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RESUME. L’innovation posséde intrinséquement un caractére dynamique qui fait évoluer la facon de la gérer au sein des
entreprises. Tous ces changements ont des impacts sur les pratiques et les processus d’innovation rendant difficile la
tache de définir un indicateur de mesure de la capacité a innover pertinent dans le temps. Ainsi les indicateurs
d’évaluation de la capacité a innover doivent aussi évoluer constamment. Dans cet article une méthodologie de mise a
jour itérative des indicateurs de mesure de la capacité a innover est proposée. Basée sur le cycle de Deming
d’amélioration continue la méthodologie propose quatre étapes : suivre, choisir, intégrer et tester. Ces étapes sont
configurées comme une boucle afin de répéter cette séquence selon la vitesse de changements dans I'environnement de
l'innovation. La méthodologie sera testée sur I'indicateur de la capacité a innover proposé par I'équipe de recherche ERPI
de I'Université de lorraine, appelé Indice d’'Innovation Potentielle (IIP). Cette étude de cas met en évidence I'évolution de
I'lIP depuis sa derniére version de 2016 vers sa version actuelle.

ABSTRACT. Innovation has an inherently dynamic character that is changing the way it is managed within companies. All
of these changes have impacts on innovation practices and processes, making it difficult to define a relevant indicator of
the innovation capability over time. Thus, indicators of capacity to innovate are forced to evolve constantly. In this article,
a method of iterative updating of innovation capability indicators is proposed. Based on the Deming cycle of continuous
improvement, the methodology proposes four steps: follow, choose, integrate and test. These steps are configured as a
loop to repeat this sequence according to the speed of changes in the innovation environment. The methodology will be
tested on the indicator of innovation capacity proposed by the ERPI research team of the University of Lorraine, called the
Potential Innovation Index (PII). This case study highlights the evolution of PII since its last version in 2016 to its current
version.
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1. Introduction

La capacité a innover partage des points communs avec la capacité d’absorption car elle met
I’accent sur I’aptitude d’acquérir, d’assimiler, de transformer et d’exploiter des nouvelles
connaissances ou informations [COHEN, LEVINTHAL, 90, JANSEN et al., 05, SCIASCIA et al., 14]. Le
concept de nouveauté li€ a cette définition confere un caractére dynamique a la capacité d’innovation,
les nouvelles connaissances générant de nouvelles technologies, méthodologies et techniques qui
changent la maniére de réaliser les processus et les pratiques liés a I’innovation. Ainsi, différentes
tendances d’évolution peuvent étre identifiées, telles que par exemple I’innovation ouverte ou
I’innovation sociale [PAULRE, 17]. Or l’intégration de ces nouveaux paradigmes et de ces nouvelles
orientations représente un réel défi pour la définition d’un mode¢le ou d’un indicateur d’évaluation de la
capacit¢ a innover des entreprises. Un indicateur pertinent devrait étre capable d’apprendre et
d’intégrer les nouveautés lices a la gestion des processus d’innovation pour €voluer dans le temps et
s’adapter aux différentes orientations émergentes. Et en effet, historiquement, la maniere d’évaluer la
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capacité a innover a notoirement changé [GALVEZ MANRIQUEZ, 15]. Les recherches les plus récentes
proposent des modeles focalisés sur les pratiques internes qui favorisent 1’innovation [ADAMS et al.,
06, BOLY et al., 13, BURGELMAN et al., 85, CHIESA et al., 96, GALVEZ et al., 13A, GUAN et al., 06]. En
s’intéressant aux pratiques/routines internes des entreprises, ils suivent la tradition de Schumpeter, via
la “vision par capacités” [ZAWISLAK et al., 14]. L'approche par les capacités décrit ce que l'entreprise
peut faire et comment elle recherche le changement et I'innovation afin de garantir sa continuité dans le
temps. De ce point de vue, I'entrepreneur est un acteur du changement et I'entreprise est le résultat de
multiples sources de connaissances chargées d'exécuter des routines spécifiques afin de fournir des
biens et des services. Les modeles basés sur cette approche par capacités sont ainsi les mieux placés
pour mettre en évidence les changements et les évolutions des pratiques d’innovation, a travers des
grandes tendances émergentes.

En s’appuyant sur cette « vision par capacites », ce papier cherche a établir une méthodologie pour
maintenir a jour un modele pertinent d’évaluation de la capacité a innover des entreprises. Cette
méthodologie de mise a jour reproductible permettrait de s’orienter vers des outils d’évaluation agiles,
intégrant les évolutions et le dynamisme intrinséques a la notion d’innovation. Cette méthodologie est
inspirée du cycle de Deming d’amélioration continue essentiellement en raison de son caractere itératif
en permettant I’apprentissage et la création de connaissances de maniere évolutive vers le temps. Les
¢tapes du cycle de Deming conjuguent les connaissances théoriques avec l’expérience en terrain
[SANGPIKUL, 17, ZHANG, 13], qui sont les deux sources d’informations pour faire évoluer I’évaluation
de la capacité a innover . La méthodologie proposée est configurée en 4 temps : suivre, choisir, intégrer
et tester afin de maintenir a jour un indicateur d’évaluation de la capacité a innover. En premier lieu,
I’étape « suivre » analyse des tendances émergentes en matiere d’innovation, afin d’identifier les
signaux a prendre en compte dans I’évaluation de la capacité a innover des organisations. Puis, 1’étape
« choisir » utilise I’information provenant de la vigilance faite dans 1’étape précédente pour définir les
possibles changements a réaliser sur 1’indicateur en s’appuyant sur 1’opinion d’experts et sur leur retour
d’expérience. L’étape « intégrer » permet d’adapter les caractéristiques de I’indicateur en fonction des
changements validés précédemment. Ces changements sont traduits principalement par des
modifications sur la structure de I’indicateur, la méthode et 1’échelle d’évaluation. La derniére étape
« tester » vérifie sur le terrain si les changements proposés font sens pour les entrepreneurs et s’ils sont
pertinents pour évaluer la capacité a innover des entreprises. Pour illustrer cette méthodologie, I’Indice
d’Innovation Potentielle (IIP) proposé par le laboratoire ERPI (Equipe de Recherche sur les Processus
Innovatifs) de 1’Université de Lorraine sera choisi comme cas d’étude. Cette méthodologie sera ensuite
discutée, et des perspectives de recherches seront esquissées.

