil issu du design. Ces deux profils ont des clés de lecture différentes et complémentaires sur les séquences observées.

	Débriefez les résultats intermédiaires en équipe, de préférence pluridisciplinaire, ce qui accélère l’interprétation et l’identification de manques ou de récurrences.



FIGURE 7.3Quelques solutions de captation vidéo
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Crédits photos : Proofmakers.


FIGURE 7.4Réussir une campagne d’observation
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Source : Proofmakers.


FICHE PRATIQUE 3

COLLECTER DES INDICES ET DONNER SENS À LA SITUATION

Travailler les observations à forte récurrence


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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La récurrence permet de comprendre le caractère partagé d’une observation et son importance dans la pratique ou la situation étudiée. Si l’élément récurrent apporte un bénéfice à l’expérience d’usage, l’enjeu est de le préserver, voire de l’amplifier. Si l’élément récurrent n’apporte pas de bénéfice, mais agit comme une contrainte pour l’usager, il devient un enjeu majeur d’amélioration, voire d’innovation radicale.

[image: image]Objectifs

Après avoir identifié les éléments récurrents d’une situation, vous devrez les organiser en problématiques cohérentes puis les hiérarchiser. Dans un premier temps, on identifiera les leviers d’innovation permettant de transformer les expériences du plus grand nombre de personnes de la catégorie étudiée (et non pas de toute la population cible), afin de faciliter la diffusion et l’appropriation des propositions. Dans un second temps, on traitera les observations et usages plus spécifiques (isolés) de cette catégorie d’utilisateurs.


[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

L’analyse des récurrences est une composante de l’observation in situ (voir fiche pratique 2, « Organiser et mener des observations in situ »). Elle peut intervenir pendant ou après les séances d’observation :


	analyse in vivo (pendant l’observation in situ) : il s’agit d’être attentif aux éléments récurrents d’une situation et de les documenter. Lorsque ces éléments émergent, il est utile d’organiser des entretiens rapides pour les expliciter. Les outils les plus utiles à cet effet sont détaillés dans la fiche pratique 4, « Expliciter les usages implicites ou inconscients » ;

	analyse in vitro (après l’observation in situ) : lorsque des captations audio ou vidéo ont été réalisées, leur « dérushage » peut faire apparaître des récurrences non perçues in situ. Un travail en chambre est alors nécessaire pour analyser les scènes observées et captées. Cette analyse in vitro est particulièrement intéressante à organiser dans le cas de situations d’usage complexes (observation d’un groupe ou d’une foule). Dans ce cas, il est conseillé de prévoir plusieurs points de vue pour la captation de données, voire d’utiliser des caméras 360°, ce qui permet de se focaliser sur les parties non observées lors de l’immersion in situ.



[image: image]Fondamentaux

Les observations doivent se faire sur des catégories d’utilisateurs homogènes. En effet, si nous cherchons de la récurrence, elle ne peut être observée finement qu’à condition d’examiner des profils types (les personae) dans des conditions d’usage relativement comparables. Dans le cas contraire (profils types diversifiés, conditions d’usage différentes), il est difficile d’identifier des récurrences sans augmenter considérablement l’échantillon observé.

Néanmoins, il est parfois ardu de créer des groupes homogènes, notamment lorsqu’on réalise les observations dans l’espace public. Dans ce cas, la répartition par profils homogènes peut se faire après la captation des données. Lors du « dérushage » des données, il est plus facile d’isoler et d’observer les profils types. Par exemple, au moment de l’embarquement, les personnes accompagnées se comportent différemment des personnes voyageant seules – qu’elles soient habituées ou pas à prendre le train. Tous ces profils se présentent de façon aléatoire au cours de l’embarquement. C’est pourquoi, il est très difficile de créer des populations homogènes durant l’observation in situ alors qu’il est plus facile de faire des rapprochements lors de l’analyse in vitro des vidéos.

[image: image]Pour aller plus loin

La récurrence est une notion relative ! On peut donc se poser la question du moment à partir duquel elle est valide. Nous avons observé qu’une récurrence d’usage devient une information « solide » à partir de 70 % ou 75 % de récurrence d’observation pour la catégorie homogène, c’est-à-dire lorsque 70 % à 75 % de la catégorie observée adopte un comportement similaire du point de vue de certains critères définis.

En dessous de 70 % de récurrence, l’information n’est pas nécessairement inintéressante. Toutefois, elle n’est pas partagée par le plus grand nombre de la catégorie étudiée, ce qui en fait une donnée moins primordiale.

Si des récurrences d’usage impactant la fluidité de l’expérience sont décelées lors de l’observation in situ, il est conseillé de s’entretenir avec les profils observés. L’objectif est de comprendre plus en profondeur les motifs de ces comportements (caractère obligatoire, habituel, conventionnel, d’adaptation, de réassurance, etc.) et leurs schémas mentaux sous-jacents (cognitifs, affectifs, conatifs, etc.).



Retour d’expérience : les outils les plus utiles


	Un guide d’observation (voir figure 7.4), pour ne pas oublier des parties importantes des séquences ou des profils d’usage observés.

	Un guide d’approfondissement (voir figure 7.6), pour la seconde partie de l’observation in situ. Il permet d’approfondir les premières observations, de confirmer certaines hypothèses ou d’évaluer l’impact d’un artefact mis à l’épreuve en situation réelle.

	Des enregistrements vidéo, audio et les photos. Vous pouvez utiliser vos téléphones portables ou des minicaméras stabilisées (attention au respect de la réglementation).





FIGURE 7.5Elaborez une stratégie de documentation pour vos projets
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Illustration : Stéphane Gauthier.


FICHE PRATIQUE 4

COLLECTER DES INDICES ET DONNER SENS À LA SITUATION

Expliciter les usages implicites ou inconscients


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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Trouver les leviers de transformation des expériences d’usage nécessite d’appréhender finement les ressorts des actions et décisions des personnes observées. Ces ressorts ne sont presque jamais accessibles directement, car beaucoup de ce qui se joue dans une conduite ou un comportement d’usage est implicite, voire inconscient. L’enjeu principal d’un entretien d’approfondissement est donc d’expliciter les éléments implicites ou inconscients.
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L’objectif est de comprendre les dynamiques sous-jacentes à une observation in situ (voir fiches pratiques 2 et 3), afin de remonter à la source de l’usage, à son déclencheur (« trigger »). Il s’agit aussi d’identifier comment intervenir le plus en amont possible de la « chaîne causale »1 de l’expérience d’usage, afin de la fluidifier globalement.

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Si des récurrences d’usage sont observées lors de la campagne d’observation, n’hésitez pas à aller au contact de quelques personnes et à engager quelques minutes d’échange en face à face. Le but est d’essayer de comprendre leurs besoins fondamentaux et de ne pas s’arrêter à leur formulation des problèmes ou des faits. Ce sont les dynamiques de décision sous-jacentes qui nous intéressent à ce moment-là de l’entretien

Si des récurrences d’usage sont observées lors du « dérushage » des captations de données, il peut également être utile de retourner sur le terrain pour identifier à nouveau ces comportements et entrer en contact avec ces profils types, pour un temps d’entretien qualitatif.


Retour d’expérience : les écueils à éviter

S’il est nécessaire de retourner sur les lieux d’observation pour approfondir les récurrences d’usage, il faut prendre soin de bien choisir des moments ou des lieux identiques à ceux des observations initiales. Cela permet ainsi d’assurer un approfondissement homogène et solide.
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Vous devez structurer votre démarche autour de deux temps distincts : l’observation puis l’explicitation.

Dans un premier temps, il est préférable d’observer des profils étudiés sans se faire connaître, afin de collecter des informations avec le moins de biais directs possibles. Cette observation incognito est plus facile dans les lieux publics. Dans des lieux privés, ou sur des problématiques particulières (par exemple, l’utilisation d’un logiciel), il est impossible d’observer les séquences d’usage sans se dévoiler. Il faut alors prendre un temps d’échange avec son interlocuteur, afin de créer la confiance nécessaire à l’observation. Par ailleurs, il convient d’expliquer qu’il n’y aura pas de jugement sur ses usages, mais seulement une volonté de les comprendre. Ensuite, seulement, pourra démarrer la phase d’observation pendant la durée qui vous semble adéquate.

Dans un second temps, il s’agit d’entrer en contact avec les personnes observées pour expliciter les schémas sous-jacents influençant leurs comportements. Par exemple, dès que les observations permettent d’identifier des gestes ou des comportements singuliers et récurrents, il peut être utile de poser les questions suivantes :


	Pourquoi ces gestes ? 

	Pour répondre à quel besoin ? 

	Quel sens leur donnez-vous ? 



Lors de ces approfondissements, il est important de mettre très rapidement en confiance les personnes interviewées car elles n’avaient probablement pas prévu de parler du sujet que vous souhaitez aborder avec elles. Il faut simplement leur expliquer les motifs de l’observation. Évitez de dévoiler la structure pour laquelle l’étude est réalisée, au risque d’influencer vos échanges avec l’interlocuteur. Précisez d’emblée que cet échange ne durera « pas plus de 5 minutes » – si votre interlocuteur est disponible plus longtemps, tant mieux ! Il convient alors de se focaliser uniquement sur le point observé et pour lequel vous souhaitez comprendre les motifs d’usage. Un entretien de quelques minutes (10 à 15 minutes) suffit souvent à approfondir la compréhension et à identifier d’autres aspects de la dynamique et l’écosystème d’usage.



Retour d’expérience : les outils les plus utiles

Dans tous les cas, il est utile d’enregistrer vos échanges pour permettre une analyse in vitro efficace. S’il est possible de réaliser un enregistrement audio et vidéo, c’est encore mieux. Dans ce cas, les usagers doivent donner leur consentement. Cet accord est obligatoire. Parfois, présenter des supports visuels montrant la séquence d’usage en question (vidéos, photos) peut également aider les acteurs à la commenter en facilitant les prises de conscience. Inspirées des sciences sociales et de la « clinique de l’activité », ces techniques et outils d’« autoconfrontation croisée » supposent de consacrer davantage de temps et d’organisation à l’échange. Au final, le jeu en vaut souvent la chandelle !



[image: image]Pour aller plus loin


	Veiller à approfondir les usages identifiés auprès de personnes représentatives de la cible étudiée (variété des genres, des tranches d’âges…).

	Utiliser des outils de captation discrets pour ne pas être intrusif. Il existe des caméras de très petit format avec des fonctions de « tracking facial » qui évitent de devoir s’occuper de la prise de vues ; vous êtes ainsi totalement concentré sur votre interlocuteur.

	Se limiter à deux personnes pour réaliser ces approfondissements, afin de ne pas être en surnombre vis-à-vis des personnes interrogées.




FIGURE 7.6Réaliser un approfondissement qualitatif sur le terrain
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Source : Proofmakers.



1La notion de causalité mériterait un examen approfondi qui dépasse l’objet de ce livre. Dans la perspective évoquée ici, elle n’est pas une affirmation analytique (formelle), mais renvoie plutôt à l’identification d’une habitude, d’une manière de se conduire, stabilisée, répétée dans la pratique (voir glossaire, « Chaîne causale »).




FICHE PRATIQUE 5

FORMALISER ET FORMULER DES OPTIONS À TESTER

Cartographier les parties prenantes et leurs liens


#1 Signification

#4 Transformation
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L’enjeu est d’identifier les acteurs (ou structures) intervenant de façon directe ou indirecte dans la situation observée. Il importe en particulier de comprendre les dynamiques de relations entre eux et de les intégrer à la problématique d’innovation.
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Un processus d’innovation débute généralement par la définition d’un « périmètre » (scoping) dans lequel on souhaite apporter une nouvelle proposition de valeur. Ce périmètre précise les acteurs qui s’y rattachent. Or, très souvent, cette vision est partielle et propre au type de commanditaire. Par exemple, s’il s’agit d’une direction générale ou d’un département marketing, la vision est généralement orientée « marché », c’est-à-dire positionnant avant tout les partenaires et concurrents, sans suffisamment tenir compte d’autres acteurs intervenant dans la nouvelle expérience visée.

Deux objectifs principaux doivent être intégrés à votre cartographie :


	multiplier les points de vue sur la problématique d’innovation : ceci permet d’obtenir la perspective la plus complète possible de l’écosystème d’usage et d’enrichir la compréhension – en particulier les conditions d’appropriation, d’adoption et de diffusion de l’innovation ;

	qualifier les liens entre les parties prenantes et leurs dynamiques : le client ou l’usager peut avoir de nombreux liens avec les autres parties prenantes. La structure et la dynamique de ces relations sont centrales. Elles peuvent être de puissants leviers sur lesquels s’appuyer pour valoriser ou simplement faire fonctionner l’innovation.



[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Cette étape doit avoir lieu au début du processus d’innovation, car elle va déboucher sur une vision assez large des acteurs (parties prenantes) qui sont impliqués (de façon passive ou active) dans le champ d’usage de l’étude. C’est notamment lors des phases d’observation in situ et d’approfondissement qualitatif que l’identification de ces parties prenantes se réalise ; il est fréquent d’en identifier de nouvelles en cours d’étude. Il sera alors nécessaire de mettre à jour la cartographie ainsi que les liens qui régissent l’écosystème.

[image: image]Fondamentaux

Les parties prenantes peuvent être des structures physiques ou morales, des proches, des équipements, voire des solutions que l’usager produit lui-même. Par exemple, si l’objet de l’étude est d’innover dans la formation, le formateur possède dans son écosystème d’usage les contenus qu’il a lui-même produits et qu’il essaye de reproduire le plus possible pour optimiser son processus.

Tous les éléments sur lesquels le client ou l’usager s’appuie pour opérer l’expérience visée par le projet d’innovation sont à identifier. Ce sont autant d’acteurs qui contribuent, activement ou passivement, à fluidifier l’expérience à venir. En effet, ils se trouvent naturellement dans l’écosystème d’usage en question.


La structure et la dynamique de ces liens sont encore plus déterminantes. Trois typologies de liens2, ou « flux » (pour insister sur leur dynamique), peuvent s’avérer utiles :


	les flux de prescription : ce sont les flux imposant une action ou un comportement au client ou à l’usager, comme une relation hiérarchique ou le respect de règles formalisées dans un sport ou une communauté (par exemple, les réseaux sociaux)… ;

	les flux de transaction : ce sont les flux transactionnels, monétisés ou non, avec les acteurs de l’écosystème d’usage, tels que les abonnements aux fournisseurs d’accès à Internet, les e-shops fréquentés… Il peut y avoir des liens contractuels (transactionnels) sans échanges financiers (par exemple, la logique d’adhésion à un site) ;

	les flux de contribution : ce sont les informations et contributions non payantes produites ou utilisées par le client ou l’usager, telles que les réseaux sociaux, mais également via ses proches. Elles peuvent relever d’une logique d’appartenance à une communauté ou une culture de marque, ou bien de logiques d’entraide.



Dans tous les cas, il s’agit d’identifier les flux les plus structurants de sorte à comprendre et à consolider l’écosystème d’usage des populations cibles.


Exemple : une cartographie

La figure 7.7 est un exemple de représentation des liens entre les parties prenantes de l’écosystème d’usage de solutions de dépollution des NOx (oxyde d’azote).




FIGURE 7.7Les parties prenantes de DeNOx
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Source : Proofmakers.