2. Les tendances évolutives de la notion d’innovation et de sa mesure
2.1. Les tendances emergentes en innovation

Dans le but d’identifier les tendances émergentes concernant I’évolution de I’innovation, une
recherche bibliographique a été réalisée. Cette recherche a ét¢é menée via la base de données
scientifique « Web of Sciences » et a permis d’identifier, entre 2000 et 2017, plus de 40000
publications de type article incluant « innovat® » dans leur titre. Puis, les mots clés de chacune de ces
40000 publications ont été extraits, puis décomptés afin d’identifier ceux qui pouvaient étre considérés
comme redondants.
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Figure 1. Démarche d’analyse par mots clés

Ce travail de bibliométrie a été réalisé a partir du logiciel de visualisation de données VOS Viewer
[ECK, WALTMAN, 11]. L’extraction des mots-clés a permis d’aboutir a une représentation graphique de
ces données, mettant en évidence les 150 mots clés les plus redondants, c'est-a-dire ceux dont
I’occurrence était supérieure ou égale a 50 (figure 2). Cette visualisation est générée a partir d’une
méthode d’analyse de similarité probabiliste basée sur la force d’association entre les différents mots

clés [ECK, WALTMAN, 09].
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Figure 2. Représentation graphique des tendances identifiées dans la littérature

La figure 2 met en avant I’occurrence des mots-clés et les liens existants entre eux selon I’année de
publications des articles €tudi€s. Les mots clés issus des publications les plus anciennes apparaissent en
bleu et bleu/vert alors que les mots clés issus des publications les plus récentes apparaissent en jaune,
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orange et rouge. La couleur de la bulle représentant chaque mot clé est déterminée en comparant la
moyenne des dates d’apparition des différentes occurrences du mot clé en question, par rapport a la
date de publication moyenne de I’ensemble des articles étudiés. Grace a cette représentation graphique,
il est possible d’identifier les tendances émergentes dans la littérature scientifique actuelle, leur
positionnement temporel ainsi que leur force en termes d’occurrence. Nous pouvons ainsi visualiser
que les mots clés redondants varient dans le temps. Certains apparaissent, d’autres disparaissent. Les
tendances liées a I’innovation sont donc dynamiques, ce qui justifie I’adoption d’une méthode « agile »
d’évaluation de la capacité a innover des entreprises. Ce dynamisme et cette posture agile implique une
évolution et une adaptation constante des métriques de I’innovation, afin d’identifier des indicateurs de
mesure les plus pertinents possibles.

2.2. Les évolutions de la mesure de I'innovation

Le grand nombre de recherches liés au concept d’innovation se traduit par une abondance de
définitions. Schumpeter est I’un des premiers auteurs qui a proposé¢ une définition [SCHUMPETER, 34],
il suggere 5 types d’innovation. Une autre définition bien connue est proposée par 1’Organisation de la
Coopération et du Développement Economique (OCDE) qui considere 4 types [OCDE/EUROSTAT, 05].
Ainsi nous pouvons trouver des différences dans la définition de l'innovation selon les auteurs.
L’ absence d’un consensus sur la définition d’innovation rend complexe la tiche de mesurer la capacité
a innover des entreprises [EDISON et al., 13].

Dans le domaine des métriques d’innovation, [MILBERGS, VONORTAS, 04] ont étudi¢ I’évolution de
ces indicateurs, ils proposent quatre générations : la premiere montre seulement les facteurs liés aux
« entrées », c'est-a-dire principalement les investissements en innovation. La deuxiéme ajoute les
« sorties » permettant de mesurer les résultats de 1’innovation. La troisitme montre des indicateurs
globaux en cherchant de bonnes pratiques pour développer 1’innovation au niveau d’un pays ou d’une
région. Finalement les métriques actuelles analysent les processus internes qui caractérisent la capacité
a innover des entreprises. Ainsi, les derniéres recherches proposent de modé¢les multicritéres pour
¢évaluer la capacité a innover des entreprises. La définition de la liste de pratiques internes clés, de la
méthode d’évaluation et de la méthode multicritére d’agrégation sont les trois facteurs fondamentaux
pour construire un mod¢le pertinent de la capacité a innover.

Ainsi, le modele de [CHIESA et al., 96] propose une méthode d’évaluation du degré de maturité
appliqué sur 7 pratiques internes. De la méme facon, [GUAN et al., 06] suggerent 6 pratiques
structurées sur la méthode DEA pour évaluer des entreprises innovantes en Chine. Finalement, [BOLY
et al., 13] proposent 1’Indice d’Innovation Potentielle basé sur 15 pratiques internes qui a été largement
appliqué aupreés des PME francaises.

3. Proposition d’une méthodologie de mise a jour

L’innovation dans les entreprises est caractérisée par des pratiques et des routines internes. Par
conséquent la capacit¢ a innover est définie par la disposition des entreprises pour apprendre,
développer et améliorer leur performance concernant les processus internes d’innovation. En effet,
divers auteurs ont choisi cette approche pour proposer des modeles d’évaluation de la capacité a
innover basés sur un groupe de pratiques identifi¢es. Par exemple, Chiesa et al. (1996) proposent un
modele appliqué sur des entreprises britanniques basé sur 7 pratiques : génération de concepts, procédé
d’innovation, développement de produits, acquisition de technologie, leadership, ressources et
systemes et outils. Guan et al. (2006) utilisent un questionnaire d’évaluation de 6 pratiques dans le
contexte chinois : apprentissage, R&D, allocation de ressources, fabrication, organisation et marketing.
Boly et al. (2013), proposent un modele de 15 pratiques d’innovation appliqué sur des entreprises
francaises. Ce modele représente une base de réflexion pour notre étude.
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Dans la section précédente il a été constaté que les indicateurs d’évaluation de la capacité a innover
doivent considérer son caractére dynamique. Ainsi, les modéles de mesure de 1’innovation ne peuvent
pas étre statiques, ils doivent nécessairement €tre mis a jour régulicrement pour refléter ce dynamisme.
Comme les entreprises innovantes, les indicateurs doivent étre associés a une vigilance continue des
nouvelles tendances et étre capables de s’adapter aux différents contextes économiques, technologiques
ou culturels. Ainsi les indicateurs doivent intégrer des aspects liés a 1’amélioration continue, a
I’apprentissage et a I’agilité. Ces fondements seront la base pour proposer une méthodologie de mise a
jour de l’indicateur d’évaluation de la capacit¢ a innover. Par analogie au cycle de Deming
[SHEWHART, 39], nous proposons 4 étapes récursives et agiles permettant d’intégrer perpétuellement
des tendances et des expériences liées au dynamisme de 1’innovation (figure 3).

-

¢ Analyse des nouvelles tendances.

¢ Benchmarking des modéles
d’évaluation de la capacité a
innover

¢ Bibliométrie.

¢ Liste de pratiques a évaluer.
*  Retour d’expérience.

<

¢ Restructurer l'indicateur.
* Adapter la méthode d’évaluation.

¢ Implémenter la nouvelle version
de l'indicateur.

¢ Tester le fonctionnement des
pratiques ajoutées.

Figure 3. Schématisation de la méthodologie proposée

La méthodologie proposée comporte quatre étapes structurées comme un cycle qui permettent de
faire des itérations et de donner une agilité¢ a la mise a jour de I'indicateur. La premiere étape de la
méthodologie cherche a établir un diagnostic externe des nouveautés liées a 1’évaluation de la capacité
a innover. Deux sources d’information sont utilisées :

—Premiérement, le benchmarking cherche a vérifier les modéeles d’évaluation les plus pertinents et a
identifier les pratiques a prendre en compte, ainsi que leurs métriques. Il s’agit de proposer le
référentiel d’évaluation le plus pertinent possible, en s’intéressant a des référentiels existants et en s’en
inspirant.

—Deuxiémement, il existe des nouvelles méthodologies, technologies ou processus qui représentent
des tendances émergentes. Ces tendances peuvent apparaitre sous la forme de signaux faibles ou au
contraire apparaitre comme des phénomenes grandissants. Pour cela, la méthodologie propose de
réaliser une analyse bibliométrique de ces tendances, pour identifier les potentielles nouvelles pratiques
a intégrer dans I’évaluation de la capacité a innover.

Cette premiere étape apporte ainsi toutes les informations nécessaires pour construire une liste de
pratiques potentielles a incorporer dans I’indicateur de base, en conjuguant une analyse de 1’existant
(benchmarking) et une vision plus prospective des tendances de 1’innovation a travers la bibliométrie et
I’identification de signaux faibles.
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La deuxieéme étape propose un filtre pour déterminer si effectivement il faut ajouter ou changer les
indicateurs du référentiel initial. Dans cette étape, un retour d’expérience couplé a 1’opinion d’un
groupe d’experts est proposé, permettant ainsi de filtrer les tendances identifiées dans la phase 1. Le
retour d’expérience permet d’évaluer si actuellement 1’indicateur mesure correctement les pratiques
liées a I’innovation dans les entreprises. Un groupe d’experts en innovation évalue la pertinence des
changements proposés en s’appuyant sur des études bibliométriques qui détaillent les caractéristiques
des nouvelles pratiques.

Une fois les changements définis et approuvés, la troisiéme étape détermine la maniere de les
intégrer dans I’indicateur. Deux facteurs doivent €tre considérés : la structure de I’indicateur et la
métrique associée pour évaluer les nouvelles pratiques. Toute modification (ajout ou suppression des
pratiques) va avoir un impact sur la structure de 1’indicateur. Organiser les nouvelles pratiques de
maniere a assurer la compréhension et la cohérence de 1’indicateur est fondamental. De plus, 1’échelle
et la méthode d’évaluation doit évoluer en fonction des changements sur les pratiques d’innovation que
comporte 1’indicateur.

La derniére étape cherche a tester les changements intégrés dans 1’étape précédente, de maniére de
faire des corrections, des calibrations et des validations de la nouvelle version de 1’indicateur. Cette
¢tape se réalise sur le terrain en coopération avec les entrepreneurs en évaluant si les nouvelles
pratiques font sens, si la méthode d’évaluation est compréhensible, entre autres facteurs importants
pour valider la nouvelle version.

Les quatre étapes sont configurées comme une boucle agile qui se répete constamment pour
maintenir a jour I’indicateur. Le rythme de répétition sera donné par les résultats de la veille, la boucle
se réalise s’il est constaté que les nouveautés de 1’environnement d’innovation méritent de faire évoluer
I’indicateur.

4. Cas d’application : I'indice d’Innovation Potentielle (lIP)

L’Indice d’Innovation Potentielle (IIP) est un indicateur reposant sur plus de 25 ans d’études et qui a
constamment évolué en fonction des nouvelles tendances. Son évolution répond a 1’analyse des
différentes sources d’information, notamment : le retour d’expérience, I’opinion d’experts et I’analyse
de la littérature. Cette analyse a permis faire évoluer les pratiques le composant, la méthode et le
nombre de questions du questionnaire d’évaluation en passant d’un systeme dichotomique a un
systéme de grille de maturité. La méthode multicritére a aussi évolué en partant de la méthode la plus
simple de moyenne pondérée jusqu’a une méthode plus robuste de flow-sort [NEMERY, LAMBORAY,
07]. Cet outil d’¢évaluation de la capacité a innover des entreprises repose sur un référentiel de bonnes
pratiques d’innovation (figure 4), qui sont évaluées par le biais du degré de maitrise des entreprises. Ce
degré de maitrise est calculé pour chaque pratique, grace a I'utilisation de grilles de maturité. Pour
chaque pratique du référentiel de I'llP, une grille de maturité met en avant différents niveaux de
maitrise décrits par une situation type dans laquelle I’entreprise doit se retrouver en termes de
fonctionnement interne. L’IIP a été testé et validé a la fois théoriquement [BOLY, 08, BOLY et al., 14,
REJEB et al., 08] et empiriquement sur les PME francaises, argentines et chiliennes [GALVEZ et al.,
13B, SEPULVEDA et al., 10], c’est pourquoi il apparait comme un cadre de référence pertinent pour cet
article.
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Figure 4. Référentiel d’évaluation de I'Indice d’Innovation Potentielle (IIP)