[image: image]Pour aller plus loin

En cours de projet, les orientations prises peuvent faire apparaître de nouvelles parties prenantes, voire en faire disparaître certaines. La disparition de composants de l’écosystème considéré est souvent insuffisamment intégrée. Pour autant, elle joue un rôle central dans les évolutions et les transformations associées à une innovation.

La mise à jour de la cartographie des parties prenantes peut s’avérer particulièrement utile lors des phases d’évaluation de Minimum Viable Products (MVP) [voir fiche pratique 13, « Évaluer des Minimum Viable Products (MVP) »] ou lors du lancement de l’innovation sur le marché.


FIGURE 7.8Cartographier le s parties prenantes

[image: image]

Source : Proofmakers.



2Cette typologie renvoie à des idéaux types de l’action organisée, théorisés en sciences de gestion : la hiérarchie (prescription), le marché (transaction), la communauté (don, contribution).

FICHE PRATIQUE 6

FORMALISER ET FORMULER DES OPTIONS À TESTER

Construire les personae de l’expérience étudiée


#1 Signification

#2 Usage



[image: image]Enjeux

Si l’objectif de nombreuses innovations est de satisfaire un large public, il est rarement souhaitable d’attaquer d’emblée cette vaste cible en début de processus. L’investigation serait trop coûteuse, et on ne saurait pas par quel bout prendre le problème. Rationaliser l’exploration est donc nécessaire. Pour autant, la stratégie de rationalisation n’est pas neutre. Par exemple, considérer ce large public en fonction de ses comportements d’achat peut s’avérer problématique lorsque les marchés visés sont nouveaux et que ces comportements ne sont pas encore stabilisés. L’enjeu est donc de se doter d’une stratégie visant à rationaliser l’exploration et demeurant ouverte à une typologie d’usages et d’expériences.

[image: image]Objectifs

Le persona vise à répondre à ces enjeux. C’est un profil type caractérisant les pratiques et moteurs d’usage d’un utilisateur dans la situation considérée. Issue du design, cette technique de scénarisation est aujourd’hui utilisée beaucoup plus largement. Là où la segmentation de marché visait à analyser des cibles homogènes en termes de comportements d’achat, le persona vise à incarner des comportements d’usage.



Retour d’expérience : les écueils à éviter

Le propre de la caractérisation d’un persona étant ses usages, ceux-ci ne sont pas pérennes et ne doivent pas être « figés » ; ces derniers évoluent en effet très vite. Il est souvent très tentant de réutiliser ses personae d’une étude à une autre. Attention cependant à ne pas passer à côté d’un référentiel d’usage qui aurait muté ou migré vers un nouveau standard.



[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

La construction de personae est l’une des premières phases d’un processus d’innovation. Les hypothèses peuvent évoluer ou disparaître en fonction de ce que l’on apprend lors des campagnes d’observation ou d’entretiens plus poussés.


Exemple : une étude pour iDTGV (2004)

Par exemple, lors du lancement de l’offre innovante d’iDTGV (opérateur de voyages en train 100 % sur canal digital en 2004), les hypothèses retenues visaient des cibles jeunes, très utilisatrices de digital dans les actes du quotidien. Or, lors du lancement des premiers iDTGV, une part significative des clients était des seniors : la réservation deux mois à l’avance pour un billet à bas prix correspondait à leur besoin de planification et à leur faculté à s’organiser à l’avance, alors que les cibles jeunes ne percevaient pas la valeur d’une telle organisation. Ce nouveau persona est donc entré comme une cible déterminante pour iDTGV, alors qu’il ne figurait pas dans l’étude préliminaire.




[image: image]Fondamentaux

Construire un profil comportemental d’usage ou de persona, c’est se mettre dans la peau du profil pour comprendre ses actions. Vous devez imaginer la cible la plus à même de recevoir votre proposition de valeur et tester très tôt la pertinence de cette hypothèse. Il est très rare de se concentrer sur une seule hypothèse, d’autant que deux ou trois hypothèses de départ suffisent souvent à hiérarchiser les cibles dès les premières observations. Dans tous les cas, il ne faut porter aucun jugement, mais simplement identifier et retranscrire les faits observés.


Retour d’expérience : les outils les plus utiles

Il existe des quantités de canevas pour réaliser des fiches de persona. Vous pouvez utiliser ceux qui vous correspondent le plus… en faisant attention cependant à les exploiter pour une mission d’innovation, et non de marketing stratégique ou opérationnel.

Pour information, nous vous proposons le template (voir figure 7.10) que nous utilisons pour nos études d’innovation. Il peut paraître moins complet qu’un persona dans l’univers du marketing, mais il est tout à fait adapté aux processus d’innovation.



L’expression des caractéristiques d’usage et de comportement d’un persona ne concerne pas seulement le sujet d’étude, mais aussi les éléments susceptibles d’interagir avec lui pour opérer l’expérience cible de l’étude (par exemple, les réseaux sociaux avec lesquels il dialogue et qui influencent ses usages).



Illustration : des exemples de personae pour étudier le e-billet SNCF

La figure 7.9 représente des exemples de personae réalisés pour une étude sur le e-billet SNCF. Il s’agit donc des comportements et usages relatifs au voyage en train.



FIGURE 7.9Les profils comportementaux (multicanaux)
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Source : Plan Créatif pour la SNCF.


[image: image]Pour aller plus loin

Choisir et qualifier les hypothèses de personae peut être complexe tant l’ambition du projet est large (tout public) ou qu’il est difficile de choisir entre des cibles très distinctes mais de valeur équivalente pour le projet. Comme nous l’avons déjà évoqué dans la fiche pratique 2, vous pouvez vous concentrez sur les profils à grande difficulté ou sur les profils exigeants, car satisfaire ces cibles (logique d’accès, sens, simplicité…) permet de décliner la proposition de valeur pour les autres.

Au moment de créer vos personae, certaines caractéristiques peuvent être « poussées » à des niveaux supérieurs à ceux pratiqués usuellement pour révéler des liens potentiels entre ces usages extrêmes et l’écosystème. Par exemple, certains voyageurs réservent des billets de train trois mois à l’avance sans même regarder la destination afin d’obtenir le meilleur tarif et leur permettant ensuite de réserver un hôtel moins cher. Si le persona n’intègre pas ce comportement de réservation très anticipée, et se concentre uniquement sur des délais de réservation « normaux », l’analyse risque de passer à côté de ces usages, ainsi que des liens entre le train et les autres acteurs du voyage, ici l’hôtel. L’objectif est ainsi d’évaluer où se trouvent les limites d’usage réelles, ce qui permet en outre de comprendre les effets de seuil ou de conditions de réussite associés à ces usages extrêmes.

Réciproquement, certains utilisateurs « intensifs » sont confrontés de manière récurrente à une problématique et ont développé des usages personnels pour y répondre (voir stratégie de « coping », chapitre 3). Lors de la création des personae, il est intéressant de rester attentif et ouvert à ce type d’utilisateurs pour les intégrer si vous en croisez un. Par exemple, dans le cas 7 Easybreath Covid (chapitre 4), le médecin militaire, avec quinze ans de pratique de chirurgie de guerre, a été considéré comme un utilisateur intensif de solutions frugales et fut déterminant pour le projet.


FIGURE 7.10Construire votre persona
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Source : Proofmakers.

FICHE PRATIQUE 7

FORMALISER ET FORMULER DES OPTIONS À TESTER

Analyser les moteurs et freins d’usage


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité
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Les étapes d’observation permettent d’analyser les expériences vécues par les différents personae cibles de l’étude (voir fiches pratiques 1 à 4). L’enjeu est ici de comprendre les moteurs et freins de ces comportements, de sorte à proposer des solutions fluides et facilitatrices.

[image: image]Objectifs

L’analyse vise à dépasser les observations pour comprendre les raisons conscientes ou inconscientes des pratiques, des comportements et des freins d’usage.

Il s’agit de répondre aux questions suivantes :


	sur les moteurs : quel est le bénéfice d’usage sous-jacent à ce comportement ?

	sur les freins : pourquoi l’usager ne procède-t-il pas comme nous l’avons imaginé ?



En outre, comprendre et visualiser les dynamiques sous-jacentes aux freins et moteurs d’usage permet d’alimenter la créativité de multiples façons.


[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Lorsqu’une récurrence est observée sur un panel cible, deux processus méthodologiques permettent de remonter à la « carte mentale » du persona :


	en organisant un entretien d’explicitation : un entretien sur l’usage que l’on souhaite approfondir peut être mené. Il se déroule en trois temps :

	explorer les moteurs d’usage : il s’agit de débuter par une série de questions ouvertes et non orientées sur les raisons ou motivations de cet usage,

	comprendre les bénéfices attendus : une deuxième série de questions peut se centrer explicitement sur les bénéfices attendus par ce comportement,

	révéler le « référentiel d’usage » : une troisième série de questions permet de se focaliser sur la manière dont ces arbitrages ont été faits ;







Exemple : une analyse de la carte mentale d’un automobiliste qui fait le plein

Lors d’une étude d’innovation sur les réservoirs d’essence, un usage récurrent est observé : avant de sortir de sa voiture pour faire le plein d’essence, le conducteur baisse la vitre de son véhicule et augmente le son de sa radio. La récurrence d’usage étant suffisamment forte, il était nécessaire de comprendre les motifs et référentiels d’usage impliqués.

L’enchaînement des questions a été le suivant :

1.Quelle est la raison de cet usage (augmenter le son de sa radio et baisser la vitre avant de sortir faire le plein d’essence) ? Les réponses étaient immanquablement : « Je ne voulais pas manquer une partie de l’émission ou de la musique que j’étais en train d’écouter. »

2.Quel est le bénéfice que vous recherchez au travers de cet usage ? Les personnes interrogées répondaient le plus souvent : « ne pas avoir de rupture dans l’écoute de ma musique/mon émission ».

3.Qu’impliquerait une telle rupture ? Les réponses les plus fréquentes étaient : « une rupture de niveau de confort ».

Conclusion : la carte mentale associée à cet usage est celle du niveau de confort (réel ou projeté) du véhicule de celui que l’on observe. C’est une information capitale pour repenser l’expérience du « plein d’essence » et l’intégrer dans une notion de « continuité de confort » entre l’intérieur et l’extérieur du véhicule !




	en analysant ces séquences avec des grilles conceptuelles : le second moyen de comprendre ces référentiels d’usage est d’analyser les séquences avec des grilles de lecture conceptuelles. L’articulation du design avec les sciences humaines et sociales peut être une très bonne solution ici.
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Un point fondamental est de hiérarchiser les moteurs et freins d’usage pour traiter le sujet. Cette hiérarchisation passe d’abord par l’analyse des récurrences observées. Si un moteur ou un frein d’usage est présent dans quasiment toutes les campagnes d’observation et dans quasiment tous les profils observés, c’est évidemment un enseignement majeur !

Au-delà des phénomènes faciles à identifier, la hiérarchisation est parfois plus difficile. Pour vous aider, vous pouvez vous appuyer sur les questions suivantes :


	Quels moteurs/freins d’usage améliorent/dégradent le plus l’expérience de votre persona ?

	Quels moteurs/freins d’usage sont présents sur un maximum de personae ?

	Quels moteurs/freins d’usage sont dans le champ de compétences de l’entreprise ?

	Pour quels moteurs/freins d’usage l’entreprise est-elle légitime ?




L’attribution d’un score (de 0 à 5) pour chaque frein d’usage permet une hiérarchisation pour le projet d’innovation concerné. Il est alors plus facile de faire des choix et de se concentrer sur les éléments les plus impactants et les plus stratégiques pour l’entreprise.

[image: image]Pour aller plus loin

Cette analyse des freins d’usage n’est pas réservée aux seules phases amont des études d’innovation. Il est conseillé de procéder de même lors de la mise en situation réelle d’artefacts issus de séances de créativité ou lors de l’évaluation de MVP (Minimum Viable Products). Ce sont alors les critères de hiérarchisation qui diffèrent, mais pas le processus. Les critères seront à adapter à la situation observée.


FIGURE 7.11Qualifier et hiérarchiser les freins
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Source : Proofmakers.



FICHE PRATIQUE 8

FORMALISER ET FORMULER DES OPTIONS À TESTER

Formuler et prioriser ses hypothèses


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation

#5 Narration
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L’évaluation d’hypothèses permet de piloter l’innovation par la mise en évidence de preuves. L’enjeu principal est de formuler des hypothèses permettant :


	d’ancrer la problématique dans une vision d’usage ;

	de considérer l’expérience globale (ou seulement une partie très précise) ;

	de permettre l’accès au bénéfice que vous imaginez délivrer ;

	de transformer la relation client (modèle économique, modèle relationnel, etc.) ;

	…



Pour un seul sujet, plusieurs hypothèses sont généralement formulées. Il s’agit donc ensuite de les hiérarchiser en vue de limiter les coûts d’exploration tout en gérant les risques associés.

[image: image]Objectifs

L’objectif est de formuler des hypothèses telles qu’elles soient comprises par tous les acteurs de l’étude d’innovation. Elles doivent aussi être suffisamment précises pour permettre la conception d’un artefact matérialisant l’hypothèse. Vous pouvez ainsi confronter vos hypothèses à des situations réelles et en évaluer l’impact (voir fiche pratique 11, « Évaluer des artefacts en condition réelle »).

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Les hypothèses peuvent être « macro » ou « micro », c’est-à-dire impactant l’ensemble du processus d’innovation (comme le choix d’un persona central) ou seulement une fonction très précise. Elles peuvent donc être utilisées à tous les stades d’un processus d’innovation, depuis l’écriture de l’objectif utilisateur jusqu’aux options possibles en sortie de séances de prospective et de créativité, en passant par le test des business models et des pistes de transformation organisationnelle.

[image: image]Fondamentaux

La formulation d’une hypothèse ne répond pas à des codes précis, mais quelques éléments peuvent être utiles :


	tenir compte du niveau de détails nécessaire : prenons, par exemple, la formulation très générale « le soudeur doit pouvoir régler le débit de gaz en soudant ». Si le projet porte sur la valeur d’usage d’une bouteille de gaz au point de soudage, il faut privilégier une expression détaillant les interactions : « Le réglage de cette variable peut se faire par des molettes de différentes duretés car l’opérateur est équipé d’une visière pour le soudage ; il doit pouvoir ressentir la gradation de ses réglages avec sa main. Il faut tester des solutions de ressenti manuel de différentes natures » ;

	ne pas intégrer la réponse dans l’hypothèse : les éléments de réponse ou de solution que l’on souhaite tester ne doivent pas figurer dans la formulation de l’hypothèse ; sinon, elle devient une proposition assertive signifiant qu’on présume déjà des résultats que les artefacts vont produire en situation réelle. Or, c’est à l’usager et aux conditions réelles que l’on souhaite confronter ces hypothèses. Par exemple, la formulation suivante « tester un dispositif qui indique le volume restant pour le soudeur » suppose déjà une réponse (une jauge donne le volume au soudeur), il faudrait reformuler par : « tester un dispositif qui permette à l’opérateur de terminer sa soudure sans rupture de gaz » ;

	ne pas exprimer plusieurs options dans une même hypothèse : si vous exprimez plusieurs options, les artefacts et la mesure de l’impact dans les situations réelles ne permettront pas une évaluation fiable. Par exemple, exprimer une hypothèse où il serait question de deux ou trois logiques d’accès à la solution fonctionnelle d’un service n’est pas une hypothèse ; il s’agit plutôt d’un champ de recherche.