4.1. Etape 1 : Suivre

A partir de la figure 2, nous avons retenu une vingtaine de mots clés pour représenter ces tendances
de I’innovation, que nous avons regroupées par thématique au sein du tableau 1.

Mots clés Tendance/Thématique associée

Open innovation

Cocreation L’innovation collaborative et participative

Collaboration

Eco innovation

Social innovation ) _
L’innovation engagée

Green innovation

Sustainability/ sustainable development

Service innovation

Business model/ business model innovation Les nouvelles formes d’innovation

entrepreneurship

Innovation performance / capability

Firm performance ) ) _
Les impacts de 1’innovation

Competitive advantage

Internationalization

Tableau 1. Identification des tendances de I'innovation

Cette analyse bibliométrique met donc en avant 4 grandes thématiques. La premiére concerne
I’innovation collaborative et participative, a travers des notions de cocréation, de collaboration et
d’ouverture. La seconde porte sur I’innovation engagée en faveur de 1I’environnement ou de la société.
La troisiéme thématique, quant a elle, met en avant des formes d’innovation qui s’¢loignent peu a peu
de P’innovation technologique : business model, entrepreneuriat, service... Finalement, la derniere
thématique concerne les « résultats » de I’innovation en termes de performance, capacité, et avantage
compétitif. Contrairement aux 3 thématiques précédentes, il ne s’agit pas, en soi, d’une tendance
émergente concernant la fagon de manager et de mettre en ceuvre 1’innovation. Cependant, cette
thématique amene a s’interroger sur les impacts de I’innovation sur les entreprises qui la mettent en
ceuvre : gain de performance, visibilité internationale, avantage compétitif...

© 2018 ISTE OpenScience — Published by ISTE Ltd. London, UK — openscience.fr Page | 7



Ainsi, 4 tendances/thématiques ont été identifiées au sein de la littérature scientifique actuelle. Il
s’agit donc des points de vigilance a explorer pour proposer des évolutions de 1’Indice d’Innovation
Potentielle.

4.2. Etape 2 : Choisir

Cette deuxieme ¢€tape consiste a confronter d’une part, les tendances de I’innovation identifiées lors
de I’¢étape précédente, et d’autre part, le retour d’expérience et 1’opinion d’experts de 1’innovation
ayant testé¢ I’Indice d’Innovation Potentielle aupres des entreprises. Un groupe de travail a donc été
constitué et les 4 tendances identifiées lors de 1’étape 1 ont été discutées afin de définir les pratiques
d’innovation qu’elles faisaient apparaitre, ainsi que leur pertinence au vu des expérimentations déja
menges.

4.2.1. Tendance n°1 : L’innovation ouverte

Les derniers progres technologiques et I’évolution des TICs permettent notamment aux entreprises
de communiquer facilement avec le monde et de créer des collaborations [LOANE et al., 04,
SCHWIENBACHER, LARRALDE, 10]. Les processus d’innovation convergent donc de plus en plus vers
une organisation ouverte et participative impliquant un grand nombre d’acteurs [PAULRE, 17]. Ces
organisations peuvent ainsi prendre différentes formes impliquant des modalités de fonctionnement
différentes : crowdsourcing, externalisation de la R&D, partenariats entreprises/universités,
plateformes collaboratives, spin off, joint-ventures.... [PENIN et al., 11]. Ainsi, I’innovation
collaborative ou participative est un nouveau paradigme sur la gestion des pratiques d’innovation qui
apporte de nouvelles possibilités d’acquisition et d’exploitation de connaissances et des technologies
[CRICELLI et al., 15, LICHTENTHALER, 08, VAN DE VRANDE et al., 09].

L’Open Innovation combine des idées internes et externes dans des architectures et des systémes
dont les exigences sont définies par un modele économique [CHESBROUGH, 06]. Cette définition
implique une remise en question, entre autres, du processus de conception des produits/services et
notamment du fonctionnement de la R&D. Les activités de recherche et développement ne sont plus
gérées uniquement en interne, elles doivent s’ouvrir et impliquer un nombre plus ou moins important
de parties prenantes [[GARTUA et al., 10]. De la méme facon, I’open innovation peine a prendre en
compte la capture du retour sur investissement de l’innovation, et notamment la question de la
protection de I’innovation par les différentes parties prenantes [GALLAUD, NAYARADOU, 12]. Se pose
ainsi la question de la propriété intellectuelle et industrielle des entreprises fonctionnant en open
inovation.

Ainsi, en confrontant ces ¢léments théoriques a 1’expérience des experts consultés, le groupe de
travail a choisi de traduire cette tendance d’innovation collaborative a travers 2 pratiques clés qui
semblaient manquante au sein de I’IlP: I’ouverture de la R&D et la gestion de la propriété intellectuelle
en open innovation.

4.2.2. Tendance n°2 : L’innovation engagée, comme outil de communication

L’innovation est de plus en plus liée a la notion de durabilité [ADAMS ef al., 16]. Cette innovation
que nous qualifierons d’engagée s’intégre clairement dans une tendance visant a considérer
I’innovation comme un objet de slogan et de valorisation de I’image des organisations [PAULRE, 17].
L’innovation vue comme «utile» a chacun et éthique permet la création d’un sentiment
d’appartenance, de communauté et s’avere €tre un outil de communication puissant [TOIVONEN, 16].
Cependant, la valorisation des activités innovantes n’est pas seulement 1’adage de 1’innovation sociale
ou environnementale. De fagon générale, la valorisation de I’innovation n’apparait plus seulement en
termes de résultat (efficacité de la solution proposée), mais il s’agit également d’une valorisation des
performances et des compétences de fagon générale. Savoir participer a un projet d’innovation et
apporter sa pierre a 1’édifice est un critere de performance en soi pour les entreprises et cela est
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désormais 1’objet d’une communication réfléchie et ciblée [ENKEL et al., 17]. L’innovation n’est donc
plus seulement vue comme un progres technologique, elle est vue comme un acte valorisant et engagé
touchant la société dans son ensemble. D’autre part, la communication apparait également comme un
outil permettant de lever les difficultés induites par la conduite du changement inhérente a toute
innovation. Cette communication peut étre vue d’un point de vue externe et interne. Ainsi, nous allons
pouvoir parler de valorisation de I’image de I’entreprise du point de vue de ses clients, de son réseau de
partenaires, mais aussi de son personnel en interne. De la méme fagon, cette communication va pouvoir
impacter I’acceptabilité de ses produits/services d’un point de vue externe (clients, distributeurs...),
mais aussi lever les résistances aux changements organisationnels en interne (ressources humaines) et
aupres de son réseau de partenaires. La mise en ceuvre et la gestion de cette communication représente
potentiellement une pratique a part entiere a intégrer dans le référentiel de I’IIP dont elle est absente
actuellement.

4.2.3. Tendance n°3 : Les nouveaux types d’innovation

Les innovations ne reposent plus uniquement sur une invention ou un savoir-faire technique et les
entreprises considérées comme les plus innovantes ne sont pas nécessairement celles issues des
secteurs de haute technologie [MARIANNE CHOUTEAU, 17, PAULRE, 17]. Des modes d’innovation tels
que D’innovation organisationnelle, 1’innovation de service ou les business model innovants
apparaissent de plus en plus sous la forme de success stories de référence (Impression 3D, Uber,
AirBnB, Facebook, ...) [CHRISTENSEN ef al., 16, RAYNA, STRIUKOVA, 16].

Lorsque I’on s’intéresse aux secteurs d’activités des entreprises ayant été évaluées a partir de I’IIP, il
apparait que la majorité d’entre elles sont issues des secteurs industriels (mécanique, électronique,
métallurgie chimie, ...) (figure 5). Ces secteurs industriels correspondent plutot a des activités
proposant des innovations technologiques (produit/procédés). Les secteurs d’activités orientés études et
services ne représentent que 35% des entreprises évaluées. Il semblerait donc que les observations qui
peuvent étre faites a partir des évaluations de I'IIP concernent majoritairement les entreprises
industrielles et donc 1’innovation technologique.

Etudes et conseil
Commerce

v Informatique

Autres services

Industrie manufacturiere:
Mécanique, électronique,
métallurgie, chimie...

Figure 5. Répartition des entreprises évaluées par I'lIP selon leur secteur d’activité

Cependant, évaluer une entreprise dans le domaine du service avec I'IIP est possible, comme le
montre la figure 5, cependant certains termes demandent une adaptation pour correspondre pleinement
au contexte des entreprises proposant des innovations non technologiques. Cette observation venant du
terrain ouvre une perspective de travail visant a améliorer la précision de I'IIP. Pour évaluer des
entreprises issues de certains secteurs d’activités, le référentiel de pratiques est cohérent. Cela a été
démontré lors des tests déja effectués, cependant, une reformulation des questions et des termes
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employés pourrait permettre de rendre 1’évaluation plus précise et plus intuitive pour les entreprises
non technologiques.

Dans le méme ordre d’idée, le cas particulier des start-ups a également été soulevé par le groupe de
travail. Par essence, le parti pris de I'IlP est celui de la structuration des entreprises. Cet outil
d’évaluation vise a encourager les entreprises a formaliser et a structurer leurs processus internes.
Ainsi, dans le cas particulier des start-ups, cela peut faire un apparaitre un décalage dans 1I’évaluation,
car la formalisation ne correspond pas a leur mode de fonctionnement [JULIEN, 01]. L’évaluation de
I’IIP peut donc paraitre peu adaptée aux start-ups. Cependant, une start-up ne le reste pas
definitivement, et I’IIP propose des voies d’amélioration pour passer de start-up a PME. Cela passe
nécessairement par une structuration interne [DAVILA, FOSTER, 05].

Ainsi, la tendance de I’innovation non-technologique permet de pointer les limites ou les voies
d’amélioration de I’'IIP. Cependant, elle ne remet pas fondamentalement en cause sa construction. Le
référentiel d’indicateurs restant identique, une reformulation peut étre envisagée pour faciliter
I’appropriation de 1’outil par les entreprises non concernées par I’innovation technologique. Cette
reformulation permettrait de rendre agile I’évaluation non pas en modifiant les métriques envisagées et
le référentiel d’évaluation, mais en adaptant le discours a Dl’interlocuteur. On passe ainsi d’une
¢valuation standardisée a une évaluation personnalisable.

4.2.4. Tendance n°4 : Les impacts de l'innovation

La quatrieme et derniére tendance concerne les impacts de I’innovation sur la performance des
entreprises. Pour cette ¢tude, le point d’intérét mis en avant par cette tendance est la question de
I’international, apparaissant comme un mot clé redondant et récent (figure 2). En effet, selon une étude
de BPI France, les PME innovantes sont les plus présentes sur les marchés internationaux. Une PME
innovante sur deux serait internationale [BPIFRANCE, 11]. Cette observation met donc en avant
l'existence d'un lien important entre l'innovation et l'international et de nombreux travaux s’intéressent
a la direction de causalité concernant I’impact de 1’un sur 1’autre [LOVE, ROPER, 15]. Ce paradigme est
soutenu par deux théories : 1’auto-sélection [BOSO ef al., 13, RAYMOND, ST-PIERRE, 13] et le learning-
by-exporting [GOLOVKO, VALENTINI, 14, KAFOUROS ef al, 08] prouvant respectivement que
I’innovation impacte 1’international et inversement. La théorie majoritairement admise semble étre
celle de I’auto-sélection, selon laquelle I’innovation peut étre considérée comme une condition
nécessaire mais non suffisante a I’internationalisation des PME. Au vu de cette tendance, il semblerait
pertinent d’envisager 1’évaluation de I'IlP non pas seulement comme un booster de la capacité a
innover des entreprises, mais également comme un booster de leur performance de fagon générale, y
compris a l’international [ENJOLRAS et al., 16]. Cela laisse entrevoir des perspectives de travail
intéressantes, notamment en ce qui concernent les recommandations opérationnelles a proposer aux
entreprises suite a leur évaluation.