Un point vraiment fondamental est qu’il vaut mieux multiplier les hypothèses (et les artefacts) plutôt qu’exprimer un ensemble d’options à tester dans un seul artefact !

[image: image]Pour aller plus loin

1. Faire évoluer le niveau de détail des hypothèses

La formulation des hypothèses (voir figure 7.12) doit permettre la conception d’artefacts. Cependant, lors de la conception et de la réalisation de ces artefacts, les besoins de précision peuvent évoluer, entraînant un impact sur les éléments et critères de mesure de l’expérience. Il faut donc bien veiller à identifier ces évolutions, à les valider avec l’équipe projet, voire les directions si les changements sont sensibles, puis à les intégrer le cas échéant.

2. Prioriser les différentes hypothèses formulées

Afin de définir les territoires de recherche qui délimitent les hypothèses à éprouver, il est important de prioriser les hypothèses.

Un sujet innovant peut être vu selon différentes perspectives, générant autant d’hypothèses. Il s’agit donc de stabiliser le prisme le plus pertinent par rapport à la stratégie globale. Par exemple, dans le chapitre 4, cas 6, « Bouteille de gaz connectée », le prisme initial était orienté vers la performance de l’opérateur (optimisation des assets de l’entreprise). Par ailleurs, le sujet avait un potentiel de transformation très important sur les clients. Dans le cas étudié, trois cibles ont été identifiées : le soudeur, le chef d’atelier et le chef d’entreprise. Le changement de prisme a permis de définir un nouveau champ d’hypothèses centrées sur les clients.

Mettre en perspective le sujet d’innovation au regard de la stratégie à court et à moyen terme de l’entreprise est souvent un bon moyen de répondre à ce dilemme. Il est très fréquent que la problématique d’innovation émerge de programmes existants. Il peut également s’agir de structures qui ont des besoins « fonctionnels », mais qui ne se rendent pas compte ou n’imaginent pas que le projet d’innovation peut avoir un impact pour le client (et donc le marché de leur entreprise).

Certaines questions peuvent vous aider à progresser dans votre hiérarchisation :


	Ai-je bien identifié l’ensemble des parties prenantes potentiellement impliquées dans le sujet d’innovation ?

	Quelle est ou quelles sont les parties prenantes susceptibles d’être les plus impactées par cette innovation ?

	En quoi le sujet sert-il la feuille de route stratégique de l’entreprise ou comment puis-je redéfinir le sujet pour qu’il la serve mieux ?



Enfin, la question de la priorisation des hypothèses se pose souvent en début de processus. En effet, par la suite, le nombre d’hypothèses diminue avec l’acquisition de connaissances. Si vous avez des doutes sur la priorisation, effectuez des cycles rapides pour définir les objectifs d’usage des parties prenantes et pour les tester auprès des cibles concernées.


FIGURE 7.12Formuler une hypothèse
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Source : Proofmakers.




FICHE PRATIQUE 9

TESTER ET ÉVALUER DES ARTEFACTS EN CONDITION RÉELLE

Incarner les hypothèses par des artefacts


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation

#5 Narration
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Concevoir un artefact est un véritable processus de conception, voire de création. On ne peut pas espérer de résultats solides si l’artefact génère des biais non souhaités ou des approximations.

Trois enjeux principaux sont à considérer :


	raisonner sur des situations réelles « augmentées » : introduire un nouvel élément matérialisant une hypothèse dans la situation d’usage permet d’observer et de caractériser de nouvelles dynamiques associées à cet artefact. L’enjeu est d’aller au-delà des situations habituelles : que modifie l’artefact ? de quelle manière ? dans quelles proportions ? quelles pistes de transformation ouvre-t-il ?

	procéder selon une économie de moyens : il s’agit de ne pas ralentir le processus d’innovation avec des étapes de conception, de validation ou de fabrication trop lourdes qui nuiraient à la dynamique du projet. L’idée est de pouvoir tester rapidement des options, afin de décider de les creuser ou de les abandonner. Un artefact est donc a priori une création rapide et à moindre coût ;

	créer des « monstres » et non des préproduits : à ce stade, il s’agit de créer des artefacts qui permettent d’expérimenter une seule fonction ou d’évaluer un bénéfice d’usage particulier, sans que la lecture ou la perception de l’artefact en lui-même (par exemple, son esthétique) ne brouille le message ni n’ajoute de perturbations. C’est pour cette raison qu’un grand nombre d’artefacts sont appelés des « monstres » ou des « quick and dirty » (voir glossaire). Il ne s’agit pas de concevoir des solutions finalisées, mais des productions minimales, pensées pour répondre à une question précise. L’attention portée à ces caractéristiques formelles – minimales et orientées – aide l’utilisateur à se concentrer uniquement sur la fonction ou le bénéfice évalué.



[image: image]Objectifs

Les artefacts peuvent être mobilisés à toutes les étapes d’un processus d’innovation pour tester des hypothèses en situation réelle. Il peut s’agir de story-boards pour sélectionner des propositions de valeur issues de séances de créativité, de maquettes de business models innovants ou encore d’outils de promotion préalables au lancement de l’innovation. C’est dire si les formes d’artefacts et les objectifs qu’ils poursuivent sont multiples !

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

À chaque fois qu’il est nécessaire d’évaluer ou de valider des hypothèses aux différentes étapes d’un projet d’innovation. Potentiellement, les artefacts peuvent être mobilisés à toutes les étapes d’un projet d’innovation, afin de consolider des choix.

[image: image]Fondamentaux

Trois questions fondamentales doivent guider la conception de votre artefact.

1. Quel bénéfice d’usage souhaite-t-on évaluer ?

Le premier point majeur à retenir est qu’un artefact représente un bénéfice d’usage, mais pas un ensemble de bénéfices. Si un unique artefact est conçu pour tester plusieurs bénéfices, il est très difficile de sérier les observations pour évaluer quel bénéfice est véritablement le plus important dans l’expérience vécue. Il faut donc imaginer autant d’artefacts qu’il y a d’hypothèses à tester, voire des fonctions à évaluer :

Hypothèse = Bénéfice d’usage = Artefact

2. Quel est le meilleur moyen d’incarner ce bénéfice dans l’expérience ?

Le deuxième point est relatif aux moyens qu’il faut mettre en oeuvre pour générer ce bénéfice au sein d’une expérience. Pour ce faire, il convient de se poser une série de questions :


	Comment m’adapter à l’écosystème d’usage visé ? Par exemple, si mon client évolue dans un environnement de travail difficile, poussiéreux, avec des champs électromagnétiques, tel que peut l’être l’environnement d’un soudeur en chaudronnerie industrielle, il est inutile d’imaginer un artefact digital embarqué dans un smartphone ou une tablette ! Par contre, si mon utilisateur travaille dans cette même entreprise mais qu’il pilote la production, un artefact digital dans son environnement de travail peut tout à fait être adapté.
L’artefact doit s’adapter à l’écosystème d’usage dans lequel on l’inscrit.


	Quelle est la meilleure solution pour produire le bénéfice d’usage recherché ? C’est la partie la plus importante. Ce qui doit guider le choix, c’est la simplicité et la rapidité avec laquelle l’objet va permettre la transformation de l’expérience utilisateur. Peu importe les moyens et la manière de réaliser cet artefact, il faut qu’il soit en capacité de matérialiser l’hypothèse et qu’il permette de mesurer l’impact généré. Cette mesure peut être qualitative (par exemple, la nouvelle position d’usage) ou quantitative (par exemple, le taux de transformation d’une nouvelle action). Des artefacts emblématiques démontrent que la frugalité des moyens permet très bien de valider des hypothèses extrêmement structurantes pour des projets très innovants, tels que Palm Pilot ou GoPro (voir ci-dessous). Par ailleurs, l’introduction d’un artefact peut générer de nouvelles dynamiques d’interaction à considérer pour évaluer d’éventuels « inducteurs de transformation » (voir chapitre 1).
L’artefact doit permettre de mesurer un impact ou révéler des inducteurs.




FIGURE 7.13Palm Pilot en bois et papier

[image: image]

Source : Computer History Museum, Mountain View (Californie).

FIGURE 7.14Artefact « planche à molettes »
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Note : Artefact visant à évaluer la facilité de réglage du débit de gaz par des soudeurs avec des gants de cuir et une visière noire durant le soudage : il s’agit de voir si le réglage du débit de gaz durant la soudure est possible avec des équipements « lourds » et de mesurer quel est le meilleur retour d’information sensorielle qu’ils ont avec les différentes molettes proposées.

Crédit photo : Pro ofmakers.


FIGURE 7.15Photomaton : différents artefacts en carton plume pour signifier la zone de signature électronique pour les photos d’identité officielles
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Crédit photo : Proofmakers.

FIGURE 7.16Artefact en carton et impression pour des concepts de livraison à domicile

[image: image]

Crédit photo : Proofmakers.


3. Comment réaliser cet artefact de façon minimale et frugale ?

Un artefact est toujours un dispositif minimal et frugal qui permet d’introduire un élément réél dans une expérience pour en évaluer l’impact . En outre, un artefact n’est pas « figé ». Il doit en effet pouvoir évoluer très rapidement selon les premières observations et bénéficier d’itérations visant à solidifier les données collectées .

Les indicateurs de mesure de l’impact de l’artefact doivent être pensés au moment de sa fabrication. En effet, un artefact qu’on ne sait pas ou qu’on ne peut pas évaluer ne révélera rien en situation réelle .


Retour d’expérience : les outils les plus utiles

Le tableau 7.1 présente une liste, non exhaustive, d’artefacts utiles selon les phases, et donc les besoins, de prototypage et d’évaluation.

TABLEAU 7.1Liste d’artefacts selon les phases de prototypage et d’évaluation
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Source : Proofmakers.




[image: image]Pour aller plus loin

Les artefacts sont bien souvent des dispositifs « bricolés » sans grand souci des détails esthétiques ni de l’ADN de la marque. Cela ne pose aucun problème à condition :


	de ne jamais mettre en danger les personnes qui vont manipuler ces artefacts ;

	de toujours présenter les artefacts pour ce qu’ils sont, c’est-à-dire des dispositifs destinés à évaluer une proposition de valeur ou une fonction – jamais des produits finis ;

	d’expliquer aux personnes qui vont le tester l’objet de l’expérimentation et le motif de l’artefact, afin de rendre acceptable son aspect « bricolé » (par exemple, « nous souhaitons identifier comment vous pouvez régler le débit de gaz avec des gants en soudant »).



Certains utilisent le mot de « prétotype » pour indiquer que ce dispositif est proche d’un prototype, sans pour autant être doté de toutes ses qualités fonctionnelles. Dans le proofmaking, nous préférons le terme générique d’« artefact ». Il s’agit très souvent, en effet, d’un sousensemble, d’une fonction isolée ou d’un dispositif qui n’a aucun lien avec le produit final, ce qui ne permet pas de le réduire à une logique de prototype, ni de prétotype.

FICHE PRATIQUE 10

TESTER ET ÉVALUER DES ARTEFACTS EN CONDITION RÉELLE

Concevoir un protocole de test en condition réelle


#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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Le but d’une expérimentation est généralement d’obtenir des données permettant d’éclairer une décision. Mais si ces données sont obtenues au prix d’une simplification trop grande, par exemple pour rendre possible une observation en laboratoire, il y a un risque que les résultats ne soient pas suffisamment robustes dans les situations réelles. L’enjeu d’un protocole de test en condition réelle est donc de parvenir à combiner rigueur et pertinence dans l’obtention des données.

[image: image]Objectifs

L’objectif est de concevoir des protocoles qui se font oublier des protagonistes en situation, car il faut s’assurer que l’expérimentation ne dénature pas l’hypothèse, l’artefact ou la situation d’usage observée au risque, sinon, de fragiliser les résultats obtenus. Or, c’est bien souvent un véritable acte de création que de concevoir de tels protocoles en vie réelle !

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Les protocoles de mise en situation réelle sont utiles à chaque fois que des hypothèses doivent être évaluées pour progresser dans le processus d’innovation. Ils peuvent être également utilisés aux premières phases de l’étude d’innovation en vue de collecter des indices (insights ou pain points) dans les expériences cibles du projet. Dans ce cas, il n’y a pas d’artefact à confronter à la situation réelle, mais il est possible d’inventer des dispositifs de captation de données originaux (par exemple, une caméra à 360° avec des capteurs multiples).

[image: image]Fondamentaux

Pour penser un protocole de mise en situation réelle, vous devez vous poser une série de questions afin de faire les bons choix de conception. Voici les questions les plus importantes :

1.Que veux-je évaluer ? Bien définir l’objet de l’évaluation (comportement, dispositif, architecture produit...) avant le moyen de mesure permet de s’assurer que l’objet d’étude est un élément instructif ou potentiellement transformatif (on n’évalue pas pour le plaisir d’évaluer).

2.Auprès de qui vais-je effectuer cette évaluation ? Bien définir la cible auprès de laquelle l’expérimentation va être réalisée.

3.Dans quel périmètre vais-je opérer l’évaluation ? Ici, le périmètre désigne non pas la cible (question 2), mais l’environnement d’usage. Quels sont les lieux, les conditions qui sont les plus représentatifs de la problématique traitée ? Par exemple, créer un protocole pour évaluer une hypothèse d’embarquement dans les trains au sein d’une grande gare parisienne ou d’une gare de taille intermédiaire, voire d’une gare de petite ville, ne définit pas du tout le même périmètre à travailler pour concevoir le protocole.

4.Dans quel contexte (temps/espace) ? Bien penser la temporalité et le contexte dans lequel le protocole va se déployer, car ces deux facteurs peuvent avoir un impact déterminant sur le dimensionnement du protocole. Reprenons l’exemple de l’évaluation de l’embarquement dans les trains : mettre en place un protocole en semaine, lors des départs en week-end, voire des départs en vacances a également un impact significatif sur la façon dont vous devez penser votre protocole.

5.Quels paramètres ou inducteurs dois-je évaluer ? Les tests sont inutiles si on n’est pas capable de procéder à leur évaluation. Il faut absolument identifier le ou les paramètres ou inducteurs à évaluer, ce qui facilite l’identification de l’outil à mettre en place pour y arriver.

6.Quel format me permet de réaliser cette expérimentation ? Le format doit être agile et ajustable au cours de l’expérimentation, car des contraintes inattendues (on est en situation réelle !) peuvent mettre à mal la solidité de vos données. Pouvoir réagir très vite est primordial. Il est donc essentiel d’adopter une conception frugale des systèmes et des protocoles, afin de ne pas hésiter à reformater ce qui a été construit.

[image: image]Pour aller plus loin

Dans certains cas, il est intéressant de « forcer » le trait d’une expérimentation pour la rendre spectaculaire ou marquante. Cette solution ne privilégie pas l’acquisition de connaissances, mais vise à créer des preuves démonstratives et à construire une narration impactante !

Par exemple, dans le cas introductif, « Innover dans la colle » (voir chapitre 1), une fois les données acquises auprès des publics cibles, la direction générale d’Henkel a donné son accord pour concevoir un démonstrateur mettant en valeur les insights collectés. La mise en expérience de ces insights a permis de créer une révélation auprès d’une partie prenante particulière et de la propulser comme de véritables ambassadeurs des solutions proposées.


FIGURE 7.17Concevoir un protocole de mise en situation réelle

[image: image]

Source : Proofmakers.

FICHE PRATIQUE 11

TESTER ET ÉVALUER DES ARTEFACTS EN CONDITION RÉELLE

Évaluer des artefacts en condition réelle


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation

#5 Narration
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Dans le pilotage d’un processus d’innovation, il est fréquent de devoir faire évoluer ou d’abandonner des hypothèses ou options de développement. Nombre de ces décisions se déroulent en situation d’incertitude ou d’indétermination. Il est donc crucial de les étayer par des données permettant d’éclairer et de consolider ces choix.

L’enjeu est ici de comprendre et de mesurer l’impact d’un artefact dans la transformation d’une expérience. En d’autres termes, cela consiste à identifier si cet artefact révèle des inducteurs de transformation, puis à mesurer les bénéfices qu’il apporte et à constituer les éléments de preuve associés.

[image: image]Objectifs

Pour répondre à ces enjeux, parallèlement à la conception de l’artefact (voir fiches pratiques 9, « Incarner les hypothèses par des artefacts », et 10, « Concevoir un protocole de test en condition réelle »), il faut penser son évaluation. Cela signifie au moins deux choses :


	identifier des indicateurs de mesure : toute évaluation nécessite de définir des indicateurs de mesure à suivre durant la période d’expérimentation ;

	identifier des inducteurs de transformation : l’évaluation doit plus ou moins rester ouverte à l’inattendu ; parfois, la transformation est l’enjeu même de l’expérimentation.



Cela nécessite alors :


	d’adopter une vision stable de la situation d’usage initiale (avant expérimentation) ;

	de ne pas perturber, en dehors de l’introduction de l’artefact, la situation observée.



Comme dans toute évaluation, la mesure peut être qualitative et/ou quantitative. Les indicateurs permettant d’évaluer les impacts d’un artefact peuvent donc être très différents et dépendent de la nature de la situation d’usage observée et de son artefact.



Exemples : des indicateurs selon des types d’artefacts utilisés en innovation

Le tableau 7.2 illustre quelques exemples d’indicateurs .

TABLEAU 7.2Exemples d’indicateurs selon différentes typologies d’artefact
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Source : Proofmakers.




[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

À chaque fois qu’un artefact est jugé nécessaire pour faire des choix éclairés dans un pilotage de projet innovant, l’évaluation de l’impact de l’artefact est incontournable. Toutes les étapes d’un processus d’innovation sont potentiellement éligibles à l’utilisation des artefacts, et donc à la mesure de leur impact sur les expériences. Certains artefacts doivent être évalués en intégrant leur capacité à générer des inducteurs de transformation.

[image: image]Fondamentaux

Trois points sont fondamentaux :


	bien définir les indicateurs que l’on souhaite mesurer avant l’évaluation ;

	comparer les résultats de l’évaluation à des échantillons d’utilisateurs homogènes (personae) avant/après ou avec/sans l’introduction de l’artefact, afin d’assurer la qualité et la fiabilité de la mesure ;

	favoriser les méthodes mixtes, c’est-à-dire articulant la mesure d’indicateurs quantitatifs, avec des éléments plus qualitatifs qui permettront de mieux comprendre les dynamiques cognitives sous-jacentes aux différentes hypothèses testées.



[image: image]Pour aller plus loin

Les indicateurs ayant émergé en cours de projet peuvent être utilisés lors du prélancement de l’offre (voir fiche pratique 13, « Minimum Viable Products (MVP) »), afin de vérifier si la phase de préindustrialisation n’a pas trop modifié les éléments mesurés en phase de conception (pour les risques de détérioration de la valeur d’usage, voir fiche pratique 12, « Utiliser des grilles d’évaluation multicritères »).

FICHE PRATIQUE 12

TESTER ET ÉVALUER DES ARTEFACTS EN CONDITION RÉELLE

Utiliser des grilles d’évaluation multicritères


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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Dans un projet, il est toujours nécessaire d’évaluer différentes hypothèses pour progresser. Pour ce faire, il est utile de recourir à des grilles d’évaluation. Ces dernières permettent d’objectiver une décision et de la partager. Mais de quelles grilles parle-t-on ? Un processus d’innovation qui ne reposerait que sur des grilles d’évaluation fonctionnelles ou de performances techniques courrait le risque de manquer sa cible d’usage (voir chapitres 3, « L’usage », et 4, « La viabilité »). Un enjeu majeur de l’évaluation est donc de concevoir des grilles multicritères intégrant les usages de la population cible pour la problématique donnée.

Trois enjeux corollaires sont relatifs à la conception et l’usage de ces grilles d’évaluation :


	la conception des grilles d’évaluation doit être évolutive : les grilles d’évaluation se construisent tout au long de l’acquisition de la connaissance. Elles ne sont pas figées une bonne fois pour toutes, mais s’adaptent en fonction des situations à évaluer. Certains critères d’évaluation existent dès le début d’un projet (par exemple, les critères attendus ou prescrits) ; d’autres peuvent émerger chemin faisant, à mesure que la valeur s’explore avec les clients/ usagers cibles ;

	les grilles d’évaluation doivent maintenir une multiplicité de dimensions : à toutes les phases du projet, en particulier au moment du développement (et donc d’investissements plus substantiels), un enjeu est de se doter de critères de Go/No Go qui ne soient pas uniquement techniques ou financiers. Ils doivent préserver la raison d’être de la proposition de valeur, telle qu’elle a été plébiscitée et validée par les clients/usagers cibles dans des phases antérieures ;

	les grilles d’évaluation doivent contribuer à l’appropriation des innovations : les grilles mises au point lors des phases précoces d’évaluation d’usage peuvent être utilisées et enrichies en continu. Elles contribuent en outre à l’appropriation des innovations et réduisent les risques de l’effet « ne correspond pas à un besoin client ». Celui-ci peut survenir lorsque l’usage n’a pas été pris en compte tout au long de la conception ou qu’on s’en est éloigné, petit à petit, sans s’en rendre compte.



[image: image]Objectifs

L’objectif n’est pas d’établir une « dictature de l’usage », mais de trouver un équilibre et une articulation avec les autres critères d’évaluation classiques d’un projet d’innovation : technologies, marchés, faisabilité industrielle, partenariats, modèles de revenus, etc.

Les critères d’usage permettent d’évaluer et d’anticiper l’appropriation des innovations (pour les conditions, moteurs et freins d’usage, voir chapitre 3). Il faut donc leur donner le poids nécessaire, de sorte à maintenir une accessibilité, une capacité et une désirabilité d’usage. Par exemple, lorsqu’il s’agit d’une nouvelle technologie, il faut d’abord comprendre les ressorts de la désirabilité de son usage, puis analyser quelles sont les briques technologiques qui permettent d’apporter cette désirabilité à un coût acceptable, et non l’inverse.

D’une façon générale, intégrer les critères d’usage a pour objectif d’évaluer :


	l’identification spontanée du bénéfice délivré ;

	la pertinence du bénéfice délivré ;

	la fluidité de l’expérience pour atteindre le bénéfice délivré ;

	la capacité à s’intégrer/s’intéresser à l’écosystème d’usage du client/usager ;

	la capacité à répondre intuitivement à un besoin fonctionnel ;

	…



Il n’est pas pertinent de recourir à l’ensemble de ces critères à toutes les étapes du processus. Il convient de les sélectionner selon l’état d’avancement du projet.

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Les critères d’usage peuvent intervenir dans les grilles d’évaluation à tout moment d’un projet d’innovation :


	lors des premières observations : c’est en explorant les situations d’usage que ces critères émergent, puis sont structurés. Ils sont enrichis progressivement en fonction des différentes confrontations aux publics cibles (au cours de la phase amont d’observation, mais également lors de l’introduction d’artefacts ou de prototypes ultérieurs). Ces critères peuvent être hiérarchisés en vue de consolider la grille d’évaluation ;

	durant les phases de maturation du projet : la constitution d’une grille d’évaluation d’usage se formalise tout au long du processus d’innovation avec des critères qui évoluent pour les adapter à la maturité de l’innovation. Dans les phases amont (identification des insights et concepts à forte valeur ajoutée), ce sont principalement des critères liés au sens de la proposition de valeur (pour la signification, voir chapitre 2). Plus tard dans le processus, ce sont des critères d’accès, d’intuitivité, de facilité d’usage qui vont prévaloir (pour l’usage, voir chapitre 3). Ils seront identifiés et évalués par l’introduction d’artefacts ou de prototypes dans le processus. Vers la fin du processus d’innovation, les critères associés à la viabilité de l’innovation, y compris en termes de valeur d’usage, prédominent (pour la viabilité, voir chapitre 4).
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La valeur qu’un utilisateur confère à un usage est liée à sa connaissance et sa maîtrise d’un « référentiel d’usage » qui lui est propre. En d’autres termes, il s’agit d’un stock d’imaginaires et de procédures qu’il mobilise personnellement dans une situation donnée. Par exemple, les utilisateurs réticents à la technologie n’ont pas la même appréciation des usages d’Internet que les personnes technophiles car leurs référentiels d’usage ne sont pas les mêmes.

Il est donc important de constituer des grilles d’évaluation d’usage tenant compte de la variété des référentiels d’usage présents dans le projet (par exemple, des personae cibles ou d’autres parties prenantes). Il s’agit de bien identifier ces différents référentiels pour qu’ils soient intégrés (ou non) à vos critères d’évaluation de façon consciente et maîtrisée. Par exemple, il ne faut pas mesurer la compréhension d’un mode d’emploi d’un produit nouveau à partir du référentiel d’usage des concepteurs de la notice…

En règle générale, quatre à huit critères d’évaluation sont suffisants pour évaluer un usage. Il arrive cependant que davantage soient nécessaires selon le contexte (voir canevas plus loin).


Retour d’expérience : les outils les plus utiles

Les représentations en « radar », les matrices de traçabilité du besoin (depuis le besoin de « haut niveau » jusqu’à sa déclinaison en paramètres de conception détaillée) ou toute autre forme d’outil permettant de représenter des valeurs/mesures sont utiles. La liste étant longue, nous fournissons uniquement quelques exemples et canevas à la fin de cette fiche pratique.
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La grille d’évaluation d’usage (user centric) est un outil qui se construit dès les premières interactions avec les publics cibles et n’a de cesse de se consolider à mesure qu’on acquiert de la connaissance d’usage au fil du projet. Au fur et à mesure de l’avancée de celui-ci, le danger est de délaisser cette grille, qui a permis d’éclairer les choix dans les phases de développement, au profit de critères plus techniques ou financiers. On risque ainsi de voir doucement s’éloigner la raison d’être de la proposition de valeur, c’est-à dire le bénéfice d’usage.


Illustration : le devenir de la « valeur d’usage » au fil d’un projet d’innovation

Le validateur automatique de billets est un exemple du risque d’érosion du bénéfice d’usage. Dans les deux cas ci-dessous, les objectifs des projets d’innovation initiaux visaient à obtenir une expérience fluide et rapide de validation en créant un dispositif rapide et automatique de lecture du billet. Les projets ont cependant évolué différemment…

Dans le premier cas, malgré une valeur d’usage identifiée tôt (« pouvoir lire le billet dans n’importe quel sens »), la problématique « opérateur » a progressivement pris le dessus. Par ailleurs, pour des raisons d’arbitrage financier sur des composants, la solution déployée en gare a retenu une solution où le client doit adapter son geste pour se plier au fonctionnement de la machine (billet à l’endroit, face vers le haut, serré à gauche, etc.). Cette solution a donc dégradé la fluidité de l’expérience d’usage qui était initialement visée.


FIGURE 7.18Borne SNCF
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Crédit photo : Proofmakers.

Dans le second cas, l’équipe d’innovation a maintenu la valeur d’usage en retenant une solution de validation automatique qui accepte toutes les configurations d’introduction du titre dans la machine et permet une fluidité de l’expérience de validation.

FIGURE 7.19Borne RATP
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Crédit photo : Proofmakers.




1. Définir des critères d’usage bloquants

L’illustration précédente montre qu’il faut parfois rendre certains critères d’usage « bloquants », c’est-à-dire qu’ils doivent être absolument préservés dans le projet. C’est ce qui permet de ne pas entrer dans un tunnel de croyances aboutissant à développer une solution restreinte à un petit nombre d’usagers et qui ne rencontrera pas les cibles escomptées ou les décevra.


Exemple : une grille d’évaluation avec des critères d’usage « bloquants »

Le tableau 7.3 présente une grille dans laquelle certains critères d’usage sont « bloquants » ou « éliminatoires » pour le nouveau concept proposé (voir cas introductif, « Innover dans la colle »). En particulier, la seconde colonne (« Critères éliminatoires si < 5 ») montre que la valeur d’usage joue ici le rôle d’un critère de Go/No Go .

TABLEAU 7.3Exemple d’une grille d’évaluation utilisée dans le cadre d’une étude d’innovation sur les colles pour le bricolage
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Source : Plan Créatif.




2. Pondérer les différents critères d’évaluation lors de projets très contraints

Il peut arriver de devoir explorer des alternatives à un dispositif existant, sans pouvoir remettre en cause certains paramètres alors même qu’ils représentent des freins d’usage.

Dans de tels cas de figure, il faut revoir la pondération et restreindre le périmètre de l’étude afin d’intégrer la non-remise en cause des solutions technologiques présentes dans le projet. Cela peut être extrêmement frustrant, car une redéfinition globale du projet pourrait apporter des réponses bien plus pertinentes. Toutefois, cela peut également être vu comme un champ de contraintes favorisant autrement la créativité et l’innovation.

Par exemple, dans un système contraint comme celui de l’ISS (Station spatiale internationale), le Centre national d’études spatiales (CNES) a mené une réflexion, à la demande de l’astronaute Thomas Pesquet, en vue de concevoir des emballages comestibles pour certains matériels embarqués. Bien que très contraint, ce travail sur l’optimisation des déchets a permis de produire une boîte dont les parois sont en pain d’épices ou en madeleine, pour le plus grand plaisir des astronautes !


FIGURE 7.20Évaluation projet
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Source : Proofmakers.


FIGURE 7.21Go/No Go projet
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Source : Proofmakers.

FICHE PRATIQUE 13

TESTER ET ÉVALUER DES ARTEFACTS EN CONDITION RÉELLE

Évaluer des Minimum Viable Products (MVP)


#3 Viabilité

#4 Transformation

#5 Narration
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L’enjeu d’un Minimum Viable Product (MVP) est de limiter les ressources engagées tout en testant en condition réelle l’appétence pour une offre. Vous ne devez donc plus tester des actes d’usage, mais des actes d’achat. Il s’agit ainsi d’évaluer deux dimensions majeures d’une innovation, en vue de les valider ou de les ajuster avant un lancement à plus grande échelle :


	la raison d’être (M) : la fonction ou valeur centrale apportée par l’offre innovante. On dit qu’elle est « minimale », car elle constitue la limite au-delà de laquelle l’utilisateur peut ne plus percevoir ou accepter la proposition de valeur ;

	la viabilité (V) : la viabilité de l’offre innovante. Cela inclut son modèle de revenu, mais aussi d’autres dimensions plus organisationnelles (par exemple, un canal de distribution) ou culturelles (par exemple, un ADN de marque).