4.3. Etape 3 : Intégration

L’étape n°2 « Choisir », a permis de mettre en évidence les ajustements pouvant étre réalisés sur
I’IP a partir des tendances identifiées dans la littérature scientifique et de 1’avis d’un groupe de travail
constitué d’experts ayant utilisé I’IIP aupres des entreprises.

Ces ajustements sont les suivants :

—(1) S’intéresser au challenge de la gestion de la propriété industrielle dans un contexte
d’innovation collaborative

—(2) Intégrer la notion de management de la R&D interne et externe a 1’évaluation de la capacité a
innover
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—(3) Considérer la communication autour de l’innovation comme une activité a part enticre,
permettant de valoriser I’entreprise et de lever les réticences liées au changement en interne et en
externe.

—(4) Adapter la terminologie et les recommandations proposées aux entreprises non concernées par
I’innovation technologique, voire aux start-ups, de fagon a personnaliser 1’évaluation en fonction de
I’interlocuteur.

—(5) S’intéresser aux impacts de la capacité a innover des entreprises sur leur performance, et
notamment a ’international

Parmi ces ajustements, certains visent & modifier la structure du référentiel d’indicateurs en tant que
tel (ajustements (1), (2), (3)). D’autres, en revanche, concernent la démarche d’accompagnement
couplé a ce référentiel d’évaluation. Les ajustements (4) et (5) apparaissent comme des améliorations
potentielles du service proposé aux entreprises qui utilisent I’I[IP. Comment personnaliser au mieux
leur évaluation pour leur proposer des recommandations adaptées ? Comment aller plus loin dans les
recommandations proposées ? Il ne s’agit pas de mettre a jour I’outil en tant que tel, il s’agit de faire
évoluer le service qui lui est associ¢. C’est pourquoi nous nous concentrerons, pour cette étude, sur les
ajustements (1), (2), (3) visant a mettre a jour le référentiel d’évaluation de I’'IIP. Les ajustements (4) et
(5), apparaissent comme des perspectives de travail.

4.3.1. La Pl et l'innovation ouverte (1)

En considérant conjointement la PI et I’innovation ouverte a travers une étude bibliométrique, nous
avons identifi¢ 2 relations importantes. La premicre consiste a coupler la PI aux mots clés
« information » et/ou « knowledge ». Les publications allant dans ce sens reflétent une association
orientée vers la propriété industrielle au sens défensif. La notion de protection et de confidentialité était
présente dans toutes les publications retenues. De plus, le dépot de brevet et la veille technologique
¢taient également mis en avant a travers 1’utilisation de métriques quantitatives. Cette relation a donc
¢été refusé par le groupe de travail car 'IIP vise a évaluer si une entreprise est capable de mener a bien
des activités routinieres liées a sa propriété industrielle et cela ne se traduit pas seulement en termes
quantitatifs liés au nombre de brevets déposés. D’autre part, 1’utilisation de la PI évolue actuellement,
elle ne se limite plus a une fermeture, & une protection, mais elle integre désormais une tendance a
I’ouverture (open source, crowdsourcing, ...) Ainsi, il semblerait que ’association PI (ou brevets) /
gestion de Dl’information soit axée sur un parti pris défensif, alors que de nouveaux modeles
¢conomiques viennent concurrencer cette vision. Ces nouveaux modeles considérent la PI comme un
¢lément a part entiere de leur stratégie et de leur business model [CHESBROUGH, 06, MAGGY PERRIER,
16]. L’association PI / capitalisation, actuellement traduite en ce sens dans le référentiel de I’IIP, peut
donc étre remise en cause. Une deuxiéme relation a donc été identifiée, associant cette fois-ci le terme
« strategy » aux termes « intellectual proprety », « patenty», «trademark» ou «brand». Les
publications identifiées étaient cette fois-ci orientée vers la dimension stratégique de la propriété
intellectuelle a 1’échelle d’une entreprise. Cela semble bien plus pertinent, au vu de ce que I’'IIP
cherche a évaluer.

En associant la PI a la capitalisation des connaissances, on s’oriente vers une thématique a I’échelle
d’un pays ou d’une filiére, axée vers la notion de protection et de confidentialité ou encore de veille
technologique (¢lément déja évalué au sein de la pratique créativité¢ de I’IIP). En revanche, en associant
la PI a la stratégie, on s’oriente vers une vision a 1’échelle de I’entreprise, en termes de pratique, ne se
limitant pas aux aspects législatifs et défensifs de la PI. Actuellement, I’IIP évalue 1’activité de gestion
de la PI au sein de sa pratique « Capitalisation ». Nous proposons donc de faire migrer cette activité
vers la pratique « stratégie » de I’I1P (figure 6).
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4.3.2. La R&D : passer de l'interne a l'externe ? (2)

En ce qui concerne la notion de R&D, elle semble étroitement liée au concept d’innovation dans la
littérature scientifique. Pourtant, la R&D ne fait pas partie du référentiel d’évaluation de I'IIP
actuellement. Au vu de son fort lien avec I’innovation, il semblerait donc pertinent d’intégrer la R&D a
I’évaluation de I’'11P.