Le chapitre 4 développe les multiples dimensions de la viabilité d’une innovation, dimensions sur lesquelles Fabien Brosse revient également dans la postface de ce livre.
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Les objectifs sont :


	de se mettre en situation réelle pour éprouver : il s’agit de mettre à l’épreuve les deux dimensions majeures du MVP (le M et le V) et d’évaluer la réaction du marché potentiel. Attention, cette étape n’est pas un prélancement, mais une expérimentation. Les données collectées peuvent faire évoluer sensiblement l’offre innovante – probablement pas la raison d’être elle-même, mais la manière dont on y accède, dont elle est délivrée, dont elle s’articule avec d’autres offres/métiers, etc. ;

	d’expérimenter dans une économie de moyens : demeurer en capacité de faire évoluer son offre a pour corollaire qu’elle ne doit pas être à un stade trop abouti (industrialisation, par exemple). Il serait alors quasiment impossible d’apporter les ajustements sans engager des sommes substantielles ;

	de créer des situations réelles « fictives » pour les clients (B2C ou B2B) : les cibles doivent pouvoir découvrir l’innovation comme si elle était finalisée, alors qu’elle ne l’est pas. On peut ainsi ajuster ce qui doit l’être sans revenir sur ce qui a déjà été développé. Côté clients, le MVP ressemble à un véritable produit et apporte de la valeur. Ils ne perçoivent pas l’aspect non finalisé. C’est une phase où l’on doit faire du « vrai » avec du « faux » (voir chapitre 4) ;

	de multiplier les variantes (hypothèses) : créer des variantes est à nouveau très utile pour affiner l’offre, car le produit/service ne doit pas encore être industrialisé. Il reste donc à ce stade flexible et ajustable (voir cas 8, « Énergie de mobilité »).





Illustration : la stratégie d’IBM pour tester son logiciel de Speech to Text

La façon dont IBM a développé son logiciel Speech to Text est emblématique de cette approche. Le passage de la voix au texte (reconnaissance vocale) nécessite une puissance de calcul très importante pour avoir un faible temps de latence entre la voix et l’écriture du texte.

Les équipes s’interrogeaient sur la latence acceptable, de façon à dimensionner correctement le support de leur logiciel. Pour ce faire, elles ont demandé à cinq personnes, installées dans des pièces séparées, de dicter le texte qu’on leur avait donné. Un écran positionné devant elles leur permettait de visualiser la transcription de leur voix en texte. L’effet était semble-t-il « magique ». Cependant, en réalité, le logiciel n’était pas utilisé pour ce test ! Des dactylographes, cachés, retranscrivaient le texte énoncé aux testeurs via un clavier. Pour chaque testeur, le temps de décalage était différent. L’objectif était d’évaluer le temps de latence le plus acceptable et la limite jusqu’à laquelle les testeurs considéraient que le logiciel n’était pas suffisamment performant (le « minimum »).

Le dimensionnement de la puissance de calcul a ainsi pu être défini, permettant à l’équipe de valider des choix de hardware qu’il aurait été très coûteux, voire impossible, de tester avec des prototypes fonctionnels en un temps aussi court.




[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

Le MVP ou le placement produit/service en situation réelle correspond à la phase de finalisation du processus d’innovation et au début du processus de marketing opérationnel.

[image: image]Fondamentaux

Il est essentiel de garder à l’esprit ce qui se cache derrière le M – minimum – de MVP, car c’est le facteur de succès de cette étape. Ce minimum doit inciter à se concentrer sur l’élément singulier, l’élément qui fait la valeur de l’innovation – rien d’autre.

La tentation est souvent grande de vouloir utiliser ce test pour y insérer d’autres fonctions ou d’autres attributs que pourrait porter votre offre aboutie – celle où de vrais clients achètent, enfin, réellement votre offre !

Toutefois, cette tentation implique deux risques :


	le dérapage des délais : c’est-à-dire retarder la campagne de tests, car plus le produit/service est complet, plus le temps de conception du produit et du protocole est long. Cette perte de temps, à ce stade, est très dommageable. En outre, plus le service est complet, plus il sera complexe de le modifier à la suite des tests ;

	le brouillage des pistes : c’est-à-dire diluer la proposition de valeur dans des dimensions difficilement mesurables. Les tests généreront alors de piètres résultats, car il sera difficile de mesurer et d’attribuer les résultats à la raison d’être de l’offre.




[image: image]Pour aller plus loin

Dans certains cas, la question de la tarification et de la viabilité économique doit être évaluée à la fin de la campagne de tests du MVP. En effet, si l’offre est très innovante, il se peut qu’il n’existe pas de référentiels de comparaison a priori pour évaluer sa valeur par rapport à des offres existantes. Il faut alors la mettre à disposition des populations cibles, durant une période donnée, et attendre qu’elles créent elles-mêmes leur référentiel de valeur.

L’exemple cité dans le cas « Bouteille de gaz connectée » (voir cas 6) montre que la valeur imaginée par l’entreprise sur certains services était très inférieure à la valeur d’usage expérimentée par les clients. En effet, le temps que le service leur a fait gagner durant une semaine leur a permis d’attribuer une valeur d’achat au service. Au final, veillez donc à ne pas sous-estimer le fait que la valeur d’usage peut être très supérieure à la valeur commerciale projetée par l’entreprise proposant le service.


TABLEAU 7.4Évaluation du Minimum Viable Product (MVP)
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Source : Proofmakers.




FICHE PRATIQUE 14

CONSOLIDER ET COMMUNIQUER LES PREUVES TRANSFORMATIVES

Créer de la connaissance pour pivoter


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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Au coeur des pratiques de proofmaking se trouve l’acquisition de connaissances, permise par la mise en situation réelle d’artefacts dont on mesure l’impact transformatif sur des expériences vécues. Cette connaissance doit permettre d’éclairer les choix nécessaires à tout processus d’innovation, jusqu’à réorienter le projet dans une direction radicalement différente. Ignorer ces enseignements, c’est prendre le risque de développer une solution qui ne sera pas ou peu adoptée. Ce n’est pas tant le sujet de l’innovation qui est remis en cause, mais le moyen d’y parvenir ou les convictions des parties prenantes qui pilotent le processus. L’enjeu est d’être suffisamment ouvert et agile pour accepter ce ou ces pivots.
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Il est fondamental que l’équipe projet dispose de la connaissance acquise. Cela semble évident. Pourtant, il n’en va pas toujours ainsi. Pour y parvenir, il convient, avant tout, de documenter les phases de confrontation avec les clients/usagers cibles, afin de favoriser à la fois l’analyse et la prise de recul nécessaire. Une telle démarche permet également de créer des supports de « preuve » qui éclaireront les choix avec des arguments « user centric ». C’est bien souvent le changement de focale d’une vision opérateur (celle de l’entreprise) à une vision utilisateur (client) qui permet de pivoter vers de nouveaux moyens de délivrer la valeur d’usage.

Dans l’étude de cas « Innover dans la colle » (voir chapitre 1, cas introductif), l’acquisition de connaissances client a permis de pivoter vers une toute nouvelle approche du projet. Les convictions de départ (créer une nouvelle formule de colle) ont été abandonnées au profit d’une approche de la valeur d’usage : passer de l’univers de la réparation à celui de la construction.

[image: image]À quel moment du processus d’innovation ?

À chaque fois que la connaissance client progresse significativement, il est nécessaire de se poser la question de l’adéquation de la stratégie du projet avec la connaissance client. L’objectif n’est pas de remettre en cause l’ensemble de la stratégie projet mais, le plus souvent, d’ajuster certains éléments.

Plus on avance dans le projet d’innovation, plus les ajustements sont censés être mineurs. En effet, les pivots majeurs sont potentiellement onéreux. C’est pourquoi ils interviennent généralement lors des premières confrontations clients/usagers. Par ailleurs, il est essentiel d’être ouvert très tôt à la reformulation du projet d’innovation. Malheureusement, force est de constater que, bien souvent, l’équipe projet n’est pas prête à renoncer à ses convictions de départ avant d’avoir tout essayé.

[image: image]Fondamentaux

La base de la base, c’est de documenter et consolider les preuves qui favoriseront les pivots du processus d’innovation. Cela renvoie donc à la conception du protocole d’acquisition de connaissances : choix du terrain, choix de la cible, contexte d’observation ou d’approfondissement qualitatif (voir fiche pratique 10, « Concevoir un protocole de test en condition réelle »).
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1. Du pivot au « spin off »

L’acquisition de nouvelles connaissances peut faire émerger un projet parallèle (spin off). Dans ce cas, ce n’est ni un pivot, ni une réorientation, mais l’émergence d’une nouvelle opportunité non identifiée jusque-là. Cette nouvelle piste peut être complémentaire à la piste initiale ou bien en être totalement indépendante. Se pose alors la question du pilotage de ce nouveau projet et de l’attribution des ressources pour le mener à bien.

Par exemple, dans le cas 8 AAQIUS (chapitre 5), la rupture technologique a résulté en une transformation profonde de la perception des clients, à tel point qu’ils étaient en attente d’un accès aux bouteilles d’hydrogène « comme à des cannettes de soda, dans des distributeurs à tous les coins de rue ». Cette information majeure a poussé AAQIUS à se poser la question de la chaîne de valeur, puis à envisager de distribuer ces cannettes. Ils sont ainsi devenus systémier d’une solution de mobilité en développant un second projet d’innovation en parallèle du premier, de sorte à gérer la logistique et la distribution de cannettes d’hydrogène.

2. Mobilisez vos utilisateurs pour créer et accroître les connaissances

Les outils vidéo sont des supports majeurs de diffusion des connaissances au sein des entreprises. Toutefois, il ne faut pas sous-estimer la base de données que représentent les contenus postés par les clients eux-mêmes sur l’usage de leurs équipements. Des quantités astronomiques de données d’usage peuvent être collectées sur les plateformes de partage de contenu (YouTube, Instagram, Facebook…). Certaines structures se sont d’ailleurs spécialisées dans l’extraction de ces contenus selon vos critères de recherche.

Cela ne remplace pas pour autant l’observation in situ, car il est difficile d’approfondir les usages décrits par les auteurs. Toutefois, cela contribue grandement à l’acquisition de connaissances. Par exemple, à la date de rédaction de cet ouvrage, une requête en ligne de ce type, en vue d’identifier du contenu sur une référence de tente de randonnée de la marque Quechua, a produit plus d’une centaine de vidéos de démonstration de cette référence de tente, dans une très grande diversité d’usages et de contextes… Donc, une matière à ne pas sous-estimer.

FICHE PRATIQUE 15

CONSOLIDER ET COMMUNIQUER LES PREUVES TRANSFORMATIVES

Consolider les preuves pour transformer


#1 Signification

#2 Usage

#3 Viabilité

#4 Transformation
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L’enjeu est ici de confronter les hypothèses pour comprendre ce qui est transformatif, puis de les consolider et de les communiquer en vue de favoriser des arbitrages éclairés.
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L’objectif est de concevoir des épreuves visant à évaluer le caractère transformatif des hypothèses à un instant du projet d’innovation. Constituer ces preuves permet non seulement d’éclairer les choix, mais également de recueillir l’adhésion des commanditaires et de favoriser des transformations souvent non anticipées.

Trois points sont essentiels :


	créer des « artefacts probants » (proofs) : mettre des artefacts à l’épreuve d’une situation réelle contribue à créer des preuves solides et ancrées (voir fiches pratiques 9 à 13). Les artefacts visent ainsi à devenir des « artefacts probants » (proofs), c’est-à-dire dotés d’une valeur de démonstration dans le projet. Ils peuvent intervenir en début de projet, pour démontrer une intuition issue des observations (Proof of Insight), ou plus tard, pour valider la faisabilité initiale d’un concept (Proof of Concept) ou encore sa viabilité commerciale (Proof of Business) [voir chapitre 1] ;

	créer des preuves transformatives : faire apparaître des « inducteurs de transformation » (voir chapitre 1) comme des évidences permet d’en faire des preuves transformatives et de faciliter la reconfiguration de l’offre. Au-delà du besoin lié à un projet, c’est petit à petit une véritable base de données d’usages, de comportements et de connaissances client qui se constitue et qui peut être inspirante pour un plus grand nombre de projets, voire pour l’entreprise dans son ensemble (voir chapitre 5) ;

	créer des preuves qui font récit : utiliser les outils permettant une captation des situations d’épreuve et des preuves a pour but de créer des formats de communication (vidéos, photos, bandes son…) en appui des données analytiques et chiffrées. Il faut penser les formats de ces bases de données d’usage comme des outils d’accès aux connaissances client. Partagé par le plus grand nombre (y compris des métiers peu ou pas concernés par la conception), cela peut même contribuer à nourrir la culture d’entreprise (voir chapitres 5 et 6).
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À chaque fois que plusieurs hypothèses s’offrent à vous et qu’il faut les évaluer pour réaliser les bons choix de pilotage : soit très tôt dans le processus, avec une hypothèse d’objectif utilisateur, soit très en aval pour évaluer différentes solutions de business models ou de configurations organisationnelles. Dès lors qu’une phase d’étude permet d’identifier et de comprendre des usages spécifiques, il y a matière à les structurer pour les diffuser dans l’entreprise. Cette formalisation permet la compréhension des choix opérés dans le projet, de les diffuser aux métiers qui vont être amenés à traiter le sujet en aval (lancement du produit/service, communication, formation des forces de vente…). Informés, ils ne seront pas des freins à la promotion de l’innovation par manque de compréhension.
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Donner à voir du réel est essentiel pour constituer des preuves et les communiquer. C’est le rôle de la mise en situation réelle des artefacts. Il faut donc apporter un soin particulier aux protocoles de test, mais également à la façon dont vous captez ces données réelles pour obtenir des supports de qualité et réaliser des outils de partage et de conviction.


Retour d’expérience : les outils les plus utiles

Les outils de captation vidéo sont, à ce jour, extrêmement performants tant au niveau visuel que sonore. Ils sont en outre non intrusifs et proches des séquences d’usage. Les « action cams » ou « pocket cams » sont parfaites pour ces captations. Des précautions sont tout de même indispensables : • informer le public cible qu’ils sont filmés ;


	informer le public cible que les images sont à usage exclusif de l’étude d’innovation et qu’elles ne sortent pas de ce cadre (pas de publication publique ou sur des réseaux sociaux) ;

	si le besoin de communication est plus large que celle interne au projet, demander aux publics cibles une autorisation de droit à l’image et préciser le périmètre de cette autorisation.



Un consentement est toujours obligatoire. Vous pouvez également flouter l’ensemble des visages pour illustrer vos preuves.



Toutes les représentations qui permettent une lecture synthétique des connaissances acquises sont à privilégier, mais il faut veiller à préciser les éléments de contexte de ces données (mois/année, typologie de client, contexte d’étude…)



Illustration : le tableau des usages de la randonnée du cas Zero gravity (voir cas 4)

Le cas Zero gravity est un exemple emblématique de l’importance des preuves. Si le projet d’un système de portage innovant pour la randonnée n’a pas franchi toutes les étapes jusqu’à la commercialisation, le « tableau des usages de la randonnée » (voir tableau 7.5, « Portage déporté : usages de la randonnée du cas 4, Zero gravity »3) a alimenté les équipes de Quechua durant des années !

Grâce aux multiples indices collectés au cours de la phase d’observation, ce tableau a permis de diffuser une compréhension fine des usages des équipements de la randonnée en autonomie à des métiers et des personnes externes au projet d’innovation.