La R&D est un des indicateurs les plus populaires pour mesurer la performance en innovation des
entreprises. Cependant, la R&D apparait comme bien plus qu’un indicateur de mesure. [LOVE,
MANSURY, 07] consideérent que la R&D est le déterminant le plus important de l'innovation. Les
entreprises doivent développer leurs propres capacités technologiques afin d'améliorer le niveau de
performance et d'innovation de leurs produits. Plus I'entreprise intensifie ses efforts de développement
et d’organisation de ses activités internes de R&D, plus elle sera susceptible de générer des produits
innovants [AYARI, 14]. D’autre part, de nombreuses recherches différencient la R&D interne et la
R&D externe. Si la R&D interne concerne les connaissances et technologies propre a 1’entreprise, la
R&D externe consiste a travailler de fagon collaborative a I’amélioration des compétences
technologiques de I’entreprise, en faisant appel a des sources d’informations extérieures. Le partenariat
de R&D est ainsi considéré comme un facteur clé pour répondre a la demande technologique croissante
et pour faire face a la croissance rapide des concurrents [AYARI, 14]. Selon la théorie de la capacité
d'absorption introduite par [COHEN, LEVINTHAL, 90], les entreprises dotées de compétences
technologiques considérables sont susceptibles de mieux utiliser les connaissances provenant de
sources externes. Ainsi, la gestion et I’organisation de la R&D interne semble étre un pré-requis a la
mise en place d’un partenariat R&D externe efficace et pérenne.

Au vu de ces conclusions, il semble pertinent d’introduire une sous pratique « organisation de la
R&D » a I'lIP, permettant de mesurer la capacité de 1’entreprise a organiser et structurer ses activités
de R&D d’un point de vue interne, puis externe afin de faire face a la croissance rapide de ses
concurrents et a 1’évolution constante des technologies. Nous avons fait le choix d’intégrer la R&D a la
pratique « conception » car il s’agit de 1’objectif final de la R&D (figure 6). La R&D peut, bien
entendu, servir a orienter la stratégie de I’entreprise, mais son objectif principal est d’aboutir a du
développement de produit/service.

4.3.3. La communication : valoriser et lever les réticences (3)

Le troisieme est dernier ajustement que nous avons choisi de traiter concerne la communication
autour de I’innovation. Vecteur d’une image positive a la fois en interne et en externe, la
communication permet également de limiter les réticences liées aux nouveautés introduites par
I’innovation, et ce aussi bien en interne qu’en externe.

L’IIP propose une pratique « RH » au sein de laquelle sont représentées les sous-pratiques « gestion
des compétences » et « encouragement a 1’innovation ». Or, les actions mises en place pour valoriser
I’innovation ou pour palier a une potentielle résistance au changement des ressources humaines ne sont
pas évaluées. La sous-pratique « encouragement a 1’innovation » évalue la capacité de I’entreprise a
favoriser I’autonomie et la prise de risque, mais cela sous-entend que les ressources humaines sont
potentiellement volontaires et actives dans cette démarche d’innovation. Or, sur le terrain, ce n’est pas
toujours le cas. En effet, 'implémentation de toute innovation implique un changement plus ou moins
important des habitudes de travail des salariés et induit de nouvelles fagons de travailler en supprimant
les procédures routinicres. Cela augmente d’une part la charge cognitive des salariés qui doivent
s’adapter a ces changements, mais aussi une charge émotionnelle accrue notamment sous la forme de
stress [POHL, BINARD, 14]. Ces différents ¢léments sont a 1’origine de la résistance au changement des
salariés. Donc, pour limiter cette résistance au changement, de nombreuses études ont mis en évidence
la relation existant entre le message de changement et le succés du changement en lui-méme
[ALVESSON, 12, SCHNEIDER ef al., 94]. Ainsi, les salariés sont plus ouverts au changement si ils ont

recu, avant son implémentation, une quantité d’informations suffisante, voire méme une opportunité de
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participer a sa mise en ceuvre [MCKAY et al, 13, VAN DAM et al, 08]. La communication sur
I’innovation en interne apparait donc comme un levier important pour lever la difficult¢ de la
résistance au changement. Il semble donc pertinent d’ajouter cette dimension « communication » a
I’évaluation de I’'IIP. D’autre part, la résistance au changement ne se limite pas aux salariés de
I’entreprise. Si elle apparait en interne a cause des changements organisationnels induit par
I’innovation, elle apparait aussi en externe et ce au sein de toute la filiére de 1’entreprise [FISHER, 97,
VONDEREMBSE et al., 06]: acceptabilité¢ de la nouveauté de la part des fournisseurs, des distributeurs,
des partenaires, et bien-sir, des clients.

Ainsi, au vu de ces ¢léments, lorsque I’on évalue la capacité a innover d’une entreprise, il semble
nécessaire de s’intéresser d une part, a sa capacité a limiter les résistances aux changements induits par
I’innovation et d’autre part, a valoriser son image en communiquant sur 1’innovation non seulement
aupres de ses ressources humaines, mais également en externe, au sein de son environnement. Nous
proposons donc d’ajouter une sous pratique « communication sur I’innovation » a la pratique « Gestion
des Ressources Humaines » de I’IIP (figure 6).
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Figure 6. Ajustements proposés pour le référentiel d’évaluation de I'lIP

5. Discussions

A travers le cas d’étude de I’Indice d’Innovation Potentielle (IIP), nous avons déroulé les 3
premieres étapes de la méthodologie de mise a jour proposée.

La premicre étape a abouti a une vue globale des tendances actuelles concernant I’innovation. Que
ce soit sous la forme de grandes orientations actuelles ou de signaux faibles d’évolution, I’analyse
menée a permis de mettre en avant les points de vigilance a prendre en compte pour faire évoluer
I’évaluation de la capacité a innover des entreprises. Cette étape de veille, réalisée par le biais d’une
analyse bibliométrique, permet de dresser un tableau d’ensemble de 1’innovation selon le point de vue
de la recherche scientifique.

La deuxieme étape consistait a choisir les tendances a prendre en compte pour faire évoluer
I’indicateur IIP. Quelles sont les tendances manquantes de ce référentiel ? Quelles sont les plus
pertinentes a prendre en compte ? En combinant les résultats de la veille documentaire de 1’étape 1
avec un retour d’expérience sur I’outil menée par un groupe d’experts familiarisé avec I’IIP, il a été
possible d’identifier quelles pratiques tirer des tendances identifiées et sélectionnées, afin de proposer
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des ajustements du référentiel IIP. Ces ajustements peuvent €tre d’ordre structurel (ajout/ suppression/
déplacement d’une activité a évaluer) ou conjoncturel, c'est-a-dire visant a faire évoluer I’'IIP non pas
en tant que référentiel d’indicateurs, mais en tant qu’outil appliqué a un contexte particulier. Si les
ajustements structurels permettent d’affiner et de perfectionner I’évaluation en tant que telle, les
ajustements conjoncturels visent la préparation et I’exploitation de cette évaluation, a travers une
personnalisation des indicateurs et des recommandations opérationnelles résultant de 1’évaluation. Le
choix de se focaliser, pour cette étude, sur les ajustements structurels permet de proposer une premicre
¢tape de mise a jour de I'llP. Les ajustements conjoncturels identifiés représentent ainsi des
perspectives de travail & mettre en ceuvre dans un second temps.

La troisiéme étape avait pour objectif I’intégration des ajustements structurels identifiés au sein du
référentiel IIP. 3 ajustements ont donc été réalisés : 2 ajouts d’indicateurs (organisation de la R&D et
Communication) ainsi qu’une modification de I’organisation des pratiques (mouvement de 1’activité de
gestion de la PI de la pratique Capitalisation vers la pratique Stratégie).

La quatrieme et derniere étape de la méthodologie proposée est une étape de validation des
changements proposés. Cette étape nécessite une confrontation de la nouvelle version de I'IP au
monde industriel, afin d’obtenir un retour d’experience sur les ajustements réalisés. L’évaluation est-
elle mieux pergue par les entreprises ? Les résultats sont-ils cohérents ? Cette 4™ étape devra donc
étre réalisée sur un panel diversifié et équilibré, permettant de tester ce nouveau référentiel en
condition réelle. Chaque évaluation devra étre analysée non pas en termes de résultats pour
I’entreprise, mais en termes d’acceptabilité et de cohérence. Cette €tape a €t€ initiée en mettant en ligne
la nouvelle version de I'IIP, disponible a partir du site internet innovation-on-the-web
(http://www.innovation-on-the-web.com).

6. Conclusion

Ce travail de recherche met en évidence le besoin de définir une méthode de mise a jour des
indicateurs ou des métriques de la capacit¢ a innover. Les entreprises innovantes évoluent
constamment dans un environnement changeant, par conséquent il apparait régulierement de nouvelles
manilres de piloter la capacité d’innovation de ces organisations. Ces nouveautés peuvent se traduire
par de nouveaux processus, de nouvelles technologies, de nouvelles méthodologies, des connaissances,
... Ainsi, toutes ces évolutions impactent directement la fagon de mesurer la capacité a innover des
entreprises. Les entreprises qui veulent étre leaders en innovation doivent évaluer périodiquement leurs
processus afin de s’améliorer. Pour que les résultats de ces évaluations soient robustes, il faut appliquer
des indicateurs pertinents et stables dans le temps. Pour cette raison il est nécessaire de prévoir des
mises a jour de I’indicateur d’innovation a utiliser. A partir du cas d’application de I’IIP, nous avons
proposé¢ des modifications sur la structure, les pratiques et la grille de maturit¢ de la méthode
d’évaluation de cet outil, afin de tenir compte du caractére évolutif et dynamique de I’innovation au
sein des entreprises.

La méthodologie de mise a jour proposée est configurée comme une boucle d’amélioration continue
en permettant de constater périodiquement la nécessité de faire évoluer I’indicateur. La premiére étape
de veille documentaire permet de connaitre les nouvelles tendances a partir d’une analyse externe. La
deuxiéme étape croise cette information avec une analyse interne provenant d’un retour d’expérience et
de D'opinion d’experts pour évaluer la pertinence d’incorporer des changements sur 1’outil. La
troisieme étape cherche a implémenter correctement ces mises a jour dans la structure et le
fonctionnement de I’indice. Finalement, les changements sont testés pour valider leur intégration
permanente. Ainsi, cette méthodologie fonctionne comme un systéme itératif en définissant une mise a
jour constante de I’indicateur d’évaluation de la capacité a innover des entreprises. Dans cette
méthodologie il faut considérer que toute modification de I’indicateur doit avoir une certaine cohérence
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avec sa version précédente afin d’assurer la continuité de ’analyse des évolutions d’une entreprise, et
d’envisager des études longitudinales.

Cette proposition de mise a jour dynamique des outils d’évaluation apparait donc comme un soutien
au management de I’innovation au sein des entreprises en leur permettant de s’améliorer, tout en tenant
compte des évolutions permanentes inhérentes a la notion d’innovation. Il s’agit de s’orienter vers des
outils de soutien agiles. Cependant, dans son état actuel, cette méthodologie présente plusieurs limites
liées tout d’abord au cas d’étude utilisé : I’'IIP. Cet indice est principalement congu pour les PME
issues de secteurs d’activités traditionnels. La méthodologie proposée est donc adaptée plus
particulierement a ce cadre d’application. Or, dans le cas des secteurs d’activités associés a des
environnements plus changeants, type haute-technologie ou digital par exemple, une mise a jour plus
réguliére peut étre nécessaire par rapport aux secteurs traditionnels. De la méme fagon, le cas des
grandes entreprises pourrait nécessiter une orientation différente dans les adaptations réalisées sur
I’indicateur, aussi bien du point de vue structurel de I’indicateur, qu’au niveau de son contenu. Une
perspective de ce travail de recherche serait donc de proposer cette méthodologie d’adaptation dans des
environnements différents, afin de valider sa robustesse et sa reproductibilité.
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