[image: image]Pour aller plus loin

1. Pour transformer, privilégiez l’expérimentation en condition réelle

Essayez toujours d’utiliser des preuves issues de situations réelles et de ne pas vous restreindre aux situations de « laboratoire ». Vous ne pourrez jamais reproduire l’ensemble des interactions qu’un usager ou un client éprouve au cours d’une situation réelle. Il peut arriver que ce ne soit pas un problème, par exemple si la question du test est très ciblée. En revanche, dans d’autres cas, ces interactions sont absolument essentielles. Elles permettent d’appréhender la dynamique de l’écosystème d’usage et non pas celle de l’écosystème fonctionnel, ce que vous ne pouvez anticiper et que vous ne pouvez donc inclure dans le protocole d’observation ex ante.



Illustration : l’innovation dans le réservoir d’essence

Il y a quelques années, l’agence Plan Créatif a mené une étude d’innovation sur le réservoir d’essence pour une société leader dans son secteur.

Pour effectuer des observations et des tests sur le remplissage du réservoir d’essence, la société a proposé à l’agence d’innovation de mettre à sa disposition l’ensemble des pompes de recharge d’essence installées dans son centre de R&D. Cette solution paraît simple et rationnelle, tout en minimisant les risques lors des tests. Mais, craignant que ces conditions limitent les séquences d’usage observables, l’agence a fait une contre-proposition en vue de se concentrer sur de vraies stations d’essence.

Elle ne s’était pas trompée. La campagne d’observation en condition réelle a révélé de nombreux indices qui n’auraient pas été identifiés dans les centres de R&D. Par exemple, deux des trois stations réelles observées possédaient des zones de lavage à haute pression des véhicules, révélant un insight utile par la suite : les utilisateurs se chargeaient de nettoyer minutieusement le bouchon de réservoir , angoissés à l’idée de laver cette zone à haute pression…

FIGURE 7.22
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llustration : Stéphane Gauthier.




2. Créez des référentiels de contrôle pour vous orienter

On peut également être amené à tester de façon relative, c’est-àdire en définissant, pour l’objet du test, le référentiel qui va servir de repère pour faire des comparaisons. Ce référentiel n’est pas forcément valable dans toutes les situations, mais il sera adapté selon la situation d’usage à analyser.

Par exemple, l’évaluation du ressenti du poids d’une solution de portage pour une randonnée de trois jours en autonomie, décrite dans l’étude de cas Zero gravity (voir chapitre 3, cas 4), fait mention d’un « sac à dos de référence » pesant 14 kg pour les hommes et 12 kg pour les femmes. C’est en effet la moyenne des portages pour ce type de randonnées. Toutes les solutions évaluées le seront par rapport à ce référentiel d’usage, afin de comprendre si on progresse sur la question du ressenti du poids ou pas.



3Voir ce grand tableau sur la page dédiée à l’ouvrage : https://www.pearson.fr/book/?gcoi=27440100024850




Conclusion

Penser et agir avec méthode

Dans cet ouvrage, nous avons voulu montrer, voire démontrer, que l’innovation ne peut se circonscrire dans le cadre étroit d’une méthodologie particulière. Beaucoup d’entreprises et de décideurs croient encore trop souvent que rendre leurs processus d’innovation plus performants consiste à fixer une bonne fois pour toutes les moyens de les piloter et de les évaluer. Certes, partager un cadre rationnel et légitime est nécessaire pour penser et agir en commun, mais la genèse d’une innovation ne suit pas une approche rigide ou réductible à des étapes prédéfinies que l’on pourrait suivre mécaniquement. Agir avec méthode, ne signifie donc pas agir selon une méthode, mais plutôt faire de la méthode un objet d’invention afin de se frayer de nouveaux chemins :


	innover, c’est admettre que l’on ne connaît pas la voie qui nous apportera une réponse à la question que l’on se pose – ou que l’on ne se pose pas encore ;

	innover, c’est accepter que la solution n’est pas préimaginée par les porteurs de projet dont le savoir pourrait régner en maître sur le royaume des possibles ;

	innover, c’est naviguer sur un océan d’hypothèses en constante évolution en les confrontant à des situations de preuve et d’épreuve pour s’orienter ;

	innover, c’est s’immerger dans une situation indéterminée pour la faire mûrir et la transformer en une situation augmentée de l’innovation créée ;

	innover pour (réellement) transformer, c’est une approche vivante et dynamique, tout l’inverse d’un carcan méthodologique figé…



Réintroduire le faire dans l’innovation

Dans ce livre, nous avons aussi insisté sur un élément encore trop souvent oublié dans les projets d’innovation : le « FAIRE », c’est-à-dire le fait de recourir à des artefacts pour enrichir le raisonnement, incarner les hypothèses, créer des preuves et faire émerger de nouvelles directions. La dimension artificielle du faire, du making, est essentielle pour s’extraire des conditions initiales d’une situation. Elle permet d’aller au-delà du réel connu, sans se figer dans des croyances héritées du passé ni s’arc-bouter sur des dogmes :


	le proofmaking n’est pas une méthode abstraite et universelle fonctionnant partout, tout le temps et pour tout le monde de la même manière ;

	le proofmaking reconnaît le rôle du « faire » et des opérations concrètes pour donner forme à une hypothèse, un raisonnement ou une valeur ;

	le proofmaking est une pratique permettant d’inventer des artefacts et protocoles supportant un processus de transformation ;

	le proofmaking est une pratique qui se déploie en fonction du contexte, de l’avancement d’un projet et des personnes impliquées ;

	le proofmaking reconnaît à chaque proofmaker sa propre façon de penser et d’agir en fonction de ses savoirs, ses compétences et ses motivations.



Rejoindre une communauté de proofmakers

Si nous avons donné la parole à une diversité de proofmakers dans nos cas « invités », c’est qu’il existe autant de façons de faire du proofmaking que de penser et créer des artefacts et des protocoles féconds dans un projet d’innovation. Aucun innovateur ne peut détenir « la » bonne méthode, qui s’appliquerait de façon universelle à tout, partout et à tout moment. Nous rêvons au contraire d’une communauté de proofmakers progressant en partageant leurs pratiques. De nos jours, il devient essentiel d’échanger sur les façons de fabriquer et de collecter des éléments de preuve dans les processus d’innovation. Nous souhaitons que ces échanges soient ouverts à toutes celles et tous ceux qui pratiquent de près ou de loin le proofmaking. L’objectif est de démontrer que la pratique de l’innovation s’enrichit de la créativité des proofmakers et de la variété des types de preuves qu’ils explorent.

On compte sur vous !




Postface

Entretien avec Fabien Brosse

Dans cet entretien réalisé en novembre 2021, Fabien Brosse, brand leader chez Decathlon, revient sur sa pratique de l’innovation et la confronte aux cinq phases de conception proposées dans le livre : la signification, l’usage, la viabilité, la transformation et la narration.

L’expérimentation est profondément inscrite dans notre ADN

Au sein de Decathlon, l’expérimentation est profondément inscrite dans notre ADN. Avec Quechua, j’ai une règle d’or que je nomme les « 1/10/100 ». Si tu as un projet d’innovation, quel qu’il soit et qui que tu sois, cela signifie que tu as droit à un premier montant pour mettre au point un « monstre ». Sans rien demander à personne, tu peux donc fabriquer une maquette très préliminaire et recueillir de premières réactions sur ton projet. Si le test est concluant, tu obtiens un deuxième montant, d’un rapport de 10, pour fabriquer un premier prototype. Cette fois, l’objet produit doit être suffisamment fonctionnel pour être manipulé par des utilisateurs potentiels et confronté à une situation réelle. Si tu peux prouver que ton projet est viable, tu obtiens alors un troisième montant, d’un rapport de 100, pour créer un « premier de série », c’est-àdire un produit plus avancé permettant de préparer l’industrialisation.

En ce sens, le proofmaking est également au coeur de nos pratiques. À chaque étape de notre processus « 1/10/100 », ce sont bien les preuves obtenues grâce aux artefacts conçus qui éclairent nos décisions. Plus on avance dans le processus, plus ces preuves coûtent cher. Au début d’un projet, il faut donc en produire beaucoup pour tester beaucoup d’hypothèses à moindre coût. Cela permet de réduire l’incertitude et de ne développer que les options dont l’expérimentation atteste qu’elles sont prometteuses. De ce fait, même si, comme tous mes collègues, je suis un passionné d’innovation, mon job est aussi d’être un « tueur de projets ». Quand on dit que n’importe qui dans l’entreprise peut produire un « monstre » sans rien demander à personne, forcément, cela induit beaucoup de créativité !

Très ouvert aux nouvelles idées, notre processus d’innovation n’en est pas moins exigeant. Plus on avance dans les étapes, plus on doit stopper ou abandonner des projets. Cela peut être frustrant. En revanche, contrairement à beaucoup de comités de pilotage classiques, où les décisions reposent bien souvent uniquement sur l’avis des experts, nous intégrons le plus possible les données des expérimentations, en particulier le retour de nos utilisateurs. Même si cela demeure difficile de voir son projet stoppé ou abandonné, cette façon de faire crée une plus grande acceptation de la part des porteurs de projet. En outre, en comprenant mieux les raisons d’un arrêt ou d’un abandon, et en pouvant multiplier les tentatives, les collaborateurs montent en compétence et sont capables de stopper d’eux-mêmes une piste.

L’enjeu de la signification est considérable tout au long des projets

Pour avancer concrètement dans les projets, l’enjeu de la signification est considérable. Au démarrage, en particulier, il s’agit d’observer et d’interroger le terrain de façon très fine, de sorte à formuler et reformuler la problématique initiale. Mais cela ne s’arrête pas là. Il faut demeurer très attentif à la manière dont on nomme les choses à chaque moment du processus, ce qui oriente fortement les décisions futures. Par exemple, plus le projet évolue et que l’on passe de données qualitatives à des données quantitatives, plus il est nécessaire de travailler finement sur l’expression du « bon problème » en le confrontant aux retours d’une plus grande diversité d’utilisateurs. Ainsi, plus tu avances, plus tu te focalises sur ce que tu souhaites vraiment faire : quand 100 personnes ont un avis, tu commences à avoir une bonne compréhension ; quand 1 000 personnes poursuivent la réflexion et contribuent au travail, les choses s’affinent et se précisent encore. Travailler sur la signification permet d’explorer la valeur et les besoins en alignant les gens autour de désirs partagés.

Par exemple, je peux citer le travail que votre agence d’innovation a accompagné sur les randonnées de 4 heures et de 7 heures en Corse en vue de comprendre l’usage des équipements des randonneurs. Les dispositifs de captage de données d’usage que vous avez inventés pour l’occasion, avec une caméra à 360° positionnée au-dessus de la tête d’un randonneur, associée à des capteurs physiologiques de sudation, de rythme cardiaque et de température, nous ont permis de qualifier de façon très fine des choses signifiantes qui avaient du mal à être exprimées de façon spontanée, voire observées. Faire émerger ces expressions de besoin a permis une formulation de la signification du projet beaucoup plus riche, sur laquelle une communauté d’utilisateurs plus large a ensuite réagi. Cela a rendu la démarche bien plus solide du point de vue du sens.

L’usage est clé, répondre aux besoins de nos utilisateurs est une priorité

L’usage est clé, chez Decathlon, on s’efforce toujours de répondre aux besoins et problématiques de nos utilisateurs. On parle d’insight, lorsqu’il s’agit de retours verbalisés spontanément. Généralement, ces éléments émergent facilement au cours de simples échanges écrits ou oraux. Par ailleurs, on parle d’inside pour des éléments plus profonds, obtenus par une attitude empathique plus prononcée, par exemple en vivant les expériences avec les utilisateurs. L’inside révèle des choses qui n’auraient pas été verbalisées au cours de simples échanges. Ils permettent de transformer un rêve conscient ou inconscient d’un utilisateur en une proposition concrète. Le proofmaking est complètement dans cette logique. Toutefois, certains de nos projets n’ont pas directement trait aux usages ; ils cherchent à contribuer à une vision à plus long terme. Il peut s’agir, par exemple, de chercher à limiter notre impact sur l’environnement.

Et si l’usage est au démarrage de la plupart de nos projets d’innovation, le non-usage est un sujet stratégique que nous travaillons pour amener le plus grand nombre à pratiquer une activité sportive. Observer des non-pratiquants pour voir comment nous pourrions les orienter vers nos sports est un défi innovant. La question est moins dans la compréhension des pratiques (elles n’existent pas) que dans la compréhension des freins et imaginaires qui peuvent y être associés. Là aussi, la créativité est au centre de ces recherches, car elles nécessitent d’imaginer les artefacts capables de révéler les freins des non-pratiquants ou leurs imaginaires, de réfléchir à la manière d’introduire ces artefacts dans des situations réelles pour identifier les éléments de bascule – ce que vous appelez les « inducteurs de transformation ». Nous avons mis en place des protocoles qui donnent des résultats surprenants.

Par exemple, nous avons cherché à comprendre les freins des personnes qui n’avaient jamais fait de camp en pleine nature. C’est un moment clé de la pratique de la randonnée que nous souhaitions comprendre. Bien entendu, nous avions fait des rencontres, des interviews… mais nous souhaitions aller plus loin. Puis votre agence de proofmaking nous a proposé un nouveau protocole. Il consistait à sélectionner des familles qui correspondaient à nos profils, à leur octroyer un budget pour qu’elles s’équipent de façon non encadrée (elles achetaient ce qu’elles voulaient pour passer une nuit en pleine nature) et surtout à les doter de moyens de captation vidéo – depuis leur préparation jusqu’au camp de nuit et à leur retour. Le tout a été finalisé par un entretien de débriefing chez elles.

Nous avons beaucoup appris sur des sujets jamais abordés spontanément par les personnes cibles, notamment le fait qu’elles sont allées repérer à plusieurs reprises le lieu du bivouac 15 jours à trois semaines à l’avance pour être sûres que, le jour J, tout se passerait bien avec les enfants ! Ce choix a d’ailleurs fait l’objet de recherches et débats importants au sein des familles, ce qui nous a renseignés sur les objectifs qu’elles souhaitaient atteindre. Pour certaines, l’aventure était telle (à la fois redoutée, mais promise aux enfants) qu’elles ont installé leur camp dans un champ pour se sentir à l’abri d’une forêt ou d’un taillis trop inquiétant. Leurs vidéos ont révélé que la ferme du paysan leur ayant accordé l’hospitalité était à 50 mètres en arrière-plan, sans parler des équipements tels que des toilettes chimiques achetées pour cette première et unique nuit de camp en pleine nature.

Les vidéos de ces moments de préparation et de la vie de camp, sans aucune intrusion de qui que ce soit, ainsi que les récits de ce que les participants avaient vécu, sont hautement authentiques et porteuses de grands enseignements, très structurants pour l’ensemble des équipes de conception, de design et de marketing.

Pour moi, c’est une véritable démarche de proofmaking qui s’est immiscée au coeur des non-utilisateurs pour en comprendre les ressorts et les imaginaires.

La viabilité est économique mais aussi organisationnelle et culturelle

Dès que tu disposes d’un élément que tu n’arrives pas à valider, tu atteins une étape où se pose la question de la viabilité de ton projet. À tout moment, une hypothèse peut avoir changé ou avoir été appréhendée de façon trop partielle. En effet, la viabilité est économique mais aussi organisationnelle ou culturelle. Sur toutes ces dimensions, le proofmaking vient objectiver les décisions. Il enlève l’affect. On ne dit pas au collaborateur que ce qu’il fait est bien ou non. On lui dit : « Regarde, ce sont les utilisateurs qui le disent. » Des personnes externes à l’équipe sont alors nécessaires, car cette dernière met rarement fin à un projet même si sa viabilité est fragile… Quand tu travailles depuis un an sur un projet, que tu as engagé des montants importants, il faut pouvoir s’appuyer sur un process de viabilité solide.

D’un point de vue économique, on s’interroge souvent sur l’existence d’un marché, surtout lorsque le projet est très innovant. On cherche alors à produire des artefacts intermédiaires. L’objectif est de tester des hypothèses de marché très variées et de ne pas produire de grosses quantités de pièces pour, au final, se rendre compte que ce n’est pas viable. Parmi nos meilleurs outils d’expérimentation, nous utilisons les tests dans plusieurs magasins, à petite échelle, ainsi que la précommande qui réduit les risques de marché.

Au niveau culturel, on peut parfois se demander si l’innovation portée demeure dans notre périmètre, c’est-à-dire dans ce que nous pouvons porter ou non d’un point de vue légitime. Il s’agit alors moins d’une évaluation externe, que d’une réflexion interne sur la compatibilité entre un projet d’innovation et l’ADN de l’entreprise. Chez nous, ce point est assez cadré par la « plateforme de marque ». Elle fournit le périmètre et les critères nécessaires à cette évaluation. Avec la « promesse magique » et la « singularité » du projet visé, la plateforme de marque cadre les conditions de viabilité culturelle de nos projets d’innovation.

Au niveau organisationnel, on s’efforce de ne pas travailler la faisabilité uniquement dans des tableaux Excel détaillant les tâches et ressources nécessaires au projet ! Là encore, on privilégie l’esprit du proofmaking, le recours aux données de terrain et à l’expérimentation. Par exemple, on utilise beaucoup les principes du Proof of Concept (PoC) et du Minimum Viable Product (MVP) pour faire mûrir la viabilité de nos projets – des phases les plus amont jusqu’à l’industrialisation. C’est un continuum expérimental. Au-delà de la pertinence, testée très tôt, on cherche à valider nos hypothèses de scénarios organisationnels autour de nos produits, de sorte à déterminer les conditions de succès d’une expérience d’usage globale.

Pour l’entreprise, un projet devient transformateur chemin faisant

La transformation est un processus continu et surprenant. Parfois, tu réalises que le projet devient transformateur pour l’entreprise chemin faisant. L’innovation se met à changer l’état d’esprit des collaborateurs, leur mindset comme on dit, ainsi que leur façon d’agir. Il se passe, à l’échelle de l’entreprise, un phénomène de transformation comparable à celui qui se déroule à l’échelle d’un projet. Un insight émerge du processus lui-même, et cet élément nouveau, que vous appelez « inducteur de transformation », commence à reconfigurer les choses en profondeur. Il faut alors s’efforcer de s’en saisir pour en amplifier la portée.

Par exemple, lorsqu’on a démarré le projet de plateforme de cocréation, c’était dans le but de mieux concevoir nos produits, de sorte qu’ils soient encore plus en adéquation avec les multiples pratiques de nos sportifs. Mais, assez vite, on s’est rendu compte que cela avait un impact très important sur nos collaborateurs, que certains avaient pleinement « embrassé » cette transformation. Là encore, la contrainte peut devenir une vertu, car observer la façon dont certains s’emparaient de cette transformation nous a poussés à aller plus loin. Cet insight interne est devenu un projet de transformation profonde de nos métiers impliquant de la formation, du tutorat, de l’immersion terrain…

Concevoir une narration fédératrice, c’est l’incarner authentiquement

Embarquer des équipes pluridisciplinaires, une marque, voire une entreprise vers de nouvelles voies, comme nous l’avons vécu à plusieurs reprises depuis plus de 40 ans, nécessite d’être extrêmement clair et précis. On se doit d’éviter les « contre-forces », dans un projet de transformation comme dans un projet d’innovation. Je ne suis pas en train de dire qu’il faut éliminer les débats et controverses sur la pertinence d’un axe ou d’un autre ; ce moment de confrontation des points de vue et de coconstruction est essentiel. Dès lors, une bonne narration s’efforce d’intégrer au maximum des énergies parfois contradictoires. Elle ne coupe pas l’entreprise de son histoire, mais propose de la poursuivre.

Concevoir cette narration fédératrice et l’incarner authentiquement est central. Sans cela, il est impossible de faire comprendre la raison d’être de la transformation ou de communiquer sur les objectifs à atteindre. Par exemple, si le programme de « Co » est aujourd’hui au coeur des pratiques sportives, il ne faut jamais cesser de s’interroger sur le sens profond que cela peut avoir pour l’ensemble de Decathlon, pour sa transformation globale. Nous sommes très attentifs à cette dimension car, petit ou grand projet, nous recherchons toujours la même chose : trouver un maximum d’adhésion pour avancer tous ensemble dans une même direction !




Glossaire

Les preuves

Preuve expérimentale : la preuve expérimentale renvoie aux sciences expérimentales, telles que la physique ou la médecine. Hypothético-déductive, la démarche vise à établir une vérité empirique grâce à une expérience contrôlée. En innovation, cette approche consiste souvent à comparer un groupe avec l’innovation à un autre sans pour en mesurer l’« impact ».

Preuve formelle : la preuve formelle renvoie aux sciences démonstratives, telles que la logique ou les mathématiques. Déductive, la démarche vise à contrôler la validité d’un raisonnement pour établir la vérité logique (et non empirique) d’un énoncé. En innovation, ces preuves permettent d’analyser des systèmes complexes (par exemple, la cartographie des parties prenantes).

Preuve prospective : la preuve prospective renvoie aux modèles du prévisionniste ou du prospectiviste. La démarche est synthétique et progressive. Elle consiste à organiser des indices pour avancer de la cause vers l’effet, du présent vers l’avenir. En innovation, ces preuves partent de signaux faibles pour étayer des tendances ou des scénarios du futur.

Preuve rétrospective : la preuve rétrospective renvoie aux modèles de l’enquête ou de l’historien. La démarche est analytique et régressive. Elle part des effets observables pour remonter aux causes et procède par recherche d’indices. En innovation, ces preuves interviennent généralement pour établir un diagnostic ou analyser une situation.

Preuve transformative : la preuve transformative renvoie aux sciences de l’artificiel, comme l’architecture, l’ingénierie ou le design. La démarche est « transductive », au sens du philosophe Gilbert Simondon, c’est-à-dire qu’il s’agit d’une opération où « chaque région de structure constituée sert à la région suivante de principe de constitution ». Ces preuves interviennent dans les processus d’innovation structurés en niveaux de maturité sous la forme d’« artefacts probants » (par exemple, Proof of Insight, Proof of Concept, Proof of Business…).


Les observations et les mesures

Indicateurs : un indicateur est un symbole décrivant l’évolution d’un paramètre d’intérêt du système étudié dans le temps. En innovation, il permet de tester in vitro, puis in vivo, des hypothèses, des artefacts ou des principes d’action sur des paramètres précis, par exemple l’impact (outcome) d’une modification d’architecture sur un comportement d’usage donné.

Indices : les indices correspondent à des éléments de preuve empirique tels que des traces ou des témoignages. Ils peuvent prêter à des interprétations divergentes, mais peuvent aussi converger pour former un « faisceau d’indices » cohérent. En innovation, les indices issus de l’observation des usages sont nommés insights, voire insides pour les plus implicites.

Inducteurs : un inducteur est un élément émergeant d’une situation avec le pouvoir de la reconfigurer : par exemple, un nouveau geste dans une séquence d’embarquement en gare. Les inducteurs sont au coeur de la pratique du proofmaking. Il s’agit d’évaluer non pas leur valeur de vérité (vrai, faux, probable…), mais leur pouvoir de reconfiguration de la situation.

Les écosystèmes d’usage

Flux de contribution : flux d’information contributive, non payante, à visée d’entraide et de partage. Par exemple, les échanges de certaines communautés en ligne.

Flux de prescription : flux d’information hiérarchique ou fonctionnel à visée de contrôle des comportements d’usage. Par exemple, les directives d’une direction.

Flux de transaction : flux d’information marchande ou contractuelle à visée de transaction, monétisée ou non. Par exemple, un système de tarification ou d’abonnement.

Partie prenante : tout « composant » humain ou non humain pouvant agir dans l’écosystème. Par exemple, un utilisateur, mais aussi un dispositif conversationnel comme un chatbot.


Les expériences d’usage

Chaîne causale : la chaîne causale d’une séquence d’usage est l’enchaînement des actions contribuant à produire cette séquence. Dans le proofmaking, la causalité n’est pas une affirmation analytique (formelle). Elle renvoie à l’identification d’une habitude, d’une manière de se conduire stabilisée et répétée dans la pratique. Du fait des relations complexes et des interdépendances, il faudrait plutôt parler de « système » ou de « dynamique » de causalité, mais le terme « chaîne » permet d’insister sur le déroulement temporel de la séquence vécue.

Irritants : un irritant, ou pain point en anglais, est un point de friction ou de difficulté dans le parcours d’usage d’un utilisateur dégradant plus ou moins son expérience globale.

Persona : un persona est un personnage fictif, plus ou moins étayé de données réelles, synthétisant et incarnant des caractéristiques d’usage types (pratiques, moteurs, freins…).

Référentiel d’usage : le référentiel d’usage d’un utilisateur est l’ensemble des procédures et des représentations mentales que celui-ci possède pour un usage donné à un instant donné.

Séquence d’usage : une séquence d’usage est un moment d’une expérience d’usage. Par exemple, l’achat d’un titre de transport (séquence) dans l’optique d’un voyage (expérience).

Les concepts innovants

Attributs d’un concept innovant : les attributs d’un concept sont les propriétés le spécifiant. Par exemple : « une bouteille de gaz connectée ». En innovation, les attributs d’un concept ne sont évidemment pas tous connus au départ et évoluent avec l’exploration.

Brief de conception : un brief de conception est une proposition avancée en début de projet pour caractériser l’innovation recherchée. Par exemple : « une solution de portage pour la randonnée zero gravity ». Dans le proofmaking, un enjeu central est d’intégrer l’usage afin de ne pas restreindre l’exploration aux moyens connus (par exemple, éviter « sac à dos »).


Concept innovant : le concept est ce qui est désigné initialement par le brief de conception, puis spécifié progressivement par les différentes activités du projet d’innovation jusqu’à sa ou ses réalisations concrètes (par exemple, la solution de déportage dans le cas Zero gravity).

Maturité d’un concept innovant : la maturité d’un concept innovant désigne le niveau de spécification atteint pour ce concept. La maturité est toujours relative à une échelle de mesure définissant, de manière plus ou moins explicite, des niveaux de spécification jugés acceptables et ordonnés en fonction de leur élaboration croissante. Par exemple, la NASA a développé l’échelle des Concept Maturity Levels (CML) pour évaluer la maturité des nouveaux concepts de mission spatiale avant leur développement (CML1 à CML9).

Milieu associé d’un concept innovant : le milieu associé d’un concept innovant est le milieu qui potentialise la viabilité de ce concept, et donc son fonctionnement. En innovation, le milieu final d’un concept (par exemple, l’entreprise) n’est généralement pas organisé en fonction de ce concept (par exemple, les relations existantes au sein d’une entreprise ou d’un marché). Le milieu associé doit donc faire partie des éléments testés lors des expérimentations.

Spécification d’un concept innovant : spécifier un concept innovant, c’est lui ajouter de nouvelles propriétés, afin de passer d’une définition abstraite établie par (1) la spéculation ou la déduction (définition dite en « intension ») à (2) l’identification d’une ou plusieurs solutions concrètes satisfaisantes (définition dite en « extension ») et dont (3) on contrôle suffisamment les modes de conception et de production (définition dite « opératoire »).

Viabilité d’un concept innovant : un concept innovant est viable lorsqu’il peut continuer d’exister dans le temps, c’est-à-dire « persévérer » dans son être malgré les changements. La viabilité n’est pas une notion statique et définitive, mais dynamique et évolutive. Elle dépend d’éléments internes, mais aussi externes au concept, en particulier de son « milieu associé ».


Les protocoles d’expérimentation

Données en condition réelle : les données en condition réelle ou de vie réelle sont des données collectées dans des conditions dites de « vraie vie », c’est-à-dire sans intervention sur les modalités usuelles des comportements. Elles se distinguent en cela des données obtenues en laboratoire.

Hypothèse : une hypothèse est une proposition avancée provisoirement pour expliquer ou interpréter des faits. Elle est généralement testée ultérieurement par un protocole pour en évaluer soit la valeur de vérité, par la déduction (preuve formelle) ou l’expérience (preuve expérimentale), soit la valeur de transformation, par la spéculation (preuve prospective) ou l’immersion en condition réelle (preuve transformative).

Protocole : un protocole d’expérimentation est un ensemble d’instructions détaillant les caractéristiques de l’expérience visée (objectif, périmètre, contexte, cible…). Il y a autant de protocoles d’expérimentation que de questions posées. Dans le proofmaking, il s’agit d’inventer des protocoles vivants et pertinents, adaptés aux spécificités du contexte.

Récurrences : les récurrences sont des éléments ou motifs (patterns) qui se répètent dans une situation donnée. Dans le proofmaking, on considère qu’une récurrence d’usage devient significative à partir de 70 % à 75 % d’occurrences, c’est-à-dire lorsqu’elle apparaît dans 70 % à 75 % des cas pour la cible étudiée.

Les artefacts

Artefact probant : un artefact probant est un artefact ayant une valeur démonstrative dans un projet d’innovation. Les artefacts probants peuvent intervenir en début de projet pour démontrer une intuition issue des observations (Proof of Insight) ou, plus tard, pour valider la faisabilité initiale d’un concept (Proof of Concept) ou sa viabilité commerciale (Proof of Business). La notion d’artefact probant est au coeur du proofmaking.


Minimum Viable Product (MVP) : un Minimum Viable Product est un artefact probant visant à incarner la fonction ou valeur centrale d’une offre innovante dans une économie de moyens. On dit qu’elle est « minimale », car elle constitue la limite au-delà de laquelle l’utilisateur peut ne plus percevoir ou accepter la proposition de valeur de l’innovation. La notion de viabilité inclut le modèle de revenu de l’offre, mais aussi d’autres dimensions plus organisationnelles (par exemple, un canal de distribution) ou culturelles (par exemple, un ADN de marque).

Monstres : un monstre, aussi appelé « quick and dirty » en anglais, est un artefact rudimentaire visant à tester une hypothèse de façon rapide, ciblée et frugale. Les monstres entrent dans le cadre des pratiques dites de « prototypage rapide ».
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* Ai-je bien isolé la raison d’&tre de mon offre innovante
pour tester ce point précis ?

i-je bien congu un artefact qui porte uniquement cette
valeur? Ne pas surenchérir avec des fonctions connexes
qui viendront perturber 'appréciation de la proposition
devaleur.

* Mon artefact est-il suffisamment « fonctionnel » pour
démontrer, en situation réelle d’usage, ma proposition de
valeur? Il faut donner le sentiment que le produit/service
estréel sans avoir a exprimer des limites et précautions
dusage pour cause de développement non abouti.

* Quelle zone restreinte de distribution vais-je choisir
afin de faciliter la logistique du test, ne pas s’exposer
trop tot 2 la concurrence, de sorte & faire varier facilement
certains facteurs... ?

+ Quelle solution vais-je mettre en place pour P acte
dachat ? Je vise un achat réel et non une intention
dachat, quitte 3 rembourser le client car le produit nest
pas encore disponible. L'acte d"achat réel est le seul
moyen de valider le modéle de revenu.

* Commentvais-je me mettre en capacité de faire varier
lavaleur du revenu durant la campagne de test MVP pour
évaluer les seuils haut et bas du modgle, et ainsi
optimiser la valeur pour lentreprise ?

+ Quelle solution de production de petite série vais-je
choisir de mettre en place ? Pour une production de
« factice » ou pour une production de produit/service réel ?

o Sur quelle marque vais-je mappuyer pour le test ? Il peut
étre souhaitable dans un premier temps de ne pas
signifier a marque qui va porter la proposition de valeur,
afin que le client juge Poffre pour ce quelle est. Ensuite,
il convient d’introduire la marque pour voir la variable
quelle est en capacité d'apporter sur la valeur globale
(cela fait partie des variables 3 travailler durant la
campagne de tests).
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Le NOM de votre persona

Une caracréristique qui le rend

singulier par rapport aux autres personae.
Par exemple : le planificateur, I'opportuniste,
Pangoisse...

1 ) Caractéristiques d’usage et comportements qui permettent de le qualifier

2

Quels sont les équipements/services qu'il utilise au quotidien 2

©

4 ) Quels sont les bénéfices d'usage que votre persona recherche au cours de
son expérience ?

5 W Mood board : selectionnez des images qui représentent son univers ou
décrivez Uenvironnement visuel et émotionnel devotre persona

7 ) Quelques données sociologigues en fonction du sujet de I'étude
~ Tranche d’age (si pertinent) : _
~Typologiedefoyer . _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
~Moded’habitat _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _ _
_ Localisation (urbaine, périurbaine, rurale) . _ _ _
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Cette fiche est a remplir pour chaque persona.

Quelle dégradation de Pexpérience Pusage observé a-til pour votre persona ?

Nulle Faible Significative  Importante  Majeure
A
Cette difficulté vous semble-t-elle consciente ou inconsciente ?
Inconsciente Consciente
A

Quelle récurrence observe-t-on sur ce frein ?

Une récurrence satisfaisante se situe aux alentours de 70 %

0% 70 % 100 %

Quelles raisons justifient la posture de Pusager sur ce frein ?

Oui Non Oui Non
Freinn®1 = Freinn® 2 A
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mment formuler une hypothés

La formulation d’une hypothése doit cibler un seul champ
de recherche ou un sujet en parti er.
Il convient donc d’en formuler plusieurs quand cela se justifie.

- Au début de l’étude, les hypothéses ciblent lintégralité des
expériences qui peuvent s’offrir a Uusager.

- Plus tard au cours de I'étude, les hypothéses peuvent concerner
les moyens de délivrer la proposition de valeur a usager
(moyens techniques, logistiques, logiques d’accés, etc.)

— Alafin de l'étude, les hypothéses font plutdt référence aux
logiques stratégiques permettant de délivrer la proposition de valeur
(modéles de revenus, partenariats, etc.)
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Lutilisateur (client, usager, etc.)
cherche un moyen dt

Au total Putilisateur
(client, usager, etc.) aimerai

6. Observations

Mais en réalité,
il fait / pratique /
recourta...

2. Causes

(bénéfice attendu avec Caril souhaite...

ses mots)

3. Critéres de choix
Il déclare débuter  (RESSREESWUPPIRI Pour cela il pense 3.
son expérience en

etla terminer pai Mais il est souvent
contraint par...

Les éléments périphériques sont tous relatifs a ce que vit lusager.
Renseignez-les dans lordre et terminez par Uobjectif utilisateur.
Clest une phrase courte mentionnant LE bénéfice majeur avec un
vocabulaire d'usager.
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Critére n°2

Critere n°3

Critere n°6 Critere n°4

Critére n°5

Confort denfilage

Imperméabilité

ensation de

Sensation maintien du pied

d’accroche

Sensallon
de maintien de la cheville

Identifiez les critéres cibles qui permettent une évaluation
du point de vue des usages (client, usager).

Il ne faut pas réduire les critéres a une évaluation globale
(par exemple : bon ou mauvais confort), ni sur-segmenter
les critéres (ce qui rend impossible I'évaluation).

4 a 8 critéres sont généralement suffisants pour une
évaluation satisfaisante d’un usage.

Exemple en petite vignette de I’évaluation d’usage d’une
chaussure de randonnnée.
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Story-board
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si<50% de Critéres d’évaluation
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du critére

Critéres de valeur pour les parties prenantes

10 X1 Par exemple : valeur pour 'utilisateur ?::T:l’g +4 focus. 10
10 ® Porcampe:vler pourtedsenburr | SSELS o cntetens | g
/- 1
Critéres devaleur pour I'entreprise
Exemple : valeur stratégique pour Exemple : lien avec la
w w Ientreprise stratégle 8
10 Exemple : facllts de mise en place emple: chapgeavec) g
1 1

Critéres de faisabilté pour l'entreprise

‘Exemple : &change avec

10 Eemple: maltise de a technologie | e ple: &change oue

6
6 Exemple : réseau de distribution adapté. 5

sur les autres projets

La note maxi du critére n’est pas forcément la méme pour tous les
critéres, c’est ce qui permet de pondérer les criteres entre eux.

Pour certains critéres, la valeur moyenne de la note peut &tre un
€élément éliminatoire quelles que soient les notes pour les autres
critéres, car on considére que la valeur n’est pas suffisante pour
réussir le projet.

Dans le proofmaking, les valeurs liées a 'usage sont trés souvent
éliminatoires (il n’est pas nécessaire de développer une solution
qui n’a pas fait ses preuves sur la désirabilité d’usage). Enfin, les
familles de critéres sont celles utilisées dans le proofmaking, les
critéres sont spécifiques au projet ; dans ce tableau, ils sont
exprimés a titre d’exemples.
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Protocole de mise en situation réelle

Les données d’entrée pour concevoir une mise en situation réelle :

— Quelles sont les hypothéses que je souhaite évaluer?

— Quelles sont les données que je dois collecter pour évaluer chacune
de ces hypothéses ?

— Quel est I'artefact qui me permet d’étre au cceur de I'expérience et de
produire un effet mesurable de 'hypothése ?

— Quels sont les indicateurs que je dois mesurer pour évaluer I'impact
de lartefact sur la situation réelle ?

Conception des outils du protocole de mise en situation réelle :

— Imaginer et construire 'artefact.

— Imaginer et construire le protocole de captation des données
@évaluation des hypotheéses.

— Définir le planning de test pour qu’il soit conforme aux situations
cibles de I'étude (environnement, temporalité, cible d’usage).

Déroulé du protocole de mise en situation réelle :

Mise en place des équipements et vérification du bon fonctionnement
du dispositif.

— Passation du test et bilan J1.

Ajustement(s) si nécessaire pour améliorer la collecte des données
amesurer.

— Fin du test.
— Mise a plat des données et analyse.
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La makeuse m'a découpée,
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étais une nouvelle tente.

Eléonore et moj, on ne se
quittait plus. Elle m'a prise en
photo dans des endroits
extraordinaires.

Alors, NH m'a proposé de rentrer
au catalogue. Eléonore et m
on était trop fieres.
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"écosysteme NH.

Ona eu un succds sur les
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Tout le monde nous voulait.
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mon histoire.

Ily a cing ans, pour ma premiére
sortie, f'avais la mission
dassurer Pabri et le confort de
toute la famille Simon : Pierre,
Léa et Emilie.

Ils ontvisionné plusieurs endroits
avec leur smartphone et m'ont
choisi un endroit 3 la lisizre de la
forét avec la plus belle vue.

Zz

Avant e diner du soir, Pierre a
requ une alerte « vent violent » et
des recommandations de nouvel
emplacement parce que je

surla téte. J'ai fini 200 métres
plusloin.

craignais de prendre une branche

Quest.ce qu'on a rigolé quand
Léa et Emilie se sont filmées en
train d'essayer de me replier les
veux bandés! 'ai créé le buzz
sur les réseaux sociaux.

dans le garage.

Et puis, on est rentrés et [a
famille m'a un peu oubliée
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PROGRAM
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Fer

Enfin, pas tout 3 fait. /aivu
Pierre me faire un petit reproche :
coté isolation phonique, f'assure
—_—

Je me suis fait a porte-parole
de 3000 de mes cousines
auprés de Nature Hiking :

il faut gu'on s'améliore.

Ils ont alors lancé un programme
dinnovation mondial sur leur
plateforme NH Open Inno.
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Besoin de sécurisation
Une absence de profils
malins et une tendance
ala dépendance
(besoin d’aide, de
d*humain)

Profil sociologique et habitudes de voyage
« Proches de 40 ans, résident en région centre (milieu rural), hommes et femmes

 CSP— 3 moyen, en couple avec au moins deux enfants (et jusqu’a quatre)

« Modes de transport : principalement, la voiture pour les loisirs (toujours en France ou dans
les pays limitrophes) ; occasionnellement le train, plutdt pour des motifs professionnels
(formation 2 Paris)

* Voyages occasionnels en train

« Motifs de voyages en train : majoritairement, des déplacements professionnels ou plus
rarement pour voir la famille

Les conditions financiéres et surtout le fait que ce sont des familles de trois ou quatre
enfants conditionnent largement le choix du mode de transport.

Réservation et parcours client (train)
« Déclencheur duvoyage : le voyage n'est pas choisi (professionnel ou obligation familiale)

« Mode d'entrée (tous modes) : destination > date > prix

« Degré d"anticipation : important (2 mois) par sécurisation et recherche du meilleur prix

« Mode de recherche : Google + mots clés ; Internet n"est utilisé qu’a titre informatif (horaires)
« Canal de réservation : réservation et paiement au guichet par crainte en termes de sécurité
de paiement (méme si cela peut se justifier par un Internet bas débit en milieu rural)

« Mode de retrait : de fait, en gare

Meme si ce sont des profils 3 moindres moyens, leur parcours client ne se base pas sur
la recherche du meilleur prix (par exemple, ils réservent a lavance par sécurité plus que
par recherche de tarifs et leur mode d’entrée est la destination avant tout). Par ailleurs,
leur logique prix est conditionné par a force des habitudes (toujours le méme trajet,

on connait les prix) et la possession de cartes de réduction (famille nombreuse ou enfant +).
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(O—@ Se présenter et demander a la personne de vous accorder 3 &
5 minutes :
« Bonjour, je m’appelle X, je fais une étude sur le sujet Y et
j’aimerais solliciter 3 a 5 minutes de votre temps pour
quelques questions. »

(O—@ Eviter de dévoiler la société pour laquelle cette étude est faite
pour ne pas influencer la collecte de données par un filtre
« marque » qui ne nous intéresse pas :
« Je travaille sur ce sujet mais ce qui m’intéresse c’est votre
vision des choses, quelle que soit 'entreprise qui esta
Uinitiative de I'étude. »

(O)—@ Commencer par une ou deux questions qui vous permettront
de classer le profil interviewé dans un profil type (persona) :
« En quelque mots, précisez votre age et votre usage du sujet
traité. »
(Par exemple : régulier, occasionnel, trés habitué,
professionnel du train a grande vitesse, ou voyageur seul,
toujours en famille... si on fait une étude sur ’embarquement
des trains.)

(O—@ Procéder par questions simples et ouvertes, en prenant garde
de ne jamais orienter la réponse de Uinterviewé !
«Jevous aivuily a quelques minutes faire tel et tel gestes.
Pouvez-vous m’expliquer pourquoi ? »
En revanche, ne pas demander: « Je vous ai vu il y a quelques
minutes faire tel et tel geste. Pensez-vous que cela soit un
probléme pour la fluidité de votre expérience ? »

(O—® Veiller 4 poser les mémes types de questions aux profils
identiques, c’est ce quiva permettre de solidifier la donnée.
O-®

Ne pas oublier de remercier la personne quivous a accordé du
temps !
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En fonction des cas ou du sujet que vous voulez investiguer,
le rond central est a remplir avec :

— lobjet de I'étude ;

— l'usager cible ;

— I’entreprise ou l'organisation porteuse.

Renseignez en premier lieu les parties prenantes, puis qualifiez la
nature des liens qu’elles entretiennent.
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LES PROFILS COMPORTEMENTAUX (MULTICANAUX)

Les planificateurs

Profils prévoyants

Besoin de toujours
plus d’anf

Profil sociologique et habitudes de voyage
*30-40 ans, femme, domiciliée en province

« CSP moyen (employée), en couple avec enfants

« Modes de transport : train pour la France car moins cher que Pavion ;
voiture quandily a beaucoup de bagages ; avion pour linternational
« Voyages fréquents, le plus souvent accompagnée

« Motifs de voyages en train : majoritairement, des déplacements
professionnels et quelques week-ends de loisirs

Réservation et parcours client (train et avion)
« Déclencheur du voyage : le plus souvent, visiter la famille
 Organisation contrainte par le temps familial (trouver le moment qui
convient le mieux & tous pour partir)

« Mode dentrée : date > destination » prix

« Degré d'anticipation : trés important (aujourdhui, elle réserve trois
mois avant le départ, mais elle aimerait réserver encore plus tat,
Cest-a-dire 5 ou 6 mois 3 Pavance) pour la tranquillité d’esprit et avoir
un sentiment de contrdle sur ce quiva se passer

« Mode de recherche : Google + mots clés

« Canal de réservation : le plus souvent, réservation et paiement sur
Internet

« Mode de retrait : envoi des billets  domicile

Elle est extrémement organisée, car elle gére ce qui concerne lensemble
de sa famille : tous les éléments relatifs a son voyage sont placés dans
une enveloppe (transport, hatel, excursions... argent pour le voyage).

De fait, elle accorde une place importante  la tragabilité et aux preuves
&crites. Pour autant, ce n'est pas forcément inhérent a son caractére :
elle peut aussi tout déléguer dés lors qu'elle part en voyage organisé.
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Cibler les parties prenantes clés de 'expérience pour les
observer.

Ai-je bien choisi le panel a observer ?
De préférence les « extreme users » et les non-utilisateurs
pour bien comprendre les limites de mon projet.

S’ily a trop de cibles potentielles, sélectionner les cibles
les plus diffciles a satisfaire :
Il sera beaucoup plus facile de décliner 'offre innovante qui
leur correspond pour un public plus large que d’essayer de
faire le chemin inverse.

S’assurer que le contexte d’usage est le plus représentatif

des situations pour lesquelles vous souhaitez apporter une
solution innovante :

— Lenvironnement de test est-il conforme a la réalité

terrain ?

- La temporalité du test est-elle représentative de la réalité

du terrain ?

- Les populations du test sont-elles représentatives de la réalité
du terrain ?

Observer 'ensemble de 'expérience vécue par chacune des
personnes impliquées (avant/pendant/aprés).

Observer par catégories de profils types.

Lobservation est une approche qualif
cas une étude quantitative.

tive, ce n’est en aucun

Le protocole d’observation se structure autour de deux temps
distincts : observation et l’approfondissement en face a face.

Enregistrer les observations est la clé de réussite de cette
phase pour assurer un décryptage en chambre quiva
révéler ce que vous n’avez pas observé in situ.

Le guide d’observation n’est pas un « carcan », il faut savoir
<’ouvrir a linattendu.
